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RESUMO

A gestdo estratégica é vista como um processo organizacional super ordinario e
continuo que permite a empresa uma gestao sobre a realizagdo das ag¢des. Reflete a
idéia de que a estratégia ndo é um dado processo, mas, que precisa ser iniciado,
cultivado e, ocasionalmente, modificado e estar em curso. Dentro desta perspectiva,
a organizagao e o ambiente interagem com cada um dos sub-processos da gestao
estratégica. O modelo adotado para este estudo é o Organization, Environment,
Structure, Performance (OESP), em que os resultados das empresas estdo
diretamente relacionados as estratégias adotadas, a estrutura organizacional e ao
ambiente competitivo. Neste contexto, esta dissertagao ivestiga a aplicabilidade do
modelo proposto. Uma tentativa de desenhar o comportamento dos empresarios das
farmacias independentes da regido metropolitana de Belo Horizonte. Como
importante variavel do estudo, analisou-se os impactos da organizacido e a
concentragdo na industria de medicamentos na gestdo das farmacias
independentes. O estudo se apresenta como uma pesquisa exploratéria com
abordagem qualitativa e quantitativa para explicar o desempenho destas farmacias e
como 0s empresarios percebem o crescimento das grandes redes de farmacias e no
que este crescimento afeta o desenvolvimento das farmacias independentes. Alguns
indicadores justificam a investigagdo, como o crescimento acelerado das redes de
farmacias. O objetivo foi investigar como se configuram a organizagédo, as
estratégias, o ambiente e o desempenho das farmacias independentes de acordo
com o questionario e entrevistas realizadas com os gestores das farmacias
selecionadas.

Com base nos estudos elaborados, percebe-se que ha uma tendéncia para o
crescimento das grandes redes de farmacias e os estudos apresentados pelo
modelo OESP, indicam melhores condigdes competitivas as grandes redes.
Implicando assim, numa ameaca a sobrevivéncia das farmacias independentes, pela

organizagdo em forma de crescente concentragdo das grandes redes.

Palavras-chave: Concentragdo Industrial; Industria farmacéutica; Organizagao,

ambiente, estratégia e desempenho; Farmacias independentes; Grandes redes.



ABSTRACT

Strategic management is seen as a regular and continuous super organizational
process that allows the company management to carry out the actions. Reflects the
idea that the strategy is not a given process, but it needs to be started, grown and
occasionally modified and ongoing. Within this perspective, the organization and the
environment interacts with each of the sub-processes of strategic management. The
model adopted for this study is the Organization, Environment, Structure,
Performance (OESP), in which the results of the companies are directly related to the
strategies adopted, the organizational structure and the competitive environment. In
this context, this dissertation ivestiga the applicability of the proposed model. An
attempt to draw the behavior of small entrepreneurs of independent pharmacies in
the metropolitan region of Belo Horizonte. How important variable of the study, we
analyzed the impacts of the organization and the concentration of the drug industry in
the management of independent pharmacies and that this affects the decisions of
entrepreneurs these pharmacies. The study is presented as an exploratory study with
a qualitative and quantitative approach to explain the performance of these
pharmacies and how business owners perceive the growth of large pharmacy chains
and that this growth affects the development of small entrepreneurs. Some indicators
justify the investigation, as the rapid growth of network pharmacies. The goal here
was to investigate how to configure the organization, strategies, environment and
performance of independent pharmacies according to the questionnaire and
interviews with managers from selected pharmacies. Based on detailed studies, it is
noticed that there is a tendency for the growth of large pharmacy chains and the
studies submitted by OESP model indicate better competitive conditions to large
networks. Thus implying a threat to the survival of independent pharmacies by the

organization in the form of increasing concentration of large networks.

Keywords: Industrial Concentration; Pharmaceutical industry; Organization,
environment, strategy and performance; Independent pharmacies; Large networks.
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1 INTRODUGAO

1.1 Apresentagao do tema

Os fatores que determinam a competicdo na industria farmacéutica sao
varios. Do ponto de vista da estrutura de mercado, pode-se apontar: a
diferenciagcao de produto por meio de classes terapéuticas e a estratégia de
promogdo e marketing a partir das marcas. Elevados investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), integracéo vertical e, por ultimo, mas n&o
menos importante, as patentes. Estas caracteristicas constituem barreiras a
entrada de novos competidores no mercado. Do ponto de vista estratégico,
destacam-se as diferentes politicas de pregos, especialmente apds o
aparecimento dos medicamentos genéricos, as estratégias de fusbes e
aquisi¢cdes, que caracterizaram a industria, especialmente no final dos anos
1990.

Este estudo mostra a intensidade com que a organizagdo da industria
farmacéutica brasileira tem impactado a sustentabilidade das pequenas
farmacias independentes da regido metropolitana de Belo Horizonte,
destacando a anadlise do grau de concentragdo, das estratégias de
diferenciacao de produtos e de fusbdes e aquisicdes. O poder de mercado das
empresas lideres da industria farmacéutica manifesta-se tanto em fungao do
grau de concentragdo do mercado por classe terapéutica quanto da capacidade
de diferenciacdo das empresas farmacéuticas. A nogao de diferenciacdo do
produto esta relacionada a possibilidade de investir altas somas no
desenvolvimento de novos produtos e no marketing promocional em torno das
marcas.

A concentracgao industrial é a dimenséao da estrutura de mercado que, na
literatura especializada sobre competicdo na industria farmacéutica, tem
recebido tratamento mais amplo e detalhado. A intensidade e a efetividade da
competicdo sao significativamente afetadas pelo grau de concentragcdo de
ofertantes em um determinado mercado (Bain, 1968, p. 126). Os indices de

concentragdo devem possuir as seguintes caracteristicas: (a) a concentragéo
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deve possuir uma s6 dimensao e ser independente do tamanho da industria;
(b) a concentracdo deve aumentar, se os consumidores mudarem das
pequenas firmas para as grandes, e vice-versa; (c) ceteris paribus, a entrada
de novas firmas, com tamanho menor que a média das firmas existentes, deve
reduzir a concentragao; (d) as fusdes devem causar aumento da concentragao.
Assim, a preocupagdo no estabelecimento de um indice deve ser com o
numero de empresas e a desigualdade de tamanho entre elas, (Hall; Tideman,
1967; Curry; George, 1983).

No tocante as barreiras a entrada, a manutengdo das posi¢des das
empresas farmacéuticas no mercado, sem serem deslocadas por concorrentes,
pode ser reflexo de barreiras elevadas, enquanto que mercados em que haja
trocas intensas de posigao entre as empresas estariam associados a menores
barreiras e, portanto, menor poder de mercado. Neste contexto, o grau com
que as empresas mudam de posigdo ao longo do tempo, da uma ideia da
existéncia de barreiras a entrada e do poder de mercado das empresas.

A competicdo do setor farmacéutico ocorre principalmente através da
diferenciacdo de produtos, com os grandes laboratérios multinacionais
aumentando crescentemente seus gastos com Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e marketing, como forma de garantir a manutengéo das suas vendas. O
desenvolvimento de novas moléculas tem como finalidade o langamento de
novas marcas no mercado sob diferentes tipos de apresentagdes, enquanto a
diferenciacado através da propaganda exige a divulgagdo da marca junto ao
médico e ao consumidor final. Logo, a oferta de medicamentos esta
relacionada ao desenvolvimento de novas moléculas, cuja pesquisa é de alto
risco para os fabricantes.

A partir dos anos 1990, os gastos com saude em relagdo ao PIB
aumentaram consideravelmente nos paises desenvolvidos, gerando medidas
governamentais para reduzir os custos dos medicamentos por meio de politicas
regulatérias do setor. Além disso, tanto na Europa como nos EUA, as
organizagbes privadas de assisténcia farmacéutica, conhecidas como
Pharmaceutical Benefit Managements (PBMs) e Health Maintenance
Organizations (HMOs), também se fortaleceram com a busca da redugéo dos

precos dos medicamentos, quer seja pela negociagao direta com os fabricantes
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quer seja pelo aumento da substituicdo dos medicamentos de marca pelos
geneéricos (Scherer, 2004).

Entre as principais caracteristicas estruturais da industria farmacéutica
internacional destacam-se: grande interagcao vertical em dire¢gdo a producéo
dos principios ativos (Farmoquimica); aumento das economias de escala por
meio da construgédo de plantas produtivas de maior complexidade tecnoldgica;
desenvolvimento de novas moléculas em parceria com empresas intensivas em
P&D na area de biotecnologia, superando as rotas tecnolégicas da sintese
quimica, e intensificagdo do processo de diferenciagdo de produto através do
langamento de novos medicamentos em classes terapéuticas mais
comercializadas. As estratégias recentes das empresas sdo: instalacdo de
centros de P&D em paises em desenvolvimento (india e China); estratégias
que impedem o langamento de medicamentos genéricos através de acgdes
legais ou pela fabricagdo de seus préprios genéricos; aumento do numero de
aquisi¢oes e fusdes e manutengao das elevadas margens de lucro da industria
(Scherer, 2004).

No Brasil, as mudangas regulatérias e econbémicas ocorridas desde a
década de 1990 também propiciaram estratégias de crescimento das empresas
farmacéuticas atuantes no pais. Entre as principais mudancgas, pode-se citar:
reducao da protecao tarifaria e das barreiras nao tarifarias; estabilizagdo da
moeda; politica cambial flexivel; criagdo da agéncia reguladora para o setor
(ANVISA); desmonte dos mecanismos de controle de pregos; promulgacao da
Lei sobre Patentes; introducdo dos medicamentos genéricos e a imposigéo de
novas regras ao setor industrial com o intuito de garantir a qualidade dos
medicamentos comercializados no pais.

No mercado farmacéutico, a emergéncia de um cenario
caracterizado por transformag¢des tecnoldgicas forgam o diferencial e a
competitividade, principalmente, entre empresas de atividades semelhantes.
Assim, para se adequarem a este novo ambiente de pressao competitiva, as
empresas procuraram manter sua posicdo de mercado através da
implementagdo de esforcos para: reduzir custos; aproveitar economias de
escala de ordens produtivas e gerenciais; investir em novas tecnologias; e

procurar por novas oportunidades de investimento Weston et. al (1999).
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A industria de medicamentos brasileira também passou pelo
processo de concentragcdo. Esta tendéncia ja havia sido observada pelas
diversas tentativas de fusdes e incorporagdes da industria farmacéutica no
Conselho Administrativo de Defesa Econdémica (CADE). O CADE tem como
funcdo primordial promover a concorréncia no mercado brasileiro e funciona
como um colegiado em que decisdes sao tomadas pela maioria dos votos dos
sete conselheiros, que atuam de forma independente durante o mandato de

dois anos.

Este estudo se propde é identificar e analisar como as formas de
concentragdo e organizagdo da industria de medicamentos refletem nas
atividades empresariais dos proprietarios e gerentes de farmacias
independentes em Belo Horizonte. A concentracdo das industrias € uma
tendéncia do sistema econémico mundial. Tanto no setor de bens como no de
servigos, algumas poucas empresas dominam seus respectivos mercados, que
compreendem, em grande parte das vezes, ndo um determinado pais ou

regido, mas varios ou todos os paises.

O modelo de oferta predominante na economia mundial é o oligopdlio
que € uma pratica de mercado em que a oferta de um produto ou servigo tem
varios compradores, € controlada por pequeno grupo de vendedores. O
oligopolio & favorecido, inclusive, pela propria relagdo entre as empresas
competidoras, que nao ¢é apenas de concorréncia, mas também de

cooperagao.

Ha dois tipos de concentracdo industrial: vertical e horizontal. Quando
uma industria concentra todas as fases da produgdo de uma matéria-prima, da
extragcdo até a colocacdo do produto final no mercado, trata-se de uma
concentracdo. Como exemplo, podemos citar o empresario téxtil que possui
areas de plantagdo de algodéo, fabricas de fios, tecelagens para produgéo de
tecidos e, finalmente, uma confeccdo de roupas. A concentragado horizontal
ocorre pela fusdo ou absor¢gao de empresas que trabalham com o mesmo tipo
de producgao industrial, ou seja, consiste no agrupamento de empresas que
produzem determinado produto, porém, sem controlar os produtores de

matéria-prima.
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Essas perspectivas foram elementos instigadores, que, despertaram no
pesquisador o interesse de estudar com maior profundidade e isencdo o
assunto e, por conseguinte, entender a relagdo, no Brasil, da concentragdo e
organizacgao industrial na fabricagdo de medicamentos e seus impactos junto
aos proprietarios e gerentes de farmacias independentes da regido

metropolitana de Belo Horizonte.

Uma definigdo simplista de produtividade pode ser alcangada
simplesmente ficar "mais por menos". A produtividade pode ser definida como
a razao entre a quantidade de bens e servigos produzidos e a quantidade de
recursos utilizados. A produtividade é um indicador de quao bem eles estao

usando os recursos de uma economia para produzir bens ou servicos.

Um dos problemas mais comuns que existem entre pessoas diferentes é
confundir o conceito de produtividade com outros conceitos como eficiéncia (a
execugao disciplinada de um trabalho de avaliagdo, mesmo que isso ndo seja
eficaz na obtengao dos resultados desejados) eficiéncia (obtenc&o do resultado
desejado, enquanto nao realizar o trabalho ou plano de uma forma
disciplinada), a intensidade do trabalho (0 uso excessivo do trabalhador no
exercicio das suas atividades, através do aumento da jornada de trabalho e de

producado muito mais exigente no trabalho no mesmo dia).

Marx (1989) define a produtividade da seguinte forma: “o nivel social da
produtividade do trabalho é expresso no volume da magnitude relativa da
produgao que um trabalhador desempenha durante um determinado tempo, e
com a mesma tensdo da forga de trabalho, transformado - o em um produto.
Em outras palavras, € conseguir maior produ¢ao sem aumentar as horas de
trabalho, ou exigir mais esforgo por parte do trabalhador ou de "obter mais do
mesmo". Neste caso recorreu para Marx que um trabalhador com maior
agilidade e melhor conhecimento, € capaz de aumentar o produto ou servigo,
melhorando sua habilidade ou talento sendo melhorado com o tempo de
pratica, ndo havendo aumento do horario de trabalho ou exigindo um esforgo

extra no mesmo dia.



24

1.2 Problematizacao

O setor de farmacias do Brasil € composto por aproximadamente de 60
mil farmacias, e vem construindo ambiente de mudangas profundas. Por um
lado, as redes de farmacias, em fungdo do maior poder de barganha e
profissionalizagdo, tém levado grande vantagem sobre as farmacias
independentes e ocupam cada vez mais espago no mercado, principalmente
nos grandes centros consumidores.

As associagdes de pequenas farmacias, quando se iniciam, de forma
geral criam as Centrais de Compras, que tém como funcdo primordial reunir
grupos de farmacias independentes e exercer as atividades de suprimentos,
objetivando obter pregos mais baixos por meio da compra de grandes lotes de
produtos que possibilita uma paridade competitiva frente as grandes redes.
Neste sentido, as centrais de compras podem se constituir em uma solucao
para os problemas enfrentados pelas farmacias independentes, principalmente
se as associagdes apresentarem um leque de servigos complementares que
tragam uma efetiva melhora na rentabilidade e consequente crescimento de
competitividade dessas farmacias. (SOUZA, 2007). Dado este contexto e a
organizacgao industrial da industria de medicamentos no Brasil, estabelece-se a

seguinte pergunta de pesquisa a ser investigada:

Como a organizagéao industrial da industria farmacéutica brasileira tem
impactado a sustentabilidade das farmacias independentes da cidade de Belo

Horizonte?

1.3 Objetivos

Para o desenvolvimento do tema pretendido com este trabalho, foi
utilizado o modelo adaptado por Farjour, (2010) de Organization, Environment,
Strategy and Performance (OESP) e assumidos os objetivos apresentados a

seqguir.
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1.3.1 Objetivo geral
Analisar a realidade e as mudangas ocorridas na organizagéo
industrial da industria de medicamentos no Brasil e os impactos na
sustentabilidade econdmica financeira das farmacias independentes de
Belo Horizonte/MG.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Conhecer as formas como os mercados estdo organizados;

2) Identificar e analisar as principais mudangas ocorridas na industria de

medicamentos no mundo e no Brasil;

3) ldentificar e analisar a participacédo de mercado dos principais produtores de

medicamentos no Brasil;

4) Analisar as politicas comerciais adotadas pela industria farmacéutica e os

impactos nas farmacias independentes de Belo Horizonte;

5) Analisar os efeitos do crescimento das redes de farmacias e os impactos

para as farmacias independentes de Belo Horizonte;

1.4 Justificativa

Para cumprir os propositos desta pesquisa, usou se como método a
pesquisa exploratéria e descritiva. Assim, a dissertacdo é composta por um
resgate tedrico do processo de concentracdo e organizagédo das industrias na
fabricagdo de medicamentos e a estratégia de crescimento Identificada pela
estrutura de mercado; um estudo descritivo do posicionamento que as
industrias de medicamentos tomam frente a situacdo de concorréncia e busca
de melhores resultados; a configuragdo do mercado dos principais fabricantes
de medicamentos e sua organizacdo no mundo e no Brasil e a visao dos

empresarios de farmacias independentes sobre os impactos das acbdes de
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concentragcdo das industrias na atividade empresarial das farmacias
independentes.

O presente trabalho busca viabilizar a compreensao de importantes
aspectos mercadolégicos que envolvem este segmento. A atual situagdo dos
donos de farmacias independentes de Belo Horizonte pode estar diretamente
afetada pelas decisbes de comercializagao de medicamentos provenientes da
concentragdo e organizagao industrial da industria farmacéutica. As politicas
comerciais que as industrias farmacéuticas adotaram a partir da década de
1990, influenciaram na viabilidade financeira das farmacias independentes da
cidade de Belo Horizonte. O objetivo de toda e qualquer empresa capitalista é
alcangar a lucratividade maxima. Neste sentido, existem somente duas
maneiras de se obter vantagem competitiva: custos baixos e diferenciacao,
Porter (1980).

Ha que se ponderar, entretanto, que apesar destes dois conceitos
formarem a base de toda a estratégia de competigcdo face a concorréncia, a
lucratividade de uma empresa, na versdao do citado autor, ndo depende
somente do seu posicionamento em relagdo aos concorrentes: depende
também do bom conhecimento da estrutura do setor em que atua. Por isso é
tdo importante que o empresario conheca perfeitamente o setor em que
compete. A diferenciagdo, como conceito, tem sido largamente discutida.

Muitos autores e executivos de negocios concordam que é necessario
que se preceda a estratégia de diferenciacdo de produto para conseguir
competir de maneira vantajosa no mercado, e lembram que muitas vezes
algumas agdes nao dao resultado esperado. Pior ainda, trazem prejuizos as
empresas que tentam implanta-las, entretanto, o proposto trabalho busca
compreender e explicar as mudancas experimentadas pelo setor através da
forma que este mercado se organizou ao longo do tempo.

As transformacdes estruturais da economia mudaram consideravelmente
ao longo do tempo. Este trabalho busca entender esta evolugdo com uma
analise da formagao dos trés grupos de modelos de concentracao industrial,
bem distintos:

O primeiro grupo pode ser caracterizado como o dos modelos de
localizagbes industriais, cujos autores mais destacados sao Johann H. Von

Thanen, Alfred Weber, Walter Christaller, Auguste Losch e Walter Isard. Esses
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autores centram suas atengbes em dois aspectos caracteristicos da vida
econdmica: o espacgo e a distancia. A preocupacio basica desses modelos é
determinar a localizagdo da producdo de forma a minimizar os custos de
transporte. Sdo modelos estaticos e se limitam a quantificar os custos e os
lucros decorrentes da localizacdo da firma em um determinado local. Os
processos de concentragdo e aglomeracao industrial ndo estdo presentes nos
modelos tradicionais (primeiro grupo), Valentini(2010).

Na avaliacdo de Krugman e Venables(1995), eles ndo conseguem
capturar a complexidade desses processos porque estdo desprovidas de
mecanismos dinamicos de auto-reforco enddgeno, ocasionados pelas
economias externas decorrentes da propria aglomeragdes industriais. Por isso,
na légica desses modelos, o crescimento econOmico regional seria mera
consequéncia microeconémica da decisdo de localizagdo de minimizagdo de
custos de transporte.

O segundo grupo é composto por trés modelos principais: o dos Pdlos
de Crescimento, de Francois Perroux; o da Causacao Circular Cumulativa, de
Gunnar Myrdal; e o dos Efeitos de Encadeamento (linkages), de Hirschman.
Esses modelos enfatizam as interdependéncias setoriais como fator de
localizagdo das firmas e, por consequéncia, de crescimento regional.

Assim, este grupo se distingue do anterior em dois aspectos
importantes: incorpora mecanismos dindmicos de auto-reforgos endoégenos, os
quais ocorrem por intermédio das economias externas de aglomeracgdes; e
considera a regido em seu conjunto, a sua estrutura produtiva com suas
interligacbes comerciais e tecnoldgicas. Esses modelos continuam dando
suporte a politicas de desenvolvimento regional. Em nivel nacional, é possivel
citar projetos com vistas a complementagdo da matriz produtiva nacional e a
reducdo das desigualdades regionais. Em ambito estadual, eles continuam
dando suporte as politicas de atragcdo de novos investimentos, oriundos
principalmente do setor industrial, Valentini (2010).

A partir da década de 1980, um terceiro grupo de modelos comegou a
ganhar forga, tendo como principal traco em comum a incorporagao de
economias externas dindmicas do tipo marshallianas. Este grupo, segundo
Bekele e Jackson (2006), pode ser dividido em cinco abordagens principais: a

Nova Geografia Econdmica; a Escola da Especializacdo Flexivel; os Sistemas
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de Inovagao Regional; a Teoria da Competitividade, Porter (1989); e as Teorias
de Crescimentos Enddgenos. A Nova Geografia Econbémica incorpora em seus
modelos as economias externas tecnologicas, as pecuniarias e os rendimentos
crescentes de escala.

Estes modelos consideram trés tipos de externalidades na explicagdo do
processo de localizagao industrial: a concentragdo de mao de obra, a oferta de
insumos especializados e o intercambio tecnolégico. Essas economias
externas nao explicam como uma aglomeragao produtiva comeca, entretanto,
conseguem explicar porque ela se auto-reforca de forma cumulativa e
duradoura.

O presente estudo nasceu do interesse pelo entendimento do mercado
das farmacias independentes, que em tese sobrevivem em condigoes
competitivas desvantajosas em relagdo a forma de concentragao e organizagéao
da industrial na comercializagdo de medicamentos no Brasil e os impactos na
competitividade. E assim sendo, este trabalho se justificou em trés caminhos:

a) pelo interesse do autor em entender quais alternativas podem existir
para a sobrevivéncia das farmacias independentes, e em especial, aquelas
localizadas nos grandes centros consumidores, como na regido metropolitana
de Belo Horizonte;

b) para proporcionar aos proprietarios e gerentes das farmacias
independentes da regiao metropolitana de Belo Horizonte, uma interpretacao
mais préoxima da realidade vivida pelo seu segmento de mercado;

c) para proporcionar beneficios econbémicos e sociais aos novos
entrantes no mercado, bem como sendo referéncia ha futuros trabalhos
académicos que queiram explorar mais aspectos da concentragéo industrial e
os impactos no varejo farmacéutico.

Para melhor entendimento dos Ileitores, tém-se farmacias
independentes como as farmacias que néo sao caracterizadas como grandes
redes. E as grandes redes estdo definidas como as farmacias que estao
agrupadas como organizagoes de capital aberto. Ainda nesta proposta sera
utilizado o termo industria de medicamentos e industria farmacéutica com o

mesmo significado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Entender a organizagdo e a concentragdo industrial da industria
farmacéutica e os principais desafios competitivos que o setor produtivo
proporciona aos empresarios das farmacias independentes foram objeto de
estudo deste trabalho. O adensamento da cadeia produtiva da industria
farmacéutica, a busca pela producdo em escala, a alta produtividade e os
impactos gerados nos empresarios de farmacias independentes proporcionam
parametros contextuais e referenciais da literatura pertinente para esta

pesquisa.

2.1 Organizacao industrial - Fundamentos da estrutura de mercado

Nem sempre a estrutura de mercado de uma modalidade
empresarial nasce pronta, ela surge segundo a necessidade ou mudangas de
comportamento dos seus agentes econdOmicos. Portanto, a abordagem da
estrutura de mercado, fica dificultada, se ndo vislumbrar paralelamente, os
efeitos da concorréncia competitiva. A competitividade tem sido uma das
grandes questdes empresariais brasileiras na atualidade. As transformagdes na
economia brasileira, ocasionadas, por exemplo, pela abertura de mercado e
estabilidade monetaria fizeram com que as estratégias empresariais se
voltassem cada vez mais para a longevidade da firma, bem como para a
maximizacao e afirmagéao dos lucros, (SILVA, 2006).

Ao que se verifica, por sua vez, este contexto, exige dos
proprietarios, principalmente de empresas menores, uma condugao
administrativa, que além de oferecer diferenciais e ganhar volume de vendas e
de cliente, fomentar novas formas estruturais, para se projetar no mercado.

Por outro lado, a competicdo existe onde ha disputa por algo que
dois ou mais competidores desejam. Assim, sao varios os tipos de competi¢cdes
que se sucedem no quotidiano. A competicdo econbmica existe em um

ambiente que se denomina sistema de concorréncia, no qual duas ou mais
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firmas disputam mais pela sobrevivéncia no mercado que pela prépria busca do
maior lucro possivel (SILVA, 2004).

Dessa forma, o sistema capitalista ndo esta imune as alteragdes de
sua estrutura e do comportamento de seus agentes econdmicos, que se
transformam para criar ou desenvolver novas formas ou configuragdes a fim de
possibilitar a reproducdo do capital. A globalizagdo € uma dessas novas
configuragbes do sistema, trazendo novos papéis e fungcdes para os agentes
econdmicos de forma que eles encontrem condi¢gdes de reproduzir o capital e
sobreviver no sistema capitalista.

A competitividade ndo pode ser vista como uma caracteristica intrinseca
da empresa, pois advém de fatores internos e externos, que podem ser
controlados ou nao por ela. Por definicdo, a competitividade é intrinseca a
concorréncia, pois onde ha concorréncia ha competicdo e, portanto,
competitividade, mas a prépria competitividade transcende as caracteristicas
peculiares da firma.

O resultado da concorréncia ndo depende s6 da firma, mas de varios
fatores que a cercam. Cada fator tem a sua importancia e peso dentro de um
ambiente de competicdo, e, em alguns mercados, um fator pode ser mais
representativo que outro, formando-se no contexto da interacdo dos fatores
sistémicos, estruturais e internos a firma (POSSAS 1989).

Com relagdo a estrutura de mercado, constata-se que as varias
formas ou estruturas de mercado dependem fundamentalmente de trés
caracteristicas que sdo: a) numero de empresas que compdéem o mercado; b)
tipo de produto (se as empresas fabricam produtos idénticos ou diferenciados);
e C) se existem ou nado barreiras ao acesso de novas empresas no mercado,

segundo Vasconcellos; Garcia (1999).

Mercado de concorréncia perfeita

Quando se trata de estrutura de mercado, a idealizagdo logica € de
imaginar que seja consistente a qualquer tipologia estrutural. A concorréncia
perfeita, que é um tipo de mercado onde ha inumeras empresas, dentre as
quais, uma unica empresa, isoladamente, ndo afeta os niveis de oferta do

mercado e, por isso mesmo, é entendido por Siqueira e Ribeiro (2006), ser
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esse um mercado atomizado, pois € composto de um numero expressivo de
empresas, como se fossem atomos. Neste mercado ndo existem barreiras a
entrada, ha uma livre mobilidade de todos os recursos onde empresas podem
entrar e sair sem dificuldade alguma. O mercado de concorréncia perfeita pode

ser entendido como:

Regime de mercado em que grande numero de vendedores, de
habitos flexiveis, se defronta com grande numero de
compradores, igualmente de habitos flexiveis, realizando
transagbes de compra e venda de produtos e/ou servigos
homogéneos, ndo havendo a possibilidade de nenhum dos
agentes conduzirem o mercado (GAROFALO e CARVALHO,
1985).

Nesse tipo de mercado devem prevalecer ainda algumas premissas
relacionadas a conduta de mercado. Nessa modalidade nao existe
diferenciacdo significativa entre produtos ofertados pelas empresas
concorrentes (produtos homogéneos); ndao existem barreiras, para o ingresso
de empresas no mercado e; finalmente, a transparéncia do mercado: todas as
informacdes sobre lucros, pregcos etc. sao conhecidas por todos os
participantes do mercado (VASCONCELOS, GARCIA, 2006). Simplificando,
caracteristicamente o que se contextualiza é, que, no mercado em
concorréncia perfeita ndo existem lucros extras ou extraordinarios e, sim, os
chamados lucros normais.

Nao obstante, outras modalidades estruturais, que se pode chamar
de imperfei¢cdes, também estdo presentes, em relagdo ao mercado. Sdo os

chamados monopalios, oligopdlios e as concorréncias monopolistas.

O monopdlio

Do ponto de vista econbmico entende se que o0 mercado
monopolista esta relacionado a situacdo em que uma empresa detém o
mercado de um determinado produto/servico ou de produtos e/ou servicos,

impondo precgos aquilo que comercializa.
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Para Vasconcellos; Garcia (1999), o mercado monopolista se

caracteriza por:

[...] apresentar condi¢cbes diametralmente opostas as da
concorréncia perfeita. Nele existe, de um lado, um dnico
empresario (empresa) dominando inteiramente a oferta e, de
outro, todos os consumidores. Ndo ha, portanto, concorréncia,
nem produto substituto ou concorrente. Nesse caso, ou 0s
consumidores se submetem as condicbes impostas pelo
vendedor, ou simplesmente deixardo de consumir o produto,

Vasconcelos; Garcia (1999, p.76).

Como se verifica, em linhas gerais, monopdlio significa auséncia de
concorréncia e existéncia de dominio por parte de um unico fornecedor. Nesse
caso, o fornecedor de produtos pode impor qualquer preco a suas mercadorias
ficando, entretanto, sujeito ao nivel de vendas dele decorrente.

Entretanto, em virtude de uma ocorréncia natural, demarcada pela
Lei Geral da Demanda, como geralmente o mercado compra tanto menos
quanto maior for o preco. O monopolista define o prego que lhe da maior lucro
tendo em vista a relagdo entre custo e producédo. Ao reduzir a produgao, o
monopolista pode aumentar o prego ja que é o unico fornecedor. Além disso,
se nao temer a entrada de nenhum concorrente, optara pelo pregco que
maximize o lucro, puxando-o para cima. (DE BETTIO, 1999).

Por outro lado, se a entrada de um novo concorrente for dificil, mas
nao impossivel, o monopolista, por ser o “dono” do mercado, pode optar por
fixar um preco suficientemente baixo para desestimular a entrada de qualquer
concorrente. Por essa e outras razdes, os monopolios ndo sdo muito bem

vistos por grande parte dos consumidores (DE BETTIO, 1999).

O Oligopdlio

No que concerne ao Oligopdlio, tem-se, que essa modalidade

estrutural €, normalmente, caracterizada por:
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[...] um pequeno nimero de empresas que dominam a oferta de
mercado. Pode caracterizar-se como um mercado em que ha
um pequeno numero de empresas, como a industria
automobilistica ou entdo onde ha um grande numero de
empresas, mas poucas dominam o mercado, como a industria
de bebidas (VASCONCELLO, GARCIA, 1999, p. 77).

Nos oligopdlios, normalmente as empresas discutem suas estruturas
de custos, embora o0 mesmo ndo ocorra com relagdo a sua estratégia de
producao e de marketing. Had uma empresa lider que fixa o prego, respeitando
as estruturas de custos das demais, e ha empresas satélites que seguem as

regras ditadas pelas lideres. Esse € um modelo chamado de lideranga de
precos, conforme destacam Vasconcelos, Garcia (1999).

A concorréncia monopolistica

A concorréncia monopolista, por sua vez, ¢ uma estrutura de
mercado intermediaria, que se situa entre a concorréncia perfeita e o
monopdlio. E, pois, uma situacdo de mercado, que Sandroni (1994), esclarece

como sendo:

“Caracterizada pela existéncia de duas ou mais empresas cujos
produtos s&o muito semelhantes sem serem substitutos
perfeitos uns dos outros, de forma tal que cada empresa pode
manter certo grau de controle sobre os pre¢os.” (SANDRONI,
1994, p.67).

Ainda segundo Sandroni (1994), nesse mercado, instituido como sendo de
concorréncia monopolista ha grande variagdo da qualidade e dos pregos do
produto. Muitas empresas concorrem entre si, disputando a diferenciacdo dos
produtos e dos precos. Cada uma tem certo poder sobre a fixacdo de precos, e
com a existéncia de substitutos proximos, ou similares, permite-se que os
consumidores possam achar produtos mais baratos e que, por substituigao,
satisfagcam suas necessidades.

Nesses casos, a relevancia € dada a competitividade empresarial.
Até porque, o tamanho do sucesso que a empresa tera, estara vinculada ao

sucesso na diferenciacdo de seu produto. Esta diferenciagdo pode se dar por
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caracteristicas fisicas, pela embalagem e promog¢des de vendas, ou seja, pelos
diferenciais que a empresa propicia a satisfagdo do seu publico-alvo.

A caracteristica fundamental deste mercado € de um ambiente
comercial no qual as empresas competem vendendo produtos diferenciados,
altamente substituiveis uns pelos outros sem que sejam substitutos perfeitos.
De um modo geral, ndo existem barreiras de entrada e as a¢des dos agentes
econdmicos sao independentes.

Assim, dentro de uma perspectiva estrutural, em que empresas
buscam reduzir custos, ampliar os lucros e competitividade. No Brasil, assim
como em outros paises, alguns empresarios tém se direcionado as formas de
concentragcdo entre empresas, como as fusdes, aquisi¢des, parcerias e joint

venture.

2.2 A concentragao industrial e seus impactos na economia

O ponto de partida da pesquisa em Organizagao Industrial é atribuido a
Mason (1939), cujo reconhecimento se da principalmente em virtude do modelo
de Estrutura Conduta Desempenho (ECD). O modelo sintetiza, em linhas
gerais, que a estrutura de mercado de um setor se da pela conduta da empresa
(conjunto de estratégias, politica de pregos da firma neste setor, o que por sua
vez definira seu desempenho (lucro, prejuizo ou alcance de outros objetivos)).

Mas o modelo de ECD n&o conseguia explicar porque algumas firmas
dentro de um mesmo setor tinham desempenhos diferentes, ja que estavam
numa mesma estrutura de mercado. Na verdade, é que um determinado nivel
de concentragdo de uma industria pode comportar firmas com diferentes
tamanhos e niveis de produgéo, (KUPFER, 2002).

Em um sentido mais amplo, entende-se o termo “concentracao
industrial” como um processo que consiste no aumento do controle exercido
pelas grandes empresas sobre a atividade econémica. O grau de concentracéo
€ uma medida que sintetiza a estrutura produtiva, uma vez que incorpora tanto
aspectos tecnoldgicos relacionados ao porte quanto a consolidagdo do poder
de mercado de um setor.

As economias de escala sao geradas a partir da estrutura produtiva da

empresa, considerando os aspectos organizacionais internos, ou seja, levando
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em conta a forma com que ela aloca os seus fatores de produgdo e sua
estrutura de custos. Vale lembrar que estas economias internas de escala
geram vantagens de custos das grandes empresas sobre as pequenas,
implicando em uma estrutura de mercado de concorréncia imperfeita.
Entretanto, nem todas as economias de escala se dao ao nivel da firma.

As economias de escala podem ser externas a firma, ao nivel das
industrias. S&o as chamadas economias externas de escala. As economias
externas de escala, na sua forma estatica, dividem-se em: economias de
localizagéo, ou seja, economias de escala, externas as firmas, mas internas a
um setor de atividade (industria) em uma determinada regido; e economias de
urbanizagao, que sdo economias de escala, externas as firmas e também a
industria. E importante diferenciar também economias externas estaticas e
dinamicas, Valentini (2010).

Segundo Labini (1988), o processo de concentragdo industrial teve sua
origem nos anos 90 do século XIX. Quanto a essa concentracéo, Feijo et al.

(2001, p.3) teceram o seguinte comentario:

Em um sentido mais amplo, entende-se o termo concentragé&o
industrial como um processo que consiste no aumento do
controle exercido pelas grandes empresas sobre a atividade
econébmica. O grau de concentragdo é uma medida que
sintetiza a estrutura produtiva, uma vez que incorpora tanto
aspectos tecnolégicos relacionados ao porte, quanto a
consolidagdo do poder de mercado de um setor (Feijo et al.
2001, p.3).

Para analisar o grau de concentracdo de um setor, normalmente sao
utilizados indices e indicadores, pois, segundo Garcia & Neves (1999, p.4) séo
referenciais do grau de concentragdo da industria: porém reconhece que eles
apresentam limitagdes, sendo que, a escolha do indice mais adequado a ser
utiizado €& arbitraria. Dessa forma, optou-se por aplicar indicadores ja
consagrados na literatura sobre concentracdo industrial (cf. ROCHA &
KUPFER, 2002; VALADARES et al., 2007), tais como a Razdo de
Concentragao (CRK) — para as duas, quatro e oito maiores firmas do setor — o

indice de Hirschman — Herfindahl e o indice de Entropia.
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2.3 Fundamentos da dindmica do mercado

A dinamica de mercado passa pelo entendimento das variaveis que
implicam as estratégias de lideranga no custo, as estratégias de diferenciacéo
e as estratégias de enfoque. As anadlises destas variaveis proporcionam melhor
entendimento do comportamento das empresas e dos consumidores.

Para Porter (1989), a metodologia das cinco for¢as competitivas, ndo
elimina a busca de novas praticas de concorréncia em uma industria, mas
estimula a adocgao de praticas que levem a uma rentabilidade em longo prazo

e, ainda, a descoberta de inovagdes tecnoldgicas.

Em qualquer industria, seja ela doméstica ou internacional,
produza um produto ou servigo, as regras das concorréncias
estao englobadas em cinco forgcas competitivas: a entrada de
novos concorrentes, a ameaga de substitutos, o poder de
negociagdo dos compradores, o poder de negociagdo dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes
(PORTER, 1989, p. 3).

A base fundamental para o desempenho acima da média para
horizontes mais amplos é o que Porter (1989) chama de vantagem competitiva
sustentavel. Dois tipos basicos de vantagens competitivas sdo apontadas pelo
autor: baixo custo e diferenciagcdo. O impacto dos pontos fracos ou fortes da
firma é fungdo da sua importancia sobre os custos ou a diferenciagdo. A
vantagem competitiva, apoiada em vantagem por custo ou diferenciacéo, se
origina na estrutura da industria e, com isso, se expressam por meio da
habilidade de uma empresa de lidar com as cinco forgas competitivas.

Para um correto posicionamento do varejo, € necessario levar em
consideragao a existéncia do marketing do fabricante e do marketing do
varejista. O fabricante interessa-se em promover sua marca, conquistar a sua
participagdo. Para o varejista, as agdes se direcionam para o marketing que
estimulem os clientes irem até o ponto de vendas e estando no ponto de venda
comprem o que tinham em mente para comprar e, depois circulem pelo ponto

de vendas e fagam as compras nao planejadas. Denomina ainda, de marketing
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de entrada essas acdes do onde se deve comprar e, como marketing de saida,

acgdes do tipo o ato de comprar, Chethocine (2000).

Fusodes e aquisigcoes empresariais

As fusdes sao atos de concentragdo que fazem parte do processo
de desenvolvimento capitalista. A década de 1990 foi marcada pela
intensificagdo deste tipo de acontecimento pelo mundo, tendo em vista o
pressuposto de que as fusdes podem acelerar o processo de crescimento da
empresa, o que se da tanto no sentido vertical quanto no horizontal. Contudo, a
meta de acao das fusdes, ndo é sendo a busca por uma escala de producao
mais eficiente, com racionalizagdo de custos e, principalmente, como
instrumento de protecado concorrencial, contra concorrentes potenciais e
intensificagao tecnologica.

A anadlise das questdes evolutivas do mundo, face ao
desenvolvimento organizacional, entendeu que, empresas que nao
modernizarem na sua estrutura e na sua politica de desenvolvimento; que néo
adequarem ao fato de que a modernidade € de mudancas efetivas, perdera o
foco até do seu préprio mercado, expondo-se ao risco do desaparecimento,
KOTLER (2002).

Nesse sentido, ndo é dificil entender a fusdo como sendo fruto da
globalizagdo da economia. Até porque, com a globalizagédo, a sustentabilidade
de uma empresa no mercado, depende da sua capacidade competitiva, que Ihe
propicie ndo s6 manter, mas também elevar sua participacdo mercadologica
(VASCONCELOQOS, 2000).

Nao obstante, é de se reconhecer que o mercado de cervejas no
Brasil foi um segmento que também passou pelo processo de concentracgéo,
por intermédio da fuséo.

FusbGes empresariais sao caracterizadas pela jungédo de duas ou
mais sociedades, tenham elas ou ndao a mesma forma. No Brasil, tal fenbmeno
aparece na Lei 6.404/76, em seu artigo 220 e seguintes, e o0 artigo 228 a
conceitua como “a operacao pela qual se unem duas ou mais sociedades para

formar uma sociedade nova, que lhes sucedera em todos os direitos e
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obrigag¢des”. Entretanto, embora com algumas similaridades, a fusdo néo é o
mesmo que incorporagao ou cisédo (SILVA, 2004).

As incorporagbes sdo um tipo de fusdo por absorcao.
Diferentemente da fusdo, na incorporagdo uma ou algumas das empresas
subsistem, desaparecendo somente aquela que foi incorporada.

Ja a cisdo, mesmo sendo um regime parecido com o das fusdes e
incorporacdes, se diferencia, pois existe uma relagdo de dependéncia entre as
empresas. A cisao também é tratada pela Lei 6.404/76 em seu artigo 229 como
“a operacao pela qual a companhia transfere parcelas do seu patrimdnio para
uma ou mais sociedades, constituidas para esse fim ou ja existentes,
extinguindo-se a companhia cindida, se houver versao total de seu patriménio,
ou dividindo-se o seu capital, se parcial a versdo”. Entretanto, no caso da ciséo,
ha uma concentragao indireta, ou seja, a criagdo de novas empresas pode vir a
acarretar o surgimento de grupos econdémicos (SILVA, 2004).

Essas modalidades s&o também consideradas como forma de
concentracdo empresarial. Outra forma de concentragdo existente € a da
participagéo societaria, porém, € uma forma ordinaria, também ligada ao poder
de controle exercido em uma sociedade.

Para esse caso, pode uma sociedade participar em outras
sociedades comerciais através da aquisicdo de agdes, que implicam,
dependendo da quantidade adquirida, no poder de controle por parte da
empresa adquirente. Nessa ocorréncia, a sociedade que assume o controle de
outra, passa a ser denominada de controladora, podendo através dessa
controlada, ter participagao societaria em outras sociedades (SILVA, 2004).

Outra forma de concentracdo relevante é a conhecida por
interlocking directorate, a unido pessoal. Essa é a forma de concentragdo onde
duas ou mais empresas possuem alguns ou os mesmos diretores (FONSECA,
1997, p. 90).

A Lei n.4.137/62, em seu artigo 2°, |, e previa essa hipotese quando
considerava abuso do poder econémico o dominio dos mercados nacionais ou
a eliminagdo da concorréncia por meio de acumulagbes de direcdo,
administracdo ou geréncia de mais de uma empresa. Entretanto, a Lei
n.8.884/94 nao a previu expressamente, mas ela é aplicada no direito brasileiro
(SILVA, 2004).
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Joint Venture

Uma joint venture, em seu ambito representativo, figura a
associagdao de duas ou mais empresas a fim de criar ou desenvolver uma
atividade econémica.

Embora essas empresas associadas busquem por via da
associagdo um ganho, esse nem sempre se apresenta como o mesmo para
cada uma delas, ou seja, nem sempre o foco objetivo entre essas empresas
sdo convergentes para um mesmo ponto. Pois, enquanto uma visa o lucro, a
outra pode buscar novas tecnologias e outra, subsequentemente, pode visar
apenas assegurar sua presenga no mercado. Inumeras outras motivagoes
podem existir ainda para que cada uma participe do empreendimento conjunto
(TAVOLARO, 2001).

Assinala-se, no entanto, que essa modalidade associativa nao
necessita assumir forma juridica societaria com personalidade juridica
autbnoma e distinta das empresas que unem seus esforgos e conhecimentos
em um empreendimento comum e com relagéo as tipologias de Joint Ventures,
essas podem ser classificadas em varios tipos, conforme a nacionalidade de
seus integrantes, o maior ou menor risco (responsabilidade patrimonial) dos
seus participes, quanto a aquisicdo de personalidade juridica autbnoma e a
forma societaria adotada, quanto a sua duragcdo e quanto as atividades que
desenvolverao.

Quanto a nacionalidade (nacionais e internacionais), as joint
ventures, podem se constituirem de participes sediados em um so pais ou em
varios paises. No primeiro caso, e denominado nacional, enquanto que no
segundo caso sdo elas denominadas internacionais. Ha exemplo do tipo
nacional de joint venture, tem-se a Autolatina, que uniu duas empresas
nacionais, ainda que subsidiarias de empresas estrangeiras como, aconteceu
com a Ford e a Volkswagen (TAVOLARO, 2001).

De maior amplitude, a conceituagdo do International Bureau of Fiscal
Documentation, que em seu International Tax Glossary adverte que , embora o
termo “joint venture” seja bastante vago e pode significar quase todas as

formas de cooperagdo em empresas, o conceito € usualmente referido como
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investimento em uma empresa ha tempos existente ou uma empresa
recentemente formada, com ou sem personalidade juridica, em cujo capital
duas ou mais empresas legalmente e economicamente independentes ou
grupos econdmicos tem uma participacdo controladora determinada por um
acordo de muita cooperacdo, que disciplina obrigagbes de contribuicbes
especificas, direcdo conjunta em varios niveis e os graus de atribuigdo de
responsabilidade, lucros e riscos na forma acordada (TAVOLARO, 2001).

Em economia, lembra com propriedade Baptista (1981), que:

[...] ja se fez classica a distingdo entre o equity capital, ou seja,
o capital de risco, investimento direto e o0 non equity
investment, investimento indireto ou empréstimo sem
participagcado nos resultados do empreendimento, assegurado o
direito de credito do investidor (BAPTISTA, 1981, p, 54).

Dessa forma, uma equity joint venture é aquela em que existe
investimento direto de capital, que se sujeita assim aos azares do negécio,
colocado assim em risco de perder, caso 0os negocios tenham insucesso, ou
auferir lucros, na eventualidade de sucesso do empreendimento. Ja na non
equity joint venture a posigao do investidor € a de credor num empréstimo,
normalmente com remuneragao pré-fixada, podendo conter ainda clausula de

risco.

Segmentacao

Por muito tempo, a segmentacédo de mercado foi entendida como um
conceito que consistia apenas em dividir o mercado em segmentos. Depois, 0s
tedricos e executivos perceberam que a segmentacdo de mercado constitui
poderosa arma estratégica, cujas implicagbes decorrem da escolha de
segmentos bem definidos para o delineamento de estratégias competitivas.
Primeiro, segmenta-se o mercado; em seguida, escolhe-se o alvo com que se
quer trabalhar, diferenciando-se produtos e servicos de modo a atender
necessidades e desejos do publico-alvo e, posteriormente, posiciona-se o

produto como forma de expressar as diferengas existentes. Como se pode
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constatar, a segmentagdo, no conjunto, € base de toda a estratégia de
marketing.

A segmentacao € estratégia que auxilia a empresa a penetrar em focos
escolhidos, facilitando o acesso ao consumidor por intermédio do ajuste da
oferta & demanda, e do produto ao mercado. E importante observar que o
conceito de segmentacdo tem relagao direta com o mercado. Segmenta-se o
mercado e ndo setores de atividades, produtos, canais de distribuicdo. Os
produtos e canais de distribuicdo sdo ajustados em decorréncia do alvo
escolhido.

Ao decidir segmentar o mercado, a empresa dispde de poucas variaveis
que estéo sob controle do administrador de marketing. Segundo Richers (1991,
p.22), a empresa deve enfocar suas opgdes de segmentacdo sob quatro
angulos distintos: o do setor, que é problema de concorréncia; o dos
segmentos, que é problema de oportunidade; o dos produtos, que € problema
de adaptacao; o de distribuicdo e comunicacao, que é problema de escolha.
Dessas quatro variaveis, somente as duas ultimas se prestam a manipulagao e
devem, portanto, ser exploradas como as primeiras a ter-se em vista.

O objetivo basico da segmentacédo é concentrar esforgcos de marketing
em determinados alvos, que a empresa entende como favoraveis para serem
explorados comercialmente, em decorréncia de sua capacidade de satisfazer a
demanda dos focos, de maneira mais adequada. Cada segmento devera ser
constituido por grupos de consumidores que apresentem o minimo de
diferencgas entre si, do ponto de vista das caracteristicas adotadas, e 0 maximo

de diferengas em relagdo aos demais segmentos, (Dornelles e Puntel, 2008).

Market Share

O Market Share, ou na traducgéao literal do inglés “quota de mercado”,
define a participagdo no mercado de determinada empresa, servigo ou produto
em seu segmento. Sua medida quantifica em porcentagem a fatia do mercado
dominado por uma organizag&o.

A participagdo de mercado da empresa € um ponto inicial para grande
parte de suas estratégias no mercado e busca por novos clientes. Toda

empresa precisa se posicionar dentro do mercado competitivo e para isso
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precisa saber qual é a sua participagdo no mercado atual. Além do mais, a
participacdo de mercado de uma empresa em relagdo as suas concorrentes
ajuda-a a definir que estratégias serdo utilizadas para competir no mercado.

Para calcular o market share, deve-se dividir o numero de unidades que
a empresa vendeu pelo total vendido no segmento. O valor de um produto ou
servigco as vezes aumenta exponencialmente com o market share. Quanto mais
utii se torna, sera essencial para os consumidores ou comunidades de
usuarios. Porém, esta equacdo nem sempre é verdadeira, principalmente,
quando analisamos mercados regidos por uma politica de guerra de precgos.

Existem diversas maneiras e estratégias para uma empresa aumentar a
sua participacdo no mercado e se destacar perante os concorrentes. Cabe a
ela analisar sua atual posi¢ao, definir seus objetivos e metas e entéo tracar a

melhor estratégia para alcangar os resultados que deseja.

2.4 O marco teorico do estudo

Dentro da perspectiva dos modelos mecanicistas sobre a estratégia,
foram estudados alguns tépicos sobre os processos de formagdo e
implementagdo da estratégia. Estes topicos foram, em geral, estudado por
pesquisadores da teoria comportamental e organizacional e tinha um tom mais
descritivo e dindmico (Hirsch, Fiedman e Koza, 1990; Schendel, 1994;.
Mintzberg et al., 1998).

Um desafio mais direto as idéias mecanicistas veio de estudos de
escolha estratégica e formacédo da estratégia. A maioria das pesquisas
sublinhando a visdo mecanicista é orientada pelo conceito de um processo de
tomada de decisdo com base em um modelo de ator unitario planejada e
racional (Rumelt, Schendel e Teece, 1994). Neste modelo de deciséo
processos de marcagdo sao vistos como caixas pretas que nédo tém
consequéncias para a propria decisdo (Simon, 1986). A escolha é guiada pela
comparagao das alternativas discretas (Pettigrew, 1992; de March, 1994; Dosi
et al., 1997). Por outro lado, a marcagao e a pesquisa cognitiva (por exemplo,
Mintzberg, Raisinghani e Theoret, 1976; Reger e Huff, 1993) sugeriram que o
processo de tomada de decisdo € importante para os planos e decisdes

tomadas (Simon, 1986). Influéncias sociopoliticas como negociagao e
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aprendizagem justica processual e outras atividades de processamento de
informagdes pode afetar os tipos de estratégias e planos selecionados e
consequentemente afetar os resultados de performa (Por exemplo, Hart e
Banbury, 1994). As escolhas sao vistos como aninhados (por exemplo, March,
1994) multi estagios (Brehmer, 1992) em vez de discreta, e conjuntos de
escolha pode ser modificado de forma enddgena (Kleindorfer, Kunreuther, e
Schoemaker, 1993).

Um ramo da investigacdo relacionada estratégia destacou o papel
significativo de lideranga estratégica no processo de gestdo estratégica (por
exemplo, Hambrick e Mason, 1984). Esta corrente de pesquisa destacou o
papel do CEO , diretoria, geréncia e na formulagcdo e implementagdo de
estratégias (por exemplo, McNulty e Pettigrew , 1999 ) , serviu como uma
contrapartida para os pontos de vista mecanicista e racionais de tomada de
estratégia , destacando o envolvimento humano e com varios participantes (
por exemplo , placa, consultores ) a interagdo desses processos, bem como o
papel fundamental de lideres estratégicos na mediacdo contextos internos e
externos da empresa. Um desenvolvimento final e mais significativo ao longo
destas linhas sugerem que as estratégias realizadas podem ser um resultado
de planos anteriores, mas também pode ser um fluxo emergente de acdes

reconhecidas como um padréo apoés o fato ( Mintzberg e Waters, 1995).

Abordagens de processos e modelos

Um segundo desenvolvimento organico nao deriva tanto de lidar com
temas largamente ignorados pelas abordagens mecanicistas, mas sim de uma
orientacdo diferente do processo. Ele inclui especialmente o surgimento de
novos modelos de evolugdo do processo de estratégia e o crescente interesse
em ver a estratégia em termos dindmicos e de processo (Porter, 1991; Melin,
1992; Academy of Management, 1997). Em contraste com o modelo tradicional
do meio ambiente (por exemplo, a estrutura da industria ) , mais atencéo é
dada aos processos de mercado (Nelson e Winter, 1982; Dosi et al., 1997).

Um desenvolvimento relacionado é o advento das nogbes de estratégia
baseado em agado. Nos novos modelos evolutivos e de processo, a estratégia

envolve mais do que uma posigado estatica no mercado (Inkpen e Choudhury,
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1995), e inclui caminhos, movimentos e acao (Pettigrew, 1992). Ao destacar a
idéia de que as empresas precisam para conduzir experimentos e nao s6 de
analise e planejamento, as abordagens recentes promoveram mais uma Visao
mais ativa da estratégia (Miller e Chen, 1996; Brown e Eisenhardt, 1998).

Os modelos de processo e desenhos mudaram o foco do que determina
a estratégia e o desempenho de como eles sdo determinados (Mohr, 1982). Os
novos modelos n&o necessariamente rejeitam a idéia de estados estacionarios
e posicao estratégica e procuram explicar o sucesso e o fracasso da empresa,
olhando para a evolugdo histérica e observando o ritmo e o caminho da
mudanga (Hodgson, 1993; Barnett e Burgelman, 1996). Eles examinam como
condigdes iniciais, cronometrando escolhas gerenciais, momentos decisivos, a
aprendizagem e os processos dependentes do caminho permitir e restringir os
estados atuais e por sua vez, fornecem plataformas para futuros

desenvolvimentos (Doz, 1996; Mitchell, 1989; Lieberman e Montgomery, 1998).

Interagao

Com a crescente valorizacdo da interacdo e causagao reciproca das
principais construcdes, loops de feedback foram adicionados em cada um dos
principais programas da perspectiva mecanicista de pesquisa. Eles foram
responsaveis por conduta da empresa e efeitos estrutura da empresa sobre a
estrutura da industria (Caves, et al., 1980); Caves, 1980; Porter, 1991), com
destaque para os efeitos da estrutura organizacional sobre a estratégia (Hall e
Saias, 1980) e reconheceu os efeitos da estratégia e do ambiente sobre os
recursos (Porte, 1991; Rumelt et al., 1994).

Obras Integrativas

Além da integragcdo adquirida pelo maior reconhecimento do nexo de
causalidade reciproca, as obras de integracdo ofereceram visbes mais
ecléticas de conceitos e fenbmenos, ligados a construgdes e niveis de analise
anteriormente desconectados e tentou promover a ponte de modelos
fragmentados.

Exemplos deste tipo de trabalho integrativo sdo o desenvolvimento de
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modelos abrangentes de fenbmenos empresariais, tais como aquisi¢oes (
Haspelagh e Jemison, 1991) ou de retorno (Baden- Fuller e Stopford, 1994).
Também estdo incluidos no trabalho de tedricos de configuragdo (por exemplo,
Miller e Friesen, 1978). Que se estendeu no¢des anteriores do alinhamento
para mostrar como ambiente, estratégia, estrutura e outros atributos
organizacionais se aglutinam em arquétipos distintos e episodicamente em
mudancga. Finalmente, varios trabalhos tém explorado novas maneiras de fundir
abordagens comportamentais e econdmicos (Barney e Ouchi, 1986), para
colmatar através de varios niveis de analise (Pettigrew, 1985), e para integrar
modelos prescritiva e descritiva (por exemplo, Bowman e Hurrey, 1993;
Maclntosh e MacLean, 1999).

Fundamentos epistemolégicos comuns

Embora alguns desses desenvolvimentos orgéanicos vieram de dentro do
campo, outros foram influenciados pelos avangos nas ciéncias naturais
especialmente na fisica moderna (McKelvey, 1997; Maclntosh e McLean, 1999)
e nas ciéncias sociais (Adams, 1990; Sztompka, 1993), como exemplificado por
idéias evolucionistas em economia (Hodgson, 1993) e pelo movimento em
teoria organizacional do racional para vistas naturais sobre as organizagdes
(Scott, 1995) e para modelos de processo (Van de Ven e Poole, 1995). Comum
a esses diversos desenvolvimentos na onda organico € uma mudanga nos
pressupostos epistemologicos subjacentes relacionados ao tempo, fluxo e
acoplamento encontrados na perspectiva mecanicista. As novas idéias tém
enfatizado tempo como incessante e diacrénica: conceitos e relagbes sao parte
de processos continuos e fendmenos dinamicos e as entidades nao sao fixas,

mas sao bastante criadas e alteradas.

Rumo a uma perspectiva organica: trés pilares

Se a perspectiva mecanicista forneceu uma base epistemoldgica
compartilhada, o advento dos desenvolvimentos organicos trouxe a campo
muito mais relevancia e abordagens enriquecidas a questdes centrais. Apesar

do crescente reconhecimento no campo da relevancia e utilidade das idéias
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organicas. Eles ndo conseguiram mudar a perspectiva mecanicista, a estrutura
mais segura e cada vez mais fraturada da estrutura. Consequentemente, o
campo transicdo longe de fragmentagdo, esta linearidade permaneceu
incompleta e desigual.

Por exemplo, Porter (1996, 1997), reflete sobre o conceito de estratégia,
que inclui varias extensdes dinamicas, ainda mantém uma visdo de estratégia
como uma posi¢ao planejada e estavel e sugere um fluxo de causalidade linear
que vai de meio ambiente para a posi¢cao (ou seja, a estratégia) a organizacao
interna.

Da mesma forma , a analise SWOT, enraizada nas idéias mecanicistas,
ainda continua a ser uma ferramenta de consulta primaria (Hill e Westbrook,
1997) e do servidor como uma estrutura de organizagdo para a pesquisa e
ensino (Barney, 1997). Idéias organicas fizeram mais marca no conceito da
perspectiva mecanicista da estratégia e modelos teodricos do que em seus
modelos analiticos. Além disso, a raiz independente e disciplinar dos principais
modelos mecanicistas nado deixaram ligagdes entre modelos menos
especificados. Neste contexto uma perspectiva organica pode explorar ainda
mais o poder gerador ou os pressupostos organicos para facilitar a transicéo
para abordagens mais dindmicas e integradas para questdes centrais do
campo. Assim, evoluia-se para o desenvolvimento de trés blocos de construgéo
relacionados que paralelo os principais elementos da perspectiva mecanicista:
um conceito de estratégia, um modelo teodrico integrativo e um modelo do
processo de gestao da estratégia.

Um ponto de partida natural e um pilar para os outros dois pilares da
perspectiva organica € o conceito de estratégia. Estendendo defini¢gdes
anteriores (Chandler, 1962; Andrews, 1971; Porter, 1980; Quinn, 1980;
Mintzberg e Waters, 1985; Itami e Roehl, 1987; Bowman e Hurrey, 1993; Brow
e Eisenhardt, 1998), definimos a estratégia de uma empresa como a
coordenacao planejada ou real das principais metas e agdes da empresa, no
tempo e no espago, que continuamente coalinham a empresa com seu
ambiente, desenvolvendo e modificando os atributos internos e forgcas para
responder a influéncia, condi¢des e evolugdo ambiental, em suma, a estratégia
€ co -alinhamento ou coordenagao adaptativa. Esta definicdo estabelece trés

pontos inter-relacionados: a estratégia enfatiza o comportamento da empresa



47

ao longo do tempo e inclui grandes metas e ag¢des, que inclui coordenagdo no
espaco e no tempo de que planejava coordenagao é apenas um caso especial
e trata-se de adaptacdo, o que inclui tanto a responder e influenciar o

ambiente. Cada um destes pontos é elaborada a seguir.

Metas e acoes

A Estratégia inclui metas e ag¢des (Chandler, 1962; Andrews, 1971;
Porter, 1980). Metas de afirmar o que deve ser alcangado e quando os
resultados devem ser realizadas, mas n&o indicar como os resultados devem
ser alcangados (Quinn, 1980). As ag¢bes sao rotulo geral para pacotes,
conjuntos ou sequéncias de implantagdes de recursos, iniciativas, respostas
move negdcios, investimentos e desenvolvimentos.

Metas e agdes correspondem a trés elementos tradicionais da estratégia
de conteudo (ou seja, as escolhas estratégicas): objetivos (por exemplo, viséo),
posturas (por exemplo, escopo ou posigcdo competitiva) € movimentos (por
exemplo, participar de empreendimentos). Estes elementos constituem uma
hierarquia de meios-fins (Simon, 1976), no qual as posturas sdo metas
intermediarias coordenados por metas de alto nivel (por exemplo,
rentabilidade) e as principais politicas que afetam a direcdo e a viabilidade
global da empresa (Quinn, 1980). Posturas, por sua vez, orienta as politicas e
acdes, como o desenvolvimento de novos produtos e gestdo de recursos
humanos de nivel inferior (Porter, 1980). Movimentos especificos sdo meios
para atingir objetivos direta ou indiretamente, por meio da criagdo, manutencao
e mudanca de posturas, ou por meio de mudangas no mix de recursos da
empresa.

Nesta cadeia meios-fins, os niveis mais altos da hierarquia mudam em
menor frequéncia. Eles fornecem diregao, integragao e consisténcia para niveis
mais baixos, que constituem meios e agdes para atingir fins mais detalhadas.
No entanto, apesar dessa hierarquia, a relagcdo entre estratégia e tatica é
dialética, em vez de linear: os meios disponiveis restringe estratégia (Harkabi,
1997) e iniciativas de gestdo de nivel inferior podem convergir para moldar as

estratégias de nivel superior (Bower, 1970; Burgelman, 1983).
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Coordenacgao entre previstos e reais

A coordenagdo é um termo usado para distinguir estratégia de
comportamentos aleatérios e agdes completamente auténomos (Quinn, 1980;
MacCrimmon, 1993). A Estratégia coordena objetivos e meios, recursos
internos e infra-estrutura administrativa, cursos especificos de agdes, e
aspectos internos e externos de gestdo da mudanga. A agdo coordenada de
uma empresa (ou seja, a estratégia realizada) pode ser baseada em uma
combinagao de mecanismos de coordenacgao (Thompson, 1967) . Ele pode ser
reconhecido de forma retrospectiva como um padrdao em um fluxo de agdes (
Andrews, 1971; Quinn, 1980; Mintzberg e Waters, 1985). A agdo coordenada
pode ser guiado por um plano (ou seja, a estratégia entende), no qual metas de
longo prazo, intengbes e meios sao especificados antes de agbes. Pode ser
centralizado e resultam de valores gerenciais basicos ou de um sentido
orientador de propdsito. Alternativamente, pode ser baseada na improvisacao,
0 ajuste mutuo aos desenvolvimentos internos e externos ou o (inesperado),
interacdo de agentes (por exemplo, individuos) respondendo a regras Simples.

Estratégia também inclui a localizagdo da empresa e diregdo dentro do
ambiente. Coordenagdo espacial, ou estados de estratégia e coordenacgao

temporal, ou caminhos de estratégia, sédo, portanto, aspectos complementares.

Coalinhamento continuo

As metas e acgdes coordenadas internamente da empresa estéao
ancoradas no seu coalinhamento continuo com o seu ambiente (Thompson,
1967; Porter, 1991). Coalinhamento é visto tanto como um processo e como
uma meta relativamente constante e hierarquicamente superior, coordenando
outras metas intermediarias e acbes de nivel mais baixo, mas nao
necessariamente como um resultado obtido. Coalinhamento é sustentado por
meio de acbes que visem a criagdo, (re)definir e integrar os dominios da
empresa, por meio de navegag¢ao da empresa e (re)posicionamento dentro de
cada dominio e através de mudancgas no mix de recursos da empresa, que
apoia e é influenciado por, estratégias de dominio e de navegagao da empresa.

Em contraste com o alinhamento de estado estacionario, o processo de
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coalinhamento estd em andamento e dindmica e consiste em uma série de
constante mudanga nos jogos ( Porter, 1991).

A chave para a nogao de coalinhamento é a idéia da influéncia mutua. A
empresa tanto se adapta ao seu ambito, e por vezes, adapta-se o contexto
para ele (Pfeffer e Salancick, 1978; Bourgeois, 1984; Itami e Roehl, 1987;
Porter, 1991). A empresa precisa gerenciar - ou seja identificar seletivamente,
responder e influenciar constrangimentos internos e externos - atores
histéricos, organizacionais e ambientais, atributos, forcas e desenvolvimentos -
que definem e limite por um periodo significativo de tempo que ele pode
alcancar com éxito (Pettigrew, 1987; Chemawat, 1991). Ele precisa encontrar
um balanceamento dindmico na alocagao de seus recursos entre as acoes de
resposta e de defesa e outras mais empreendedoras, como inovar,
influenciando fontes de incerteza (por exemplo, os regulamentos do governo), e

alterar as regras do jogo (Brandenburger e Nalebuff, 1996).

Resumo e contribuicao da definicao

Os trés elementos da definicdo estabelece claramente a estratégia na
intersecdo de um conteudo especifico (metas e agbes), modo de
comportamento (coordenada) e contexto (adaptagao). Metas e agdes definem o
que é incluido na estratégia. A coordenacgdo distingue estratégia de outros
comportamentos ndo coordenados - mesmo aqueles que sao adaptaveis -
ainda permite multiplas formas de coordenag&o a serem incluidos. Por ultimo, a
adaptagao sugere que nem todos os comportamentos coordenadas estao
incluidos (Meyer, 1991). Portanto, proporciona fixagdo externa para outra forma
do sistema fechado de coordenacgao.

A definicdo também combina idéias mecanicistas e orgéanicos. Ele inclui
concepgdes mecanicistas de estratégia como posturas, estados e planos. No
entanto, através da integragdo de idéias organicas, como estratégia de
emergéncia, que retrata a estratégia como menos rigida e estatica linear,
individualista e prospectivo. A definigdo utiliza mais as trés caracteristicas que
definem a perspectiva organica. Particularmente, enfatiza adaptagéo

incessante e coordenagdao temporal e emergente, € interativo e enfatiza
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influéncias mutuas e dialéticas, e integra as agdes externas e internas, varios

modelos de coordenacao e varios niveis de estratégia.

O modelo explicativo OESP

Uma contribuigdo tedrica que fundamenta a estrutura da organizagao
industrial, consolidando os diversos modelos da perspectiva mecanicista € a
Organizagdo - Ambiente - Estratégia — Performance ou Modelo (OESP),
portanto, um quadro metatedrico. O objetivo do modelo é organizar e sintetizar
0os modelos teodricos de médio alcance existentes e estimular o
desenvolvimento de novos. Além disso, o Modelo OESP, tem como objetivo
apresentar e reforgar modelos analiticos de gestdo estratégica e de escolha.
Uma adaptagdo do modelo OESP foi desenvolvido por Farjour (2010) apds
analise critica do modelo original. O modelo adaptado é apresentado na Figura
1, constituindo-se no mdelo analitico desta pesquisa.

2.5 Referencial analitico do estudo:

O modelo organico do processo de gestao estratégica

Baseado no conceito de estratégia e do modelo de OESP, o modelo
organico apresentado na Figura 1, revisita e estende o modelo de design
tradicional da organizacao industrial. A gestao estratégica é definida aqui como
0 processo organizacional superordinario e continuo para manter e melhorar o
desempenho da empresa através da gestdo, ou seja, permitindo a formulacéo

e realizagao de suas estratégias.



51

Figura 1: Modelo Organico do Processo de Gestao Estratégica.

A4

Estratégia*Formulagao:
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Implementagao:
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forcas e

descontinuidades.
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Qualidade do co-alinhamento de curto e logo prazo.

—» Diregéo primaria
<— Segunda diregdo

w Estratégia de emergéncia

*Estratégia inclui objetivos,
posturas e movimentos

Fonte: Adaptacdo modelo organico do processo de gestéo estratégica, Strategy Process, Farjour, 2010 p.21

Nesta definicdo, a gestdo estratégica € vista como um processo, uma

progressao, que inclui as sequéncias de eventos e atividades de overdose

(Pettigrew, 1992; Van de Ven e Poole, 1995). Observa-se a gestao estratégica

como consistindo de um modo one-time - lidando com uma estratégia particular

ou uma unica decisao estratégica - e um modo recorrente - lidar com um fluxo

continuo de estratégias e decisdes. E inerentemente prescritiva: ele lida com os

aspectos que podem ser moldadas por iniciativas gerenciais.
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Elementos do processo de gestao estratégica.

A formulagédo da estratégia: este sub-processo € mais associado com a
nogao tradicional de conteudo estratégia e formulagdo (Andrews, 1971) e com
a coordenagdo do plano (Thompson, 1967). Por conseguinte, inclui os
elementos familiares de varredura, constatacdo de problemas, analise e
avaliacao, interpretacdo e escolha. O modelo amplia a visao tradicional de
varias maneiras. Ela enfatiza especificamente o planejamento de trajetérias
estratégicas alternativas, como na nova entrada no mercado (Bogner, Thomas
e McGee, 1996), que sugere a necessidade de avaliar a adequacédo da
estratégia atual, bem como novas alternativas e ele destaca a necessidade
para conduzir o planejamento da implementac¢do, quando esse planejamento &
considerado possivel. Além disso, por causa da natureza perversa de questoes
estratégicas (Mason e Mitroff, 1981), a formulagao inclui ndo apenas a analise
do tema, mas também a invengao, a intui¢cdo, a persuasao e a negociagao, e
nao necessariamente seguir uma sequéncia predeterminada de etapas.

O subprocesso da realizagdo estratégia/implementacédo: trata da
realizacao de objetivos selecionados, posturas e movimentos, e as escolhas
complementares (tais como a estrutura organizacional). Quando é dirigido por
um plano (e, portanto, visto como implementacéo), que inclui a execugdo da
estratégia, o seu refinamento para etapas de nivel mais baixo, e a execugéo de
escolhas organizacionais que se estendem a estratégia escolhida. A nogao de
realizacao particularmente sugere que a estratégia ndo pode ser um resultado
de um planejamento deliberado, mas também pode surgir (Mintzberg e Waters,
1985). Realizagdo Estratégia/implementacdo também inclui aspectos mais
tradicionais de gestdo da mudanca interna, como comunicagédo e edificio de
apoio. No entanto, também inclui a agéo - sequéncias de interacdo de gestao
do contexto externo de mudancga estratégica, especialmente a realizagdo de
trajetérias estratégicas e a absorgcdo de estratégia no contexto externo das
empresas.

O processo de gestdo estratégica consiste em um ciclo continuo de
atividades, que séo reciprocas e, na realidade, podem temporariamente se
sobrepor e ndo ser claramente demarcadas. Adiciona na visdo organica varias

énfases. Em primeiro lugar, a estratégia escolhida orienta a execugdo da



53

estratégia, o que afeta o desempenho direta e indiretamente através de seus
efeitos sobre a (por exemplo, estrutura organizacional) e elementos ambientais
(por exemplo, a estrutura da industria).

Em segundo lugar, uma alternativa e um caminho complementar a
realizacdo estratégia é uma estratégia emergente, que pode ser interligada
com o processo de formulagdo ou ignora-la completamente. A estratégia
emergente pode ser baseada em outros mecanismos de coordenagdo tais
como valores fundamentais, regras simples e similares, e na interagao entre as
principais perspectivas gerenciais e avaliagdo de viabilidade gerenciais de nivel
inferior. A estratégia realizada toma sua forma final - uma mistura
particular de coordenagao das medidas por meio de tempo real e ajuste mutuo
para as forgas organizacionais e ambientais e sinais de desempenho.

Em terceiro lugar, os ciclos de fluxo de volta, em que o desempenho
influencia elementos organizacionais e ambientais e a estratégia realizada,
junta-se, em seguida, a medida em que surgem novas entradas informativas
para a formulagdo da estratégia. O desempenho e a estratégia realizada
podem moldar futuras escolhas através da aprendizagem e do fornecimento de
insumos decorrentes da estratégia emergente ou de experimentos de
estratégia. No ciclo, o pensamento e a agdo continuam reciprocamente a
alimentar um ao outro.

O modo recorrente da gestao estratégica reflete a idéia de que ela nao é
um dado processo, mas que precisa ser iniciado, cultivado e, ocasionalmente,
modificado e estar em curso: seus usos n&o se limitam a um unico ciclo ou a
uma estratégia particular. As trés tarefas de gestdo estratégica sao
particularmente pertinentes a sua natureza continua: Em primeiro lugar,
facilitando a formulagcdo de estratégias, por exemplo, através da criacdo de
mercado e dispositivos de inteligéncia competitiva ou por gestdo do proprio
processo de formulagao; pela contratagcdo de consultores externos, dividindo
responsabilidades entre a administracdo e diretoria e por estabelecer o grau
desejado de conflito de decisbes. Em segundo lugar, facilitando a emergéncia
de estratégias, por exemplo, através do incentivo de baixo para cima,
premiando os fluxos de comunicacio ricos, e assim por diante. Em terceiro

lugar, melhorar a exequibilidade das estratégias através de delegacdo de
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responsabilidades, incentivando a participagdo e fortalecendo a capacidade
das empresas para a mudanca.

Essas trés tarefas que influenciem os de primeira ordem, as atividades
mais frequentemente repetidas de formulagao e realizagdo. Ela também pode
ser revisitada em circunstancias especiais. Por exemplo, a empresa pode
precisar tomar medidas por meio de circuito duplo de aprendizagem (Argyris e
Schon, 1978) ao tomar conhecimento dos problemas consistentes em um
aspecto importante da sua gestdo estratégica. A resposta das empresas
podem ser muito lenta devido a um processo de execugao longa ou ela pode

n&o ter os mecanisnmos certos para incentivar estratégias criativas.

Implicagdes do modelo organico de gestao estratégica

Enraizada na nogado organica de interacdo e integragdo no tempo, o
modelo organico de gestdo estratégica enfatiza varios temas. Neste trabalho,
se concentrara em quatro em particular.

Em primeiro lugar, uma caracteristica fundamental do modelo é que a
organizagdo e ambiente da empresa interage com cada um dos processos de
gestédo estratégica.

Em segundo lugar, a idéia de que a estratégia afeta seus proprios imputs
(isto &, organizacdo e ambiente) pode sugerir que o processo afeta a sua
realizagdo. A estratégia necessita ser planejada com seus efeitos na mente.
Outras alteragbes podem ocorrer e a propria estratégia pode afetar essas
mudangas em parte. Desde as agbes das empresas em mudar a natureza do
problema que enfrenta, a empresa necessita selecionar uma estratégia de
implementagéo, que ira proporcionar um bom jogo dinamico entre organizagéo
e 0 ambiente de atributos, se e quando ela € implementada e mantida.

Uma terceira implicagdo do modelo organico sugere que a formulagao
da estratégia, o foco principal da pesquisa estratégia e de ensino, pode ter um
papel menos significativo no processo de gestao estratégica global e em afetar
os resultados de desempenho, do que tradicionalmente concebido. Isto pode
ser apreciado por meio da utilizagdo de raciocinio para tras. Como a Figura 1

indica, a trajetéria enventualmente afeta um desempenho das empresas.
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Portanto, uma questdo gerencial principal torna-se a forma de gerenciar as
estratégias realizadas mais eficazmente.

A quarta implicagdo e chave final é que a gestdo estratégica, quando
praticada de forma continua, pode desenvolver-se para ser uma capacidade do
nucleo da empresa. Generalizando sugestbes relacionadas (Hart e Bambury,
1994; Teece et al., 1997), a gestdo estratégica, em vez de gerenciamento de
estratégias particulares ou setoriais, pode ter efeitos mais duradouros sobre o
desempenho das empresas a longo prazo.

Como a perspectiva mecanicista, a perspectiva organica oferece uma
visdo coerente de questdes estratégicas fundamentais. Por exemplo, o ponto
de vista da estratégia como afetando o ambiente das empresas também se
reflete na causalidade reciproca entre as principais construgdes no modelo
OESP e no papel de formulagdo de estratégias e realizacdo. A idéia de
continuidade e de caminho dependéncia é evidente na atencdo dada as
estratégias futuras, no modelo organico de gestado estratégica. Além disso, a
visdo unificada das construgdes e relacionamentos do modelo OESP ajuda a
identificar e analisar melhor correlagéo entre os varios subprocessos de gestéao
estratégica.

Esta coeréncia interna é ativada pelos pressupostos epistemoldgicos
compartilhados em tempo, fluxo e o acoplamento de construgdes estratégicas.
Ela coloca modelos conceituais, tedricos e prescritivos de estratégias em pé de
igualdade, apresentando uma légica deterministica na concepg¢ao do fenbmeno
da estratégia, nos contextos teodricos e morfoldgicos.

3 O CONTEXTO MORFOLOGICO, O AMBIENTE DA PESQUISA

3.1 Histérico das farmacias e Drogarias

A histdria da farmacia como ciéncia independente é relativamente jovem.
As origens da historiografia farmacéutica remontam-se ao primeiro tergo do
séc. XIX que é quando aparecem as primeiras historiografias que embora nao
toca todos os aspectos da historia farmacéutica sdo o ponto de partida para a
definitiva arrancada desta ciéncia. A historia da medicina € mais antiga e

compreende numerosos trabalhos tanto nacionais como estrangeiros; nestes
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escritos de historia da medicina também ha importantes dados para a histéria
da farmacia (DIAS, 2005).

A histéria da farmacia encontra-se incluida dentro da disciplina que
contempla a histéria da ciéncia. Desde a antiguidade as ciéncias médicas,
medicina, cirurgia e farmacia tém estado unidas e s6 em uma data recente
(desde o ponto de vista historico) se separaram. Existe uma vinculagéo entre a
farmacia e a medicina, tanto quando se define farmacia como a evolucdo dos
medicamentos e de seus diferentes profissionais, ou como fabricacdo e
controle dos medicamentos; assim permaneceria unida a medicina pelos
problemas derivados da investigagdo dos farmacos e introdugdo no organismo
(SANTOS, 2006).

De acordo com o SEBRAE a farmacia é o estabelecimento de
manipulagdo de férmulas magistrais e oficinas e deve dispor de laboratério.
Nela podem ser comercializadas drogas, medicamentos, insumos

farmacéuticos e correlatos (produtos de higiene pessoal, cosméticos).

A drogaria é o estabelecimento de comercializagdo de drogas,
medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos, em suas embalagens
originais. Farmacias e drogarias podem acumular atividades de drugstores ou
lojas de conveniéncia, que vendem mercadorias diversas, como alimentos em
geral (chocolates, balas, doces, sucos, refrigerantes, sorvetes, etc),

cosméticos, produtos de higiene e limpeza, entre outros.

O significado ou conceito de Gestdo Farmacéutica, para alguns, seria a
maneira de fazer as coisas em uma farmacia, mas na realidade o conceito
seria mais abrangente, porque atualmente um farmacéutico ndo é apenas um
diretor técnico farmacéutico, € muito mais que isso, e dependendo do local
onde exerga a sua profissado, o uso de Cultura Organizacional, Administragao,
Contabilidade, Marketing, Assisténcia Farmacéutica e, finalmente, a esséncia
de seu trabalho profissional como gestdo farmacéutica, levam o cliente a um
conceito s6 podia conceber a experiéncia e a utilizacdo destas ferramentas

essenciais para a industria farmacéutica (SANTOS, 2006).
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As atividades de cuidado de saude incluem, mas nao se limitam a
avaliagao e melhora da qualidade, a analise da capacidade ou qualificagcbes
dos profissionais de cuidado de saude, a determinagao de prémios e outras

atividades relacionadas.

A farmacia € uma area da Matéria Médica, ramo das ciéncias da saude,
que se estuda a procedéncia, natureza, propriedades e preparacao de
medicamentos. Tem sua origem na palavra grega pharmakon, que significa
remédio. A aplicacdo de remédios para sanar ou ao menos para aliviar o
sofrimento é tdo antigo como a humanidade. Por isso € muito dificil determinar

quando comega a pratica farmacéutica (DIAS, 2005).

Atualmente, as farmacias converteram-se em uma industria em
crescimento, capaz de prover ao consumidor de uma ampla variedade de

medicamentos para tratar e prevenir eficazmente um sem numero de doengas.

Dessa forma, tém se tornado uma muito boa opgédo de negdcio apesar
de ter como concorréncia, poderosas cadeias farmacéuticas nacionais e
estrangeiras. As pessoas adoecem com frequéncia, gerando necessidade de
assisténcia médica e a aquisicao de medicamentos. Uma necessidade basica
para recuperar a saude. Além disso, uma farmacia € um negdcio muito
resistente que se mantém perante qualquer problema econbémico que se

apresente.

3.2 Dados da industria farmacéutica no mundo e no Brasil

A industria farmacéutica é hoje um dos setores de atividade com maior
lucratividade e mais influentes do mundo. E composto por diversas
organizagbes publicas e privadas que se dedicam a descoberta,
desenvolvimento, fabricagcdo e comercializacdo de medicamentos para a saude

humana e animal.

Seu fundamento é a pesquisa e desenvolvimento (P&D) de produtos
quimicos medicinais para prevenir ou tratar varias doencgas e transtornos. Nao
surpreendentemente, a maior parte da produgdo da industria farmacéutica é

para vacinas.
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A maioria das industrias farmacéuticas sao internacionais e tem
subsidiarias em varios paises. O setor, tecnologicamente avangado, da
emprego a muitos profissionais universitarios com grau de bidlogos,
bioquimicos, quimicos, engenheiros, microbiologistas, farmacéuticos, médicos,

fisicos e médicos veterinarios.

Esses profissionais trabalham nas areas funcionais de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), produgéo, controle de qualidade, marketing, vendas,
imagiologia médica, relagdes publicas ou administragao geral. Nessas areas, a
maioria dos trabalhos dentro dos laboratérios farmacéuticos e quimicos sao a

producao, controle de qualidade, vendas e marketing.

Entre os cargos mais solicitados também destacam o comercial, controle
de qualidade técnica, operador de producgao, projetos técnicos, visitante de

salde e monitoramento em ensaios clinicos.

A receita gerada pelas vendas da industria farmacéutica global chegaria
a 1,6 trilhdo de dodlares em 2020, segundo o "Pharma 2020, um relatério de
especialistas da Price Waterhouse Coopers (PWC) para analisar a situagéao
atual da industria farmacéutica mundial e suas perspectivas em 2020 (PWC,
2013).

Grafico 2 — Vendas da industria farmacéutica no mundo (milhdes de US$).
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** China, Brasil, india, México, Turquia, Polénia, Venezuela, Argentina, Indonésia, Sul da
Africa, Tailandia, Roménia, Ucrania, Paquistdo e Vietna.

Em 2011, as vendas foram de 1,08 trilhdo de ddlares e estdo se
expandindo de forma constante, com um crescimento anual de 7,8%, em
média, impulsionado principalmente pelo aumento da demanda por drogas
fator enfatizado nas economias em desenvolvimento e pela liberalizagdo do

comércio e as mudancas sociais e demograficas.

O estudo acima mencionado também destaca que os avangos
cientificos e tecnoldgicos tém melhorado a compreensdo da doenga, o que
favorece a produgcédo de novas drogas, diagnosticos e areas de investigagao

que sao importantes fontes de receita para o setor.

No entanto, a industria estaria em uma encruzilhada: a crise de
produtividade no setor € tdo grave que apenas algumas organizagbes
permaneceriam em 2020, de acordo com especialistas da PWC. Alguns
poderiam ser adquiridos e perder seus bens e outros separariam sua pesquisa

e desenvolvimento (P & D) do seu core business, buscando reduzir o risco.

Isso ocorre porque durante os ultimos dez anos a producédo anual de
novas drogas tem diminuido devido, principalmente, ao desenvolvimento de
produtos inovadores terem encarecido ja que os regulamentos se potenciaram
em nivel mundial. Somado a isso, um dos principais obstaculos enfrentados
pela industria é que os gastos com saude em relagdo ao Produto Interno Bruto
(PIB) continuam a aumentar em todos os paises, ainda mais enfaticamente nos

paises desenvolvidos.

Neste contexto, alguns desafios no setor sdo: criar valor para os
pacientes, fornecedores e outras partes interessadas, desenvolver mercados
para os modelos de crescimento econdmico, melhorar a produtividade cientifica
e promover uma nova cultura corporativa. Enfatizando essa ideia, o estudo da
PWC, observa que a unica maneira que as industrias farmacéuticas tem para
garantir a sua continuidade € mudar o foco do sistema de saude: em vez de se
concentrar no desenvolvimento de medicamentos, deveriam concentrar na
prevencdo de doencas ou na cura das mesmas. Na verdade, a industria

farmacéutica tem um papel fundamental nessa transicao.
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Também digno de nota é que, em média, os paises do BRIC (Brasil,
Russia, india e China) aumentaram em 22,6% a receita de vendas da industria
farmacéutica em 2011, e de economias em desenvolvimento (grupo formado
por 13 paises) se fez por 7,2%. Além disso, os especialistas estimam que até
2020, os paises do BRIC serao responsaveis por 33% do PIB mundial, o que
resultaria em um aumento na demanda por produtos e servicos farmacéuticos

e expandir o acesso aos cuidados de saude.

Se este padrao de crescimento continuar, o mercado farmacéutico dos
paises emergentes vao gerar receita de vendas de 499 bilhdes de ddlares em
2020, e por isso representaria cerca de um ter¢co dos lucros das vendas do
setor em nivel global. No entanto, embora estes mercados tenham grande
potencial, pode levar até 20 anos para alcancar o crescimento em paises
desenvolvidos. Também é verdade que muitos dos paises emergentes tém
pendentes importantes desafios, tais como a diversidade cultural, infra-

estrutura subdesenvolvida, regulamentagdes fracas e baixa renda.

Por sua parte, Canada, Franga, Alemanha, Japao, Inglaterra e Estados
Unidos geraram quase 60% da receita do setor. No entanto, apds a crise
financeira global, comegou a exigir dos contribuintes melhores resultados,
como condi¢do para o pagamento de novas drogas e a tendéncia indica que o

crescimento desses paises vai diminuir, segundo os estudos da PWC (2013).

Segundo informagdes publicadas no jornal Folha de S. Paulo em 2013, a
industria farmacéutica nacional fechou os 12 meses encerrados em novembro
com alta de 16% no faturamento e de 12% em unidades vendidas, segundo

dados do IMS Health, que audita o setor em todo o mundo.

No periodo, o faturamento alcangou R$ 57 bilhdes. S6 os medicamentos
genéricos foram responsaveis por uma receita de R$ 13,5 bilhdes, 23,7% do
total. O resultado anual do mercado brasileiro devera apresentar numeros
semelhantes (FOLHA, 2013).

O crescimento na casa dos dois digitos vem na esteira do baixo nivel de
desemprego do pais, de acordo com o presidente do Sindusfarma (sindicato do
Estado de Sao Paulo), Nelson Mussolini (FOLHA, 2013).
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3.3 Envolvimento com governos

Todas as relagdes de pesquisa, patentes, producgao, distribuicao,
comercializagdo e consumo de medicamentos no Brasil sdo reguladas pela
ANVISA (Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria) em consonancia com outras
instituicbes da esfera Estadual e Municipal. A lei n. 5991, de 17 de setembro de
1973, estabelece, porém, as caracteristicas pertinentes a esses dois tipos de

empresas. Para as farmacias a lei conceitua farmacia como:

Estabelecimento de manipulagdo de férmulas magistrais e
oficinas, do comércio de drogas, medicamentos, insumos
farmacéuticos e correlatos, compreendendo o de dispensagéo
e o de atendimento privativo de unidade hospitalar ou de
qualquer outra equivalente de assisténcia médica (BRASIL,
1973, p.1).

Drogaria € definida como estabelecimento de dispensagdo e comércio
de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos em suas
embalagens originais, (BRASIL, 1973, p.1). Ao se retirar do texto a
manipulacdo de férmulas magistrais e oficinas e também o atendimento
privativo hospitalar para as drogarias a Lei insere um viés limitador para as
drogarias. As exigéncias técnicas e financeiras para as farmacias sdo maiores
do que para as drogarias. O Conselho Federal de Farmacia exige que no
projeto da farmacia, conste o espago da manipulagcdo mesmo que nao haja
previsdo de manipulagdo. Um tema que tem sido alvo de grandes debates
tanto pela ANVISA e os empresarios do setor varejista farmacéutico € a

definicdo de correlatos:

Substéncia, produto, aparelho ou acessoério ndo enquadrado
nos conceitos anteriores, cujo uso ou aplicagdo esteja ligado a
defesa e protegcdo da saude individual ou coletiva, a higiene
pessoal ou de ambientes, ou a fins diagnésticos e analiticos, 0s
cosmeéticos e perfumes, e ainda, os produtos dietéticos, 6ticos
de a acustica médica, odontolégicos e veterinarios. (BRASIL,
1973, p.1).
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Os 6rgaos que regulamentam e fiscalizam o varejo farmacéutico sao as
secretarias de saude dos municipios e dos estados, os Conselhos Regionais
de Farmacias (CRF), o Conselho Federal de Farmacias (CFF) e Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Presentes no ato de regulacédo as
esferas municipais, estaduais e federais que tratam de aspectos como a
exclusividade de vendas de medicamentos pelas farmacias, horarios de
funcionamento dos estabelecimentos, localizagao, precos, mao-de-obra, mix de
produtos, condigbes de comercializagdo e armazenagem dentre outros
aspectos.

O controle de preco € exercido por meio da Portaria 37 de 1992 do entao
Ministério da Fazenda, que estabeleceu o controle da margem maxima de
comercializagao, 30% do preco maximo ao consumidor, (FREITAS, 2006).

A regulamentacéao de precos € alvo de constantes debates que abordam
a sua eficacia quanto ao acesso de novos consumidores aos medicamentos.
Apds uma analise critica da regulagado de precos e 0 acesso ao consumo de

medicamento no Brasil, conclui:

O exame da teoria econbmica sobre regulacdo de mercado
mostra que todos os instrumentos conhecidos- medidas de
afericdo de poder de mercado, controle de pregos, entre outros-
néo se prestam a ampliar o acesso, particularmente o controle
de pregos, ndo logra alterar a inclinagdo da curva de demanda,
(Amorin, 2008, p.9).

3.4 Pressao sobre os pequenos

O forte crescimento recente do negdcio de drogarias no Brasil fez com
que o0 segmento passasse a ocupar posigcdo de destaque nao s6 das
tradicionais redes do setor, mas também, de grandes varejistas e, ainda, de
bancos. O aumento de emprego e renda, aliado ao envelhecimento da
populacado, fez com que as farmacias atraissem interessados em obter uma

fatia do setor que, a cada ano movimenta bilhdes de reais.



63

No final de julho de 2010, a BR Pharma, holding de farmacias do banco
BTG Pactual, adquiriu 50% da rede Rosario Distrital, com faturamento de R$

400 milhdes e 80 lojas no Distrito Federal e em Goiania.

Do lado do varejo, a abertura de drogarias junto a supermercados se
transformou em um novo nicho de negocio. Hoje, o Grupo P&o de Agucar, o
Carrefour e o Walmart dificilmente planeja uma nova loja sem considerar uma
area para drogarias. As condi¢cbes sao favoraveis e todos querem tirar proveito,
pois, no Brasil, aproximadamente 97% das vendas de medicamentos saem do

dinheiro do bolso da populacéao.

O Walmart, grupo norte-americano de varejo, efetuou em 2010 um
aumento de 50% no numero de farmacias no Brasil. As 100 novas unidades,
chegando a um total de 300, fizeram parte do investimento de R$ 2 bilhdes

programado para o pais, de acordo com a ABRAFARMA em 5/10/2010.

A orientagdo estratégica do Pdo de Agucar esta na atuagdo multicanal e
em diversos formatos de negdcio, e assume-se que, o grupo vem estudando

diversas oportunidades de mercado também no segmento de drogarias.

O Carrefour realizou em 2010 um investimento de R$ 300 mil para cada
nova unidade, totalizando R$ 6 milhdes. Outros R$ 6 milhdes foram destinados
a reforma de lojas existentes, segundo Giulianno Bresciani, Professor e

consultor de Marketing.

Unica companhia do setor listada em bolsa, em 2014, a Drogasil ocupa a
vice-lideranga entre as redes nacionais, e vem apostando na aquisicdo de
redes e pontos comerciais regionais para crescer. A Drogasil possui 313 lojas
em cinco Estados do pais e, até dezembro de 2010, pretendia adicionar outras
40 unidades. Em 2009, a empresa teve receita liquida de R$ 1,7 bilhdo.

Atualizar dados e fonte.
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3.5 A organizacao e a concentragao industrial farmacéutica no mundo e
no Brasil

Em geral, quem desenvolve pesquisas a fim de produzir novos
medicamentos € a industria farmacéutica. Esta ndo apenas cria e desenvolve
novos medicamentos, como também os comercializa e distribui. A histéria da
industria farmacéutica inicia ainda no fim do século XIX, logo apdés a chamada
segunda Revolugdo Industrial, periodo no qual a Europa e os Estados Unidos
gozavam de estabilidade financeira e amplo poderio politico. Este contexto
possibilitou experimentos cientificos nunca antes vistos, e é deste momento
que surgem as primeiras empresas farmacéuticas do mundo. Este fato era
urgente, principalmente porque o homem deste periodo era muito suscetivel as
doencgas, tendo uma expectativa de vida muito mais baixa do que a que se
verifica atualmente, (FEBRAFARMA, 2014).

Mas foi apenas durante as primeiras décadas do século XX que a
industria farmacéutica ganhou forga, e isto principalmente depois de muitos
anos de pesquisas, que vieram a resultar em um maior numero de remédios
gue nao apenas combatiam doengas, como também preveniam o adoecimento.
Atualmente, o que se observa é que as industrias farmacéuticas tornaram-se
gigantes nao s6 da saude como também da economia, e que esta sua posigao
tem gerado incessantes discussdes em todas as esferas sociais.

Praticamente todas as industrias farmacéuticas atuais sao
multinacionais, estando presentes em varios paises ao mesmo tempo, e
influenciando, por isso, a vida da populagdo mundial em um nivel bastante
expressivo. As pesquisas realizadas hoje em dia possuem, cada vez mais,
maior precisao e mais recursos, e sao muitas as doengas que possuem algum
tipo de medicacao especifica recomendada. Todavia, nem sempre o valor a ser
pago pelas medicag¢des pode ser pago por significativa parcela da populagao, o
que agrava ainda mais as discussbes acerca das industrias farmacéuticas,
(FEBRAFARMA, 2014).

Nesse mercado, o planejamento se torna ainda mais importante,
especialmente no Brasil, onde a estabilidade econbmica e a sua abertura
nessa ultima década trouxeram uma nova realidade para a grande maioria dos
consumidores e das empresas. Muitas multinacionais estao avidas por vender

seus produtos e servicos para a crescente classe média dos mercados
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emergentes, compostos por cerca de dois bilhdes de pessoas, com um poder
de compra de US$ 7 trilhdes. Essa imensa oportunidade colocou este grupo de
paises no centro das referéncias das estratégias de muitas empresas globais.
Mas as maiores empresas farmacéuticas do mundo estdo atrasadas: os cinco

primeiros do setor geram menos de 20% de suas vendas nesses mercados.

Um estudo do mercado farmacéutico do Brasil, o segundo maior no
mundo emergente, confirma que as empresas farmacéuticas globais estédo
perdendo uma grande oportunidade de obter lucros, servindo a uma grande
parte da classe média deste pais, com 120 milhées de pessoas — numero com
crescimento forte e rapido. Tao importante quanto isso, a ampliacdo do alcance
das pesquisas feitas por empresas farmacéuticas globais daria a milhdes de
familias brasileiras o acesso a medicamentos da mais alta qualidade. Em 2010,
o valor dos medicamentos vendidos a classe média do Brasil foi de US$ 8
bilhdes, (FEBRAFARMA, 2012).

O Brasil € o nono maior mercado de farmacos e medicamentos do
mundo e conta com importantes industrias do setor em seu territério. A
industria nacional lidera as vendas no mercado interno e reforca os
investimentos em pesquisa, respaldada pela forca dos medicamentos
genéricos. Genérico € o remédio cuja patente expirou e, por isso, pode ser

comercializado sem a marca de grife, num pre¢co mais barato.

Segundo dados do Ministério da Saude (2012), o mercado farmacéutico
de genéricos movimenta anualmente 28 bilhdes de reais e a tendéncia é de
expansao. Entre as seis maiores empresas farmacéuticas do mundo, quatro
sdo brasileiras e apresentam crescimento acelerado na produgao de genéricos.
Atualmente, existem cerca de 540 industrias farmacéuticas cadastradas no
Brasil, sendo 90 produtoras do medicamento similar, ou seja, copias dos

primeiros medicamentos.

As industrias nacionais tém maior produ¢do de medicamentos similares,
que possuem as mesmas caracteristicas e qualidade do produto de referéncia,

mas ndo sao intercambiaveis. Os genéricos correspondem a 20,6% das vendas
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em unidades no conjunto do mercado farmacéutico brasileiro, (FENAFAR,
2014).

Os estudos demonstram que a América Latina e, principalmente, o
Brasil, apresentam oportunidades reais de crescimento para o segmento
farmacéutico no curto prazo, considerando o grande potencial representado
pela estrutura fabril instalada (FENAFAR, 2014). No entanto, o Brasil apresenta
uma desvantagem em relacdo a seus dois principais concorrentes entre os
emergentes, india e China, que possuem populacdes entre 5 e 7 vezes
maiores do que a nossa. Nesse contexto, o pais precisa apresentar vantagens
competitivas nos demais aspectos considerados pelos empresarios ao escolher
o local de seus futuros investimentos. O Brasil tem feito um trabalho intenso no
que diz respeito aos fatores especificos da industria farmacéutica, como
respeito a propriedade intelectual, combate a falsificagdo de medicamentos e
desenvolvimento de estrutura fabrii adequada, mas as questdes
macroecondmicas ainda impedem o crescimento compativel com os demais
emergentes.

A combinagdo desses fatores pode ser fatal para as pretensdes
brasileiras nos préximos anos, ja que China e india, apesar dos problemas
institucionais, burocraticos e de infra-estrutura, estdo colocando em marcha as
mudangas necessarias para se tornarem cada vez mais competitivas e
despertarem o interesse da industria farmacéutica internacional, (Price

Waterhouse Coopers, 2007).

3.6 Principais impactos das grandes redes nas pequenas farmacias

A concentragao industrial € uma tendéncia natural da economia. Tanto
no setor de bens como de servigos, poucas empresas dominam seus
respectivos mercados, que compreendem, em grande parte das vezes, ndo um

determinado pais ou regido, mas todos os paises.

Em um ambiente de competigdo global sobre as economias regionais e
nacionais, o conceito de cluster ganhou destaque pelos formuladores de
politicas relacionadas com a promogao regional e crescimento econédmico, pois

nao € uma reivindicagdo amplamente aceita que as economias regionais sao
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bem sucedidas em nutrir clusters industriais e que possa criar as bases para o

continuidade da competitividade (Porter, 2000).

O modelo de oferta predominante, atualmente, na economia mundial € o
oligopdlio, sendo que a relagao entre os competidores neste mercado "combina
uma dimensdo de concorréncia e cooperacao”, Este fato parece, de certa
forma, contraposto ao principio constitucional da livre concorréncia, pois as
barreiras a entrada nos modelos de oferta mais concentradas constituem
consideraveis obstaculos a livre concorréncia, além de que espera se que deva
haver concorréncia entre os rivais, e ndo cooperagdao. Com efeito, os atos de
concentracido industrial que levam a reducdo do numero de concorrentes, e,
portanto, a formacgéao de estruturas de mercado mais concentradas.

O setor varejista de medicamentos no Brasil vem sofrendo
intensas transformagbes nos Uultimos quarenta anos. As
pequenas lojas com prateleiras atras dos balcées e as relagbes
de venda feita somente por farmacéuticos e balconistas foram
substituidas por lojas modernas, grandes redes, pronta-entrega

e vendas por telemarketing e comércio eletrénico (FREITAS,
2006).

Em continuidade ao que acontece na industria farmacéutica, o ano 2011
foi o da criacdo dos grandes grupos de farmacias no pais. Em 2012, a onda de
aquisicdes no mercado brasileiro de farmacias comegou no mesmo ritmo do
ano anterior, em ebulicdo. Em 2011, o setor passou por um processo inédito de
consolidagado. Num intervalo de 30 dias, as redes Raia e Drogasil e Pacheco e
S&o Paulo anunciaram fusdes, criando os maiores grupos do setor, com
vendas superiores a 4[bilhdes de reais. A Brazil Pharma comprou em
novembro de 2011 a rede paraense Big Ben, num negdcio de mais de 450
milhdes de reais. Em fevereiro de 2012, a onda de consolidacdo recomecou,
quando a Brazil Pharma fechou a aquisigdo das 100 lojas da baiana Sant’ana
por aproximadamente 350 milhées de reais, segundo a PWC, 2013.

Especialistas do setor afirmam que o processo deve continuar. Diversas
redes regionais estdo sendo alvo do ataque dos grandes — e a maior
novidade, a partir de agora, pode ser a entrada no pais das principais

empresas do mundo. O mercado brasileiro de farmacias é muito pulverizado.
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Existem hoje no pais mais de 60.000 farmacias, mais do que nos Estados
Unidos. E as quatro lideres tém apenas 25% de participacdo. No mercado
americano, as quatro maiores dominam 60% das vendas. Outro fator que
impulsiona a atual onda de consolidagao: o varejo de farmacias cresce 19% ao
ano. “O setor vai dobrar novamente nos préximos cinco anos”, completa a
ABRAFARMA, (2012).

No Brasil, o varejo farmacéutico é o principal meio de distribuicdo de
medicamentos para a populagdo. Ha, também, outro canal de distribuicdo: o
Sistema Unico de Satde (SUS) que é responséavel por 12% dessa distribuicdo
(SOUZA, 2009).

A cadeia de suprimentos do setor farmacéutico é definida a partir dos
fornecedores de matérias-primas e farmacos. Vai até o consumidor final,
passando pelos fabricantes, os laboratérios. Os principais compradores de
medicamentos além das farmacias, os hospitais e centros de saude das
secretarias publicas de saude. A distribuicdo dos medicamentos € realizada
pelos fabricantes ou por distribuidoras de medicamentos. Apds a entrega, os
medicamentos s&o estocados nos depdsitos das redes e, em seguida,
alocados nas lojas, (MACHLINE; AMARAL JUNIOR, 1998).

Estas importantes transformagdes da industria farmacéutica no mundo e
no Brasil integraliza grande parte das operagdes de comercializagdo do
produto, bem como, determinam os meios como estes produtos chegardo as
maos dos consumidores finais. Entretanto, pela préopria caracteristica do
sistema, nem todas as farméacias se enquadram no modelo. E para esta parte
dos canais de distribuicdo que este estudo se direciona afim de, proporcionar
um melhor entendimento dos impactos gerados nas pequenas farmacias
independentes com a concentragao industrial da industria de medicamentos na

cidade de Belo Horizonte.

3.7 O contexto das pequenas farmacias da cidade de Belo Horizonte
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O segmento farmacéutico destaca-se pelo fato de ser o principal canal
de distribuicdo de medicamentos do pais, representando cerca de 80% das
vendas (Santos, 2004).

A realidade do ambiente onde as farmacias independentes estédo
inseridas é comprometida pelo avango das grandes corporagdes,
representando graves problemas que afetam as farmacias menores, como

segue se apontado por (Almeida, 2002):

a) Surgimento das Redes de Farmacias: um sistema considerado misto com
compras diretas da industria ou é abastecido com distribuidores e atacadistas

Preferenciais. As redes, por sua vez, compram grandes volumes de
medicamentos e, assim, sao favorecidas de forma direta pela industria

farmacéutica.

b) Supermercados: setor interessado em atuar como canal de varejo
farmacéutico. Para Oliveira e Oliveira (2003), os supermercados normalmente
locam uma area externa de suas dependéncias para uma rede de drogarias ou
até mesmo para uma farmacia independente.

¢) Hipermercados: estao criando farmacias proprias, instaladas, na sua maioria,
depois das caixas registradoras (area interna do estabelecimento), (BRAGHIN
et al., 2007).

O varejo farmacéutico de Belo Horizonte segue a tendéncia das cidades
mais populosas do Brasil, principalmente da regido Sudeste, onde esta
concentrado o maior numero de farmacias: 53,2%. Nessas cidades, verificam-
se concentragao de farmacias e o crescimento das grandes redes. A partir de
2006, a competicdo na capital mineira ficou mais acirrada, com a chegada de
novas redes. Nessa disputa, concorrem com o0 mercado “redes como a
Drogaria Araujo, Pague Menos, Pacheco, Droga Raia, Onofre entre outras”
(SOUZA, 2009).

O varejo passou por intensas transformacgodes, principalmente a partir da
década de 1990, quando alguns contextos sociais, politicos e econdmicos
ganharam destaque: abertura dos mercados para importagdo, o que modificou
a industria farmacéutica; crise dos remédios falsificados no final da década de

1990, que afetou a confianga dos consumidores; e desemprego na industria. As



70

grandes oscilagbes cambiais entre 1998 e 1999 geraram graves
consequéncias, como o aumento do preco dos medicamentos e a diminuigcao
da producdo, afetando diretamente o setor (FREITAS, 2006).

Dentro do mix que as farmacias trabalham, os produtos considerados
como nao medicamentos dividem atualmente os espagos das lojas com os
medicamentos OTCs. Os OTCs (do inglés over the counter, ou seja, "sobre o
balcdo") sado aqueles que podem ser comprados sem apresentacdo de
receituario médico, sem tarjas. A legislagcao brasileira denomina esses produtos
como Medicamentos Isentos de Prescricdo (MIP). Encontra-se uma extensa
oferta de OTCs que cobrem contusdo muscular a dores de cabega ou
garganta, (SOUZA, 2009).
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4 Método de estudo

Os aspectos metodologicos “descrevem os procedimentos a serem
seguidos na realizagao da pesquisa”, discorrendo sobre onde, através de que e
como se dara o processamento dos dados, desde a coleta até a analise dos
mesmos (Gil, 2002, p. 162).

4.1 Caracterizagao da pesquisa

Neste sentido, esta pesquisa se classifica quanto aos seus objetivos
como descritiva exploratéria ja que de acordo com Lakatos e Marconi (2006, p.
189) “consistem em investigagcbes de pesquisa empirica cuja principal
finalidade €& o delineamento ou andlise das caracteristicas de fatos ou
fendbmenos”.

Quanto ao ambiente de pesquisa, se classifica como pesquisa de
campo, definida por Vergara (2006, p. 47) como “investigacdo empirica
realizada no local onde ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos
para explica-lo”. Oliveira (2002, p. 124), complementa inferindo que “consiste
na observacao dos fatos tal como ocorrem espontaneamente na coleta de
dados e no registro de variaveis para posteriores analises”.

Com relacdo a natureza do problema da pesquisa, pode ser entendida
como aplicada, ja que segundo Magalhdes e Orquiza (2002, p.11) “gera
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigida a solugdo de problemas
especificos. Tem interesse na aplicagdo imediata, utilizagdo e consequéncia
praticas do conhecimento”.

Portanto, tem esta pesquisa objetivo descritivo exploratério, pois busca
identificar a existéncia de impactos da organizagéao e concentracao industrial na
industria de medicamentos nas farmacias independentes da cidade de Belo
Horizonte, além de ser classificada como pesquisa de campo de natureza
aplicada por ter sido desenvolvida em ambiente externo e apresentar

resultados empiricos.
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4.2 Universo e amostra

Para iniciar a pesquisa de campo, foi realizado um questionario que
permitiu obter informagdes de empresarios, gerentes, compradores e qualquer
outra funcédo gerencial voltado a administracdo das farmacias independentes
da cidade de Belo Horizonte. As perguntas foram estruturadas em formato de
papeis de trabalho, os quais tém por fungao dar sequéncia logica as atividades;
neste caso, a lista de perguntas serviu de meio para o registro das informagdes
obtidas através das entrevistas realizadas com o0s responsaveis pela
administracao das entidades (ATTIE, 2011).

O planejamento de uma amostragem comega com a especificagdo da
populacao alvo. Malhotra et al. (2006, p. 302) consideram a .populagéo- alvo
como uma colecao de elementos que possuem a informagédo procurada pelo
pesquisador e sobre os quais devem ser feitas inferéncias. A seguir, se define
a amostra a ser pesquisada, por procedimento recomendados critérios
estatisticos ou por conveniéncia.

De acordo com os dados do Censo 2010 do Instituto Brasileiro de
Geografias e Estatisticas, Belo Horizonte tem uma populagéo estimada em 2,5
milhées de habitantes. Para efeito deste estudo, tem-se um universo de 120
farmacias independentes que recebem atendimento direto da industria
farmacéutica. Deste total, foram entrevistados 55 gerentes e/ou proprietarios
das farmacias independentes que se dispuseram a responder ao questionario,
constituindo a amostra estudada, em que os entrevistados foram selecionados
por conveniéncia do pesquisador. Em consonancia com os propositos desta
pesquisa, foram entrevistados cinco gerentes de farmacias (dentro dos 55
participantes da amostra), como forma de obtengcdo de informagdes

complementares ao estudo.

4.3 Questionario

Para se investigar as pequenas farmacias, foi elaborado um questionario

estruturado e nao disfargado, buscando as percepgdes e opinides dos gerentes
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sobre os quatro construtos fundamentais do modelo analitico utilizado neste
estudo: a organizacdo da coorporagcdo/empresa; o ambiente empresarial
competitivo; as estratégias e o desempenho das unidades analiticas, conforme
foi apresentado e analisado através da Figura 1 — Modelo Orgéanico do
Processo de Gestao Estratégica. Este segmento do estudo se caracteriza
Como uma pesquisa quantitativa.

A obtengao das informacgdes sobre o contexto competitivo das grandes
redes foi efetuada com base em um guia de entrevistas versando sobre os
mesmos construtos do modelo, caracterizando-a como uma pesquisa

qualitativa.

4.4 O processamento dos dados e estruturagdes da pesquisa

O processamento dos dados e informagbdes da pesquisa foi efetuado

mediante os seguintes procedimentos:

1) Os dados da pesquisa quantitativa, referentes as farmacias
independentes, foram tratados através dos dados fundamentais da
estatistica, quais sejam, as distribui¢cdes de frequéncia, a descricdo das
variaveis em estudo, as analises fatoriais, as analises de correlacdes e
de regresséao estatisticas, utilizando-se para processamento o software
SPSS, versao 22;

2) As informacgbes da pesquisa, obtidas por entrevistas dos cinco gerentes
das farmacias independentes constantes na mesma relacdo do
questionario, foram categorizados, tratadas e analisadas mediante a
metodologia da analise de conteudo, conforme definido por Bardiu
(2011), e ainda de acordo com o roteiro no anexo |l. Esta metodologia
tem sido largamente utilizada para a anélise de pesquisas qualitativas.
Por esta razdo, considera-se dispensavel a sua contextualizdo no

ambito deste estudo.
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4.5 Entrevistas

As entrevistas para obtencéo das respostas do questionario estruturado,
que fundamentaram a pesquisa quantitativa, foram efetuadas pelo pesquisador,
em cada unidade analitica, ou seja, as farmacias independentes, nos meses de
marco e abril de 2014. O preenchimento de cada questionario durou, em
meédia, 20 minutos e os respondentes ndo manifestaram quaisquer incbmodos
em respondé-lo.

As entrevistas qualitativas foram diretamente obtidas pelo pesquisador
junto aos respondentes, sendo que, a duragdo média foi de 30 minutos. O
acesso aos respondentes foi complexo, em fun¢ao da exiguidade do tempo dos
proprietarios e gerentes para atender ao pesquisador. Entretanto, a
receptividade ao pesquisador foi gentil e colaborativa.

O roteiro das entrevistas foi elaborado de acordo com os quatro
construtos que sustentam esta pesquisa, “organizagdo, ambiente, estratégia e
desempenho” (Modelo OESP), conforme o ANEXO |. A tentativa foi

compreender os fendbmenos sociais a partir do ponto de vista dos participantes.

4.6 Processamento de dados da pesquisa

O processamento dos dados da pesquisa foi efetuado pelo SPSS versao
22, e permitiu tabular os dados referentes as distribuicbes de frequéncia, as
estatisticas descritivas, a analise fatorial, as correlagcdes e as regressoes.

As distribuicdes de frequéncia e as estatisticas descritivas sao
elementos basicos da apresentacdo de dados analiticos. A analise fatorial, as
analises das correlagbes e de regressao merecem contextualizagcdo mais

detalhada, conforme apresentado a seguir.

Analise fatorial: tem como objetivo principal descrever a variabilidade
original de um determinado vetor X, em termos de um numero menor de

variaveis aleatérias, chamadas de fatores comuns e que estdo relacionadas
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com o vetor original X através de um modelo linear. Neste modelo parte da
variabilidade de X é atribuida aos fatores comuns, sendo o restante da
variabilidade de X atribuido as variaveis que nao foram incluidas no modelo, ou
seja, ao erro aleatério.

O que se espera € que as variaveis originais estejam
agrupadas em subconjuntos de novas varidaveis mutuamente né&o
correlacionadas, sendo que a analise fatorial teria como objetivo o encontro
destes fatores de agrupamento. Deste modo, em casos nos quais se tem um
numero grande de variaveis medidas e correlacionadas entre si, seria possivel,
a partir da analise fatorial, identificar-se um namero menor de novas variaveis
alternativas, nao correlacionadas e que de algum modo sumarizassem as
informagdes principais das variaveis originais. Essas novas variaveis sao

chamadas de fatores ou variaveis latentes (Mingoti,2007).
Neste trabalho foi realizada a Analise Fatorial via Matriz de Covariancia.

Coeficiente de correlagao de Pearson: € uma medida do grau de relagao
linear entre duas variaveis quantitativas. Este coeficiente varia entre os valores
-1 e 1. O valor 0 (zero) significa que ndo ha relagdo linear, o valor 1 indica uma
relagéo linear perfeita e o valor -1 também indica uma relacéo linear perfeita
mas inversa, ou seja quando o valor das variaveis aumenta o valor da outra
diminui. Quanto mais proximo estiver de 1 ou -1, mais forte é a associacao
linear entre as duas variaveis.

O coeficiente de correlacdo e de Pearson entre duas variaveis X e Y é

normalmente representado pela letra r e a sua férmula de célculo é:

S (x - D)y, - )
JEE-9)(Z 6 -7)

Aplica-se o teste de hipdteses para verificar se o valor de r, a um
determinado nivel de significancia. Ou seja, p-valor acima de 0.05, significa que
a hipdtese nula sera rejeitada e existe correlagcado entre as variaveis, p-valor

abaixo de 0.05 nao existe correlacao.

Ho: r = 0 (n&o existe correlagao entre X e Y)
Hq: r # 0 (existe correlagcédo entre X e Y).
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Regressao: é uma técnica utilizada para modelar a relagao entre variaveis
e predizer o valor de uma variavel dependente. Em geral o termo dependente é
usado em uma variavel que possui uma relacdo de causa-efeito com as
variaveis independentes, mas também pode ser colocada para modelar a
relagao funcional com as outras variaveis.

Como a variavel dependente & categorica (assume apenas valores inteiros)
e pode assumir 6 valores diferentes de forma ordinal, a melhor alternativa para

modelar estes dados € a partir da regressao logistica ordinal.
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5 Apresentacao e analise dos resultados

5.1 Analise Descritiva

A estatistica descritiva desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias
humanas e sociais, procurando abordar dados e problemas que precisam
ser estudados, porém, ndo constam em documentos. A estatistica descritiva
observa, registra, analisa fatos ou fendbmenos (variaveis) sem manipula-los
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006).

Nesse sentido, as tabelas abaixo apresentam os dados referentes a
Média, Mediana, Desvio Padréao e o Coeficiente de Variagao, que permitem

analisar e avaliar os resultados das respostas dos questionarios.

5.1.1 Sobre a organizagcado das grandes redes de farmacias

Conforme é possivel verificar na Tabela 1, sobre a organizagdo das
grandes redes de farmacias, entre os entrevistados, a maioria das respostas,
para ambas as perguntas, foi 5 (concordo bastante), isto significa que, ha uma
expressiva aderéncia as afirmativas dos construtos e na pergunta VA_08 onde
obteve a maior porcentagem (74,55%), mostrando a clareza da visdo dos
gestores, no que se refere as vantagens competitivas que as grandes redes
tem em relagdo as farmacias independentes, no que tange a estrutura
organizacional. As perguntas com resposta 1 a 3 (das categorias discordo
totalmente, discordo bastante e discordo pouco) possuem uma frequéncia
muito baixa em relacdo as demais, com maior percentual sendo 12% para
discordo pouco no construto VA_01 referente a localizagdo privilegiada das
grandes redes em relagdo as farmacias independentes, mostrando que esta

afirmativa pouco influencia na organizagado da empresa.
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Tabela 1: Estatistica Descritiva Sobre organiza¢ao das grandes redes de farmacias

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente | Total

As grandes redes possuem lojas em
Iocglizagﬁes privil~egiada, em regides de 1 0 6 13 17 13 S0
malor aglomeragao e fluxo de pessoas | 5 00%  0.00% 12.00% 26.00% 34.00%  26.00%  100.00%
As lojas apresentam maior espago 1 0 3 16 23 7 50
interno e conforto para os clientes 2.00%  0.00% 6.00% 32.00% 46.00% 14.00% 100.00%
As lojas possuem estacionamento 0 1 4 15 23 7 50
proprio 0.00% 2.00% 8.00% 30.00% 46.00% 14.00% 100.00%
As grgn_des redes tem acesso facilitado 0 1 0 16 21 12 50
a0 orédito 0.00%  2.00% 0.00% 32.00% 42.00%  24.00% 100.00%
As grandes redes realizam compras 0 0 0 13 23 14 50
diretc_) qa industria com melhores
condigdes de descontos 0.00% 0.00% 0.00% 26.00% 46.00% 28.00% 100.00%
As grandes redes possuem maior poder 0 1 0 7 29 13 50
d der d iaca

° oompree poder ce negosgRe 0.00%  2.00% 0.00% 14.00% 58.00%  26.00% 100.00%
As grandes redes tém maior capacidade 0 0 0 1 35 14 50
de estoque e mais facilidaf:le para
atender a demanda dos clientes 0.00%  0.00% 0.00% 2.00% 70.00%  28.00% 100.00%
No geral, as grandes redes apresentam
maiores capacidades competitivas em 0 0 1 0 41 13 55
relagédo as farmacias independentes, no
que se refere a estrutura organizacional

0.00% 0.00% 1.82% 0.00% 74.55% 23.64% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

Neste caso, a pergunta VA_08 = No geral, as grandes redes apresentam
maiores capacidades competitivas em relagdo as farmacias independentes, no
que se refere a estrutura organizacional teve 74,55% dos entrevistados, com
respostas dentro da afirmativa concordo bastante. Isto mostra, que na
percepgao do autor, uma importante diferenga de estrutura organizacional das

grandes redes em relagao as farmacias independentes.
5.1.2 Sobre a organizagao das farmacias independentes

A Tabela 2 mostra que entre os entrevistados, a maioria das respostas
foi 4 (concordo pouco), nas perguntas VB _05 que se refere as farmacias
independentes comprarem de distribuidores e em condi¢des comerciais menos
favoraveis, e VB_06 referente as farmacias independentes terem menor

capacidade de estoque pelo espaco fisico e menor quantidade de capital de
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giro, a resposta dada ha estes dois construtos com mais frequéncia foi a 5
(concordo bastante), isto mostra a fragilidade organizacional das farmacias
independentes nas questdes comerciais. Isto mostra que ha uma concordéancia
com a afirmativa do construto. Nota se uma percepcédo dos gestores as
limitagdes competitivas das farmacias independentes em relagao a forga que
as grandes redes apresentam neste mercado. As perguntas com resposta 1 e 2
(as categorias mais baixas do discordo), possuem uma frequéncia muito baixa
em relacdo as demais, demonstrando pouca relevancia nas avaliagbes. A
maior expressao deste grupo ficou com a pergunta VB 03 As farmacias
independentes tem estacionamentos pequenos e ou terceirizados, obteve

apenas 8% dos entrevistados com a resposta 2 (Discordo bastante).

Tabela 2: Estatistica Descritiva Sobre a organizagao das farmacias independentes

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
As farmacias independentes 2 1 7 20 14 6 50
predominantemente estao localizadas
em regides de periferia com menos fluxo
e aglomeragZo de pessoas 4.00% 2.00% 14.00% 40.00% 28.00% 12.00% 100.00%
As farmacias independentes tem lojas 3 2 8 18 17 1 49
menores € com menos conforto para os
clientes 6.12% 4.08% 16.33% 36.73% 34.69%  2.04%  100.00%
As farmacias independentes tem 1 4 10 17 12 6 50
estac_ignamentos pequenos e ou
terceirizados 2.00% 8.00% 20.00% 34.00% 24.00% 12.00% 100.00%
As farmacias independentes tem pouco 0 1 5 25 15 4 50
capita}l prc’)prio e acesso restrito as linhas
de crédito 0.00% 2.00% 10.00% 50.00% 30.00% 8.00%  100.00%
As farmacias independentes compra de 0 0 4 14 25 7 50
distribuidore§ em condi¢des comerciais
menos favoraveis 0.00%  0.00% 8.00% 28.00% 50.00%  14.00% 100.00%
As farmacias independentes tem menor 1 0 3 17 20 9 50
qapacidade de estoque pelo espaco
fisico e menor quantidade de capital 2.00%  0.00% 6.00% 34.00% 40.00% 18.00% 100.00%
No geral, as farmacias independentes 2 2 4 21 21 5 55
n&o conseguem competir com as
grandes redes 3.64% 3.64% 7.27% 38.18% 38.18%  9.09%  100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

Ainda na tabela 2, a pergunta VB 07 No geral, as farmacias
independentes ndo consegue competir com as grandes redes, tem como maior

frequéncia de resposta as opgdes 4 e 5 (Concordo pouco e concordo bastante)



80

com 38,18%, respectivamente. Isto mostra que ha uma concordancia com a

afirmativa do construto.

5.1.3 Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

A Tabela 3 mostra que entre os entrevistados a maioria das respostas,
para ambas as perguntas, foi 5 (concordo bastante), com especial destaque na
pergunta VC_03 As grandes redes possuem liderangca nas agdes de compra
das farmacias independentes com um percentual de 52% dos entrevistados
acreditam nesta afirmativa. Isto deixa claro que os gestores véem como
eminente as possibilidades das farmacias independentes serem compradas
pelas grandes redes. E se somarmos o percentual de 52% (concordo bastante)
com o percentual 30% (concordo pouco) deste construto, teremos ainda mais
evidente esta afirmacdo com 82% dos entrevistados de acordo. As perguntas
com resposta 1 a 3 (as categorias discordo) possuem uma frequéncia muito

baixa em relagao as demais, sem relevancia para a analise.

Tabela 3: Estatistica Descritiva Sobre o ambiente das grandes redes de farméacias

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total

As grandes redes de farmacias 2 2 1 15 23 7 50
apresentam melhores condigdes do que
as farmacias ind’epgndentes para
atenderem aos orgdos reguladores 4.00%  4.00% 2.00% 30.00% 46.00% 14.00% 100.00%
As grandes redes possuem um 0 0 1 15 25 9 50
departamento juridico especializado
para cuidar das relagdes
governamentais 0.00% 0.00% 2.00% 30.00% 50.00% 18.00% 100.00%
As grandes redes possuem lideranca 1 2 2 15 26 4 50
nas agoes de compra das farmacias
independentes 2.00%  4.00% 4.00% 30.00% 52.00%  8.00%  100.00%
As grandes redes tem maior forga 0 0 4 15 24 7 50
econdmica para suportar as mudangas
governamentais e regulatorias 0.00%  0.00% 8.00% 30.00% 48.00% 14.00% 100.00%
As grandes redes tem estrutura 0 0 5 18 20 7 50
econdmica para suportar as crises do
mercado

0.00% 0.00% 10.00% 36.00% 40.00% 14.00% 100.00%

0 0 2 15 20 13 50

As grandes redes tem maior capacidade
de expanséo de filiais no curto prazo

0.00% 0.00% 4.00% 30.00% 40.00% 26.00% 100.00%
No geral, o ambiente competitivo 0 0 0 10 33 12 55
favorece a concorréncia das grandes
redes em relagao as farmacias
independentes 0.00% 0.00% 0.00% 18.18% 60.00% 21.82% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa
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E na pergunta VA_07 No geral, o ambiente competitivo favorece a
concorréncia das grandes redes em relagao as farmacias independentes
obteve se a maior porcentagem, em que, 60% dos entrevistados estao cientes
de uma atmosfera favoravel as grandes redes no atual ambiente de

competigao.

5.1.4 Sobre o ambiente das farmacias independentes

De acordo com a Tabela 4, a maioria das respostas dos entrevistados,
para ambas as perguntas, foi 5 (concordo bastante), nas perguntas VD_02 As
farmacias independentes possuem menos recursos para se adaptar as
variagbes governamentais e regulatérias e VD_04 As farmacias independentes
tem maior sensibilidade as mudancas no cenario econbmico do pais, a
resposta dada com mais frequéncia foi a 4 (concordo pouco) com o menor
percentual 32% dos entrevistados, sendo a segunda frequéncia a 5 (concordo
bastante) com o menor percentual em 32% das respostas para o construto
VD_02. Isto também mostra uma crenga do corpo gerencial nas restricbes
apresentadas no ambiente de competicdo para as farmacias independentes,
deixando-as mais vulneraveis no mercado. Também na Tabela 4, pode-se
observar as perguntas com resposta 1 a 3 (as categorias discordo) com uma
frequéncia muito baixa em relacdo as demais, identificando um comportamento

favoravel das grandes redes no ambiente competitivo.
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Tabela 4: Estatistica Descritiva Sobre o ambiente das farmacias independentes

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
As farmacias independentes enfrentam 0 0 1 19 22 8 50
a mesma legislacdo das grandes redes
e com mais dificuldades de adaptagéo
as hormas 0.00% 0.00% 2.00% 38.00% 44.00% 16.00% 100.00%
Possuem menos recursos para se 0 0 4 23 16 7 50
adaptar’ as variagdes governamentais e
regulatorias 0.00% 0.00% 8.00% 46.00% 32.00% 14.00% 100.00%
As farmacias independentes tem uma 1 0 5 17 23 4 50
auséncia de um corpo juridico r,Jr_éprio
para tratar de assuntos regulatorios 2.00%  0.00% 10.00% 34.00% 46.00%  8.00%  100.00%
As farmacias independentes tem maior 0 1 4 24 17 4 50
sensiAbiIi‘dade as rpudangas no cenario
economico do pais 0.00% 2.00% 8.00% 48.00% 34.00%  8.00%  100.00%
As farmacias independentes tem crédito 0 2 3 13 27 5 50
r.eist‘rito para reformas e expansao de
filiais 0.00% 4.00% 6.00% 26.00% 54.00% 10.00% 100.00%
No geral, as condi¢des competitivas das 1 0 2 11 35 6 55
farméciasAinqependentes desfavorecem
a concorréncia com as grandes redes 1.82%  0.00% 3.64% 20.00% 63.64% 10.91% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

Quando se analisa na Tabela 4, a pergunta VD _06 No geral, as

condigbes competitivas das farmacias

independentes desfavorecem a

concorréncia com as grandes redes, obteve-se resposta 5 como maior

porcentagem 63,64% (Concordo bastante).,

ratificando a afirmativa do

construto, que apontou um ambiente competitivo mais promissor as grandes

redes.

5.1.5 Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

A Tabela 5 mostra que entre os entrevistados a maioria das respostas,

para ambas as perguntas, foi 5 (concordo bastante). As perguntas com

resposta 1 a 3 (as categorias discordo) possuem uma frequiéncia muito baixa
em relagcdo as demais. As perguntas VE_05, VE_06, VE_07 apresentaram

frequéncia zero nas categorias de discordo com respostas no nivel de 1 a 3.
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Tabela 5: Estatistica Descritiva Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
4 0 7 10 18 11 50

As grandes redes tem profissionais mais
especializados e melhor remunerados

8.00% 0.00% 14.00% 20.00% 36.00% 22.00% 100.00%
Nas grandes redes tem politica de 1 1 9 1 23 5 50
cargos e salarios mais atrativa

2.00%  2.00% 18.00% 22.00% 46.00% 10.00% 100.00%
As grandes redes fazem parcerias com 0 0 4 11 22 13 50
as industrias para campanhas de
aumento de vendas 0.00% 0.00% 8.00% 22.00% 44.00% 26.00% 100.00%
As grandes tem mais recursos para 0 0 1 11 28 10 50
adquirir suporte das tecnologias para

30 efici d e

gestao eficiente do negocio 0.00%  0.00% 2.00% 22.00% 56.00% 20.00% 100.00%
As grandes redes fazem constantes 0 0 0 14 22 14 50
participagdes em feiras e exposicoes
relacionadas as novidades do segmento | () 0% 0.00%  0.00% 28.00% 44.00%  28.00% 100.00%
As grandes redes tem maior oferta de 0 0 0 8 29 13 50
crédito para o consumidor através de
convénios e programas de descontos 0.00% 0.00% 0.00% 16.00% 58.00% 26.00% 100.00%
No geral, as estratégias competitivas 0 0 0 6 35 13 54
das grandes redes favorecem
forterpgntg na competicdo com as
farmacias independentes 0.00%  0.00% 0.00% 11.11% 64.81% 24.07% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na Tabela 5, que a pergunta VD_07 No geral, as estratégias
competitivas das grandes redes favorece fortemente na competicdo com as
farmacias independentes obteve a maior porcentagem das respostas (64,81%)
de concordo bastante. A maior parte dos entrevistados acredita que as
estratégias adotadas pelas grandes redes apresentam diferencial competitivo

em relacdo as farmacias independentes.

5.1.6 Sobre a estratégia das farmacias independentes

A Tabela 6 mostra que entre os entrevistados a maioria das respostas foi
5 (concordo bastante), com a pergunta VF_05 As farmacias independentes tem
dificuldades de acesso as novidades do segmento expostas em feiras e
eventos do ramo, apresentando um percentual de 52% na categoria concordo
bastante. Na pergunta VF_01 As farmacias independentes tem dificuldades
para contratagdo de mao de obra especializada e VF_03 As campanhas de

vendas das farmacias independentes sao feitas com recursos proéprios, a
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maioria das respostas foi 4 (concordo pouco), com 36% e 46%
respectivamente. Na pergunta VD_04 Existe um alto custo nas farmacias
independentes para adquirir as tecnologias para gestdo do negodcio obteve a
maior porcentagem (52%) dos entrevistados entendendo o alto custo como
fator limitador na aquisicdo de tecnologias de gestdo. As perguntas com
resposta 1 a 3 (as categorias discordo) possuem uma frequéncia muito baixa

em relagdo as demais e com pouca relevancia para a analise.

Tabela 6: Estatistica Descritiva Sobre a estratégia das farmacias independentes

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
As farmacias independentes tem 4 3 1 18 17 7 50
dificuldades para contratagdo de mao de
b ializad
oPra especidizaca 8.00%  6.00% 2.00% 36.00% 34.00% 14.00% 100.00%
As farmacias independentes ofertam 2 3 4 14 20 7 50
salarios menores que a média do
mercado 4.00% 6.00% 8.00% 28.00% 40.00% 14.00% 100.00%
As campanhas de vendas das farmacias 0 1 2 23 17 7 50
ind'ep_endentes sdo feitas com recursos
proprios 0.00%  2.00% 4.00% 46.00% 34.00% 14.00% 100.00%
Existe um alto custo nas farmacias 0 1 1 13 26 9 50
indepenc_ientes para af:lquirir as
tecnologias para gestao do negocio 0.00%  2.00% 2.00% 26.00% 52.00% 18.00% 100.00%
As farmacias independentes tem 1 0 0 18 23 8 50
dificuldades de acesso as novidades do
segmento expostas em feiras e eventos
do ramo 2.00% 0.00% 0.00% 36.00% 46.00% 16.00% 100.00%
S , 2 3 1 17 22 5 50

O crédito é restrito ao consumidor nas
farmacias independentes

4.00% 6.00% 2.00% 34.00% 44.00% 10.00% 100.00%
No geral, as farmacias independentes 2 2 5 10 28 8 55
nao tem estratégias eficientes para
competir com as grandes redes

3.64% 3.64% 9.09% 18.18% 50.91% 14.55% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 6, a pergunta VF_07=No geral, as farmacias
independentes n&o tem estratégias eficientes para competir com as grandes
redes, tem metade das respostas (50,91%), em concordo bastante. E ainda

18,18% dos entrevistados responderam concordo pouco.
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5.1.7 Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

A Tabela 7 mostra que entre os entrevistados a maioria das respostas,
para ambas as perguntas, foi 5 (concordo bastante) e na pergunta VG_04 As
grandes redes tem maior capacidade de reinvestir para ampliagdo do negdcio,
mostra que 58% dos entrevistados acreditam que as grandes redes tem maior
capacidade de reinvestir para ampliagdo do negdcio. As perguntas com
resposta 1 a 3 (as categorias discordo) possuem uma frequéncia muito baixa

em relagao as demais.

Tabela 7: Estatistica Descritiva Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
. 0 0 2 16 27 5 50

As grandes redes possuem maior
rentabilidade nas operagdes

0.00% 0.00% 4.00% 32.00% 54.00% 10.00% 100.00%
Nas grandes redes sdo melhores o 0 0 0 17 27 6 50
retorno financeiro para os investidores

0.00% 0.00% 0.00% 34.00% 54.00% 12.00% 100.00%
O faturamento das grandes redes é 0 0 0 12 25 13 50
_maior do que nas farmacias
independentes 0.00%  0.00% 0.00% 24.00% 50.00%  26.00% 100.00%
As grandes redes tem maior capacidade 0 0 0 6 29 15 S0
de reinvestir para ampliagdo do negécio

0.00% 0.00% 0.00% 12.00% 58.00% 30.00% 100.00%
As grandes redes tem maior capacidade 0 0 0 10 26 14 S0
para permanecer no mercado

0.00% 0.00% 0.00% 20.00% 52.00% 28.00% 100.00%
O poder de compra das grandes redes & 0 0 0 7 28 15 50
alto em comparagao com as farmacias
independentes 0.00% 0.00% 0.00% 14.00% 56.00% 30.00% 100.00%
No geral, o desempenho das grandes 0 0 0 11 29 15 55
redes as tornam cada vez mais fortes
em relagao as farmacias independentes | 0 0% 0.00%  0.00%  20.00% 52.73%  27.27% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que, na pergunta VG_07 = No geral, o desempenho das
grandes redes as tornam cada vez mais fortes em relacdo as farmacias
independentes, 52,73% das respostas dos entrevistados foi concordo bastante
e 27,27% dos entrevistados responderam concordo totalmente. Apresenta-se
de maneira mais eficiente o desempenho das grandes redes em relagao as

farmacias independentes.
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5.1.8 Sobre o desempenho das farmacias independentes

A Tabela 8 mostra os entrevistados com a maioria das respostas, para
ambas as perguntas, na categoria (concordo bastante), o que aponta um
reconhecimento gerencial de que o ambiente competitivo e muito favoravel as
grandes redes. Na pergunta VG_06 As farmacias independentes convivem com
o alto risco de serem comprados pelas grandes redes, também apareceu com
uma concentracdo de respostas 5 (concordo bastante) em 53,06% dos
entrevistados, o que deixa claro a consciéncia que os gerentes tem das
possibilidades das farmacias independentes serem compradas pelas grandes
redes. As perguntas com resposta 1 a 3 (as categorias discordo) possuem uma

frequéncia muito baixa em relagdo as demais.

Tabela 8: Estatistica Descritiva Sobre o desempenho das farmacias independentes

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
As farmacias independentes possuem 1 0 1 11 24 13 50
uma margem de lucro menor 2.00% 0.00% 2.00% 22.00% 48.00% 26.00% 100.00%
As farmacias independentes tem 0 1 4 14 24 7 50
dificylc_iades financeiras para manter o
negoclo 0.00% 2.00% 8.00% 28.00% 48.00% 14.00% 100.00%
Nas farmacias independentes é restrito 2 0 1 16 22 9 50
a cape_icidade de reinvestimentos no
negoclo 4.00% 0.00% 2.00% 32.00% 44.00% 18.00% 100.00%
As farmacias independentes tem maior 0 1 0 13 22 14 50
fragilidade para suportar variagées
governa}mentais, econdmicas e
regulatérias 0.00% 2.00% 0.00% 26.00% 44.00% 28.00% 100.00%
O planejamento das farmacias 2 3 2 13 21 8 49
independentes é restrito a resolugédo de
problemas de curto prazo 4.08%  6.12% 4.08% 26.53% 42.86% 16.33% 100.00%
As farmacias independentes convivem 2 1 1 11 26 8 49
com o alto risco de serem comprados
pelas grandes redes 4.08%  2.04% 2.04% 22.45% 53.06% 16.33% 100.00%
No geral, o desempenho (resultados) 0 2 4 6 31 11 54
das farmacias independentes tem sido
suficier_lt(? apenas para garantir a
sobrevivéncia no mercado 0.00% 370% 7.41% 11.11% 57.41% 20.37% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa

Para a pergunta VG_07 No geral, o desempenho (resultados) das
farmacias independentes tem sido suficiente apenas para garantir a
sobrevivéncia no mercado, a Tabela 8, apresenta de forma clara, porque

obteve a maior porcentagem (57,41%) dos entrevistados com o concordo
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bastante para esta afirmativa do construto e outros 20,37% dos entrevistados

com concordo totalmente.

5.1.9 Pergunta Geral do Questionario;

A Tabela 9 mostra que entre os entrevistados a maioria das respostas foi
5 (concordo bastante) com 60% das respostas. Ao somar as categorias
concordo pouco, concordo bastante e concordo totalmente, obteve-se um
percentual 90,91% dos entrevistados. Isto mostra uma crenca dos gestores em
relacdo as possibilidades reais de uma concentracdo de mercado,
permanecendo as condigbes atuais de organizacdo, estratégia, ambiente e
desempenho. As perguntas com resposta 1 a 3 (as categorias discordo)
somadas foi 9,09% dos entrevistados. Isto da uma frequéncia muito baixa em
relagdo as demais respostas.

Tabela 9: Estatistica Descritiva Pergunta Geral do Questionario

Respostas
Discordo | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo | Concordo
Totalmente | Bastante | Pouco Pouco Bastante | Totalmente Total
Em sintese, se permanecerem as
condigOes gerais do negocio no setor
farmacéutico, a tendéncia é a
incorporagao e fechamento das 2 1 2 6 33 11 55
farmacias independentes,
caracterizando uma concentragéo do
mercado em poder das grandes redes
P 9 3.64% 1.82% 3.64% 10.91% 60.00% 20.00% 100.00%

Fonte: Dados da pesquisa
5.2 Analise de Dispersao das variaveis em analise.

5.2.1 Sobre a organizacao das grandes redes de farmacias

A questdo VA 01 As grandes redes possuem lojas em localizagbes
privilegiadas, em regides de maior aglomeragao e fluxo de pessoas, assumiu
coeficiente de variacédo de 23,82%, sendo a mais heterogénea do construto,
com uma dispersao de respostas pelas seis categorias do construto. Nesta
pergunta, teve distribuicdo de respostas em cinco categorias, das seis
possiveis. Isto mostra a diversidade de opinides dos gestores no que diz
respeito a organizagao estrutural das grandes redes em relagao as farmacias

independentes. A pergunta VA_07 As grandes redes tem maior capacidade de
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estoque e mais facilidade para atender a demanda dos clientes, foi a
apresentacdo mais homogénea, com variagcdo de 9,26% com as respostas

concentradas em trés das seis categorias.

Em média, as afirmativas assumiram valores entre 4,62 e 5,26 indicando
que apresentam alto grau de concordancia com as afirmativas relacionadas ao
construto bem proximas, conforme a Tabela 10. A excecéo da pergunta VA_07
As grandes redes tem maior capacidade de estoque e mais facilidade para
atender a demanda dos clientes, que apresentou um desvio padrao de 0,49, o
que implica uma concentragdo maior das respostas em trés das seis

categorias.

Tabela 10: Analise de Dispersido Sobre a organizagido das grandes redes de farmacias

Meédia Desvio Padrdo % Variacdo

As grandes redes possuem lojas em localizac¢des privilegiada, em o
regides de maior aglomeracao e fluxo de pessoas 4.68 111 23.82%

As lojas apresentam maior espago interno e conforto para os clientes 4.62 0.95 20.46%
As lojas possuem estacionamento préprio 4.62 0.90 19.50%
As grandes redes tem acesso facilitado ao crédito 4.86 0.86 17.64%
As grandes redes realizam compras direto da industria com melhores 0
condigdes de descontos 5.02 0.74 14.78%
As grandes redes possuem maior poder de compra e poder de 5.06 0.77 15.16%
negociagao

As grandes redes tem maior capacidade de estoque e mais facilidade 526 0.49 9.26%

para atender a demanda dos clientes

No geral, as grandes redes apresentam maiores capacidades
competitivas em relagéo as farmacias independentes, no que se refere 5.2 0.52 10.07%
a estrutura organizacional

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na Tabela 10, que a pergunta VA_08 No geral, as grandes
redes apresentam maiores capacidades competitivas em relacdo as farmacias
independentes, no que se refere a estrutura organizacional, que apresentou um

desvio padrao de 0,52, coeficiente de variacao de 10,07% e média 5.2.

5.2.2 Sobre a organizagao das farmacias independentes

Na Tabela 11 a questdo VB 03 As farmacias independentes tem
estacionamentos pequenos e ou terceirizados, assumiu coeficiente de variagao
de 29.61%, com distribuicdo das respostas entre as seis categorias, sendo a

mais heterogénea do construto. Ja a pergunta VB 05 As farmacias
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independentes compra de distribuidores em condigdes comerciais menos
favoraveis, a mais homogénea com uma variagao de 17.33%, apontando um

elevado indice de concordancia entre os entrevistados.

Em média, as afirmativas assumiram valores entre 3,96 das respostas
VB_02 As farmacias independentes tém lojas menores e com menos conforto
para os clientes e 4.70 das respostas VB_05 As farmacias independentes
compra de distribuidores em condi¢gdes comerciais menos favoraveis, indicando
que apresentam alto grau de concordancia com as afirmativas relacionadas ao

construto.

Tabela 11: Analise de Dispersdo Sobre a organizagido das farmacias independentes

Média Desvio Padrdo % Variacdo

As farmacias independentes predominantemente estao localizadas em 4.22 1.15 27.20%
regides de periferia com menos fluxo e aglomeragéo de pessoas

As farmacias independentes tem lojas menores e com menos conforto 3.96 1.15 29.15%
para os clientes

As farmacias independentes tem estacionamentos pequenos e ou 4.06 1.20 29.61%
terceirizados

As farmacias independentes tem pouco capital préprio e acesso 4.32 0.84 19.53%
restrito as linhas de crédito

As farmacias independentes compra de distribuidores em condigdes 4.70 0.81 17.33%
comerciais menos favoraveis

As farmacias independentes tem menor capacidade de estoque pelo 4.64 0.98 21.22%
espaco fisico e menor quantidade de capital

No geral, as farmacias independentes ndo conseguem competir com 431 1.10 25.61%
as grandes redes

Fontes: Dados da pesquisa

Ainda na Tabela 11, a questdo VB_07 = No geral, as farmacias
independentes ndo consegue competir com as grandes redes assumiu média

4.31, desvio padrao de 1,10 e coeficiente de variacéo de 25.61.

5.2.3 Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

A Tabela 12 mostra que a questdo VC 01 As grandes redes de
farmacias apresentam melhores condi¢cdes do que as farmacias independentes
para atenderem aos orgaos reguladores, com coeficiente de variagdo de

25,38%, sendo a mais heterogénea do construto.
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Tabela 12: Andlise de Dispersdo Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

Média Desvio Padrdo % Variacdo

5 Brmécias mdepondentos para atenderem aos ogaos reguiadores. | 452 LS 25.38%
éjigar?Zc;zsrgle;;;ezogs:::rr:a%n;:tz?sartamento juridico especializado para 4.84 0.74 15.26%
ﬁzg;zzﬂzztfsdes possuem lideranga nas agdes de compra das farmacias 4.50 0.99 22.11%
gsv?el;ir;cris:nr;?:se t;rgur:;?(i’)?irafsorga econdmica para suportar as mudancgas 4.68 0.82 17.50%
gse?gggges redes tem estrutura econémica para suportar as crises do 4.58 0.86 18.76%
ﬁrsag:;andes redes tem maior capacidade de expansao de filiais no curto 4.88 0.85 17.39%
ﬁrsaggandes redes tem maior capacidade de expanséo de filiais no curto 5.04 0.64 12.65%

Fonte: Dados da pesquisa

A pergunta VC_07 No geral, o ambiente competitivo favorece a
concorréncia das grandes redes em relagdo as farmacias independentes, € a
mais homogénea com um coeficiente de variagdo de 12,65%, também
explicada pela maior média 5,04 e menor desvio padrao igual a 0,64, isto
aproxima as respostas dos entrevistados pra uma das seis categorias do

construto.

5.2.4 Sobre o ambiente das farmacias independentes

A Tabela 13 mostra que a questdo VD _03 As farmacias independentes
tem uma auséncia de um corpo juridico proprio para tratar de assuntos
regulatorios, assumiu coeficiente de variagdo de 20,86%, sendo a mais
heterogénea do construto, com as respostas dos entrevistados distribuidas nas
seis categorias e a VD_01 As farmacias independentes enfrentam a mesma
legislagcdo das grandes redes e com mais dificuldades de adaptacdo as
normas, a mais homogénea com uma variagdo de 15,84%, identificado esta

categoria de resposta como importante fator de analise aos olhos dos gestores.

Em média, as afirmativas assumiram valores entre 4,38 e 4,76 indicando
que apresentam alto grau de concordancia com as afirmativas relacionadas ao

construto.
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Média Desvio Padrdo % Variacdo
e e oo et 599095 | 474 075 15.84%
Ecr)z;:olearlwé?aesnos recursos para se adaptar as variagdes governamentais 4.52 0.84 18.56%
B oo PO | 446093 20.86%
?:nfg:irgi(:grs‘gnmc?ggzr;dsgit:s tem maior sensibilidade as mudangas no 438 0.83 18.96%
éspfaar:r;;gig: ]iir;ic;iespendentes tem crédito restrito para reformas e 4.60 0.90 19.64%
o T | 476 s 17.59%
Fonte: Dados da pesquisa
Na pergunta VD_06 = No geral, as condigbes competitivas das

farmacias independentes desfavorece a concorréncia com as grandes redes,
obteve-se na Tabela 13a média 4.76, desvio padrao de 0.84 e coeficiente de

variagao 17,59%.

5.2.5 Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

A Tabela 14 mostra que a questdo VE_01 As grandes redes tem
profissionais mais especializados e melhor remunerados, assumiu coeficiente
de variagdo de 31,70%, sendo a mais heterogénea do construto, com as
respostas dos entrevistados distribuidas nas seis categorias e a VE_07 No
geral, as estratégias competitivas das grandes redes favorecem fortemente na
competicdo com as farmacias independentes, a mais homogénea com uma
variagao de 11,39%, isto mostra, um elevado indice de aproximagédo para uma
das seis categorias do construto. Em média, as afirmativas assumiram valores
entre 4,38 e 5,13 indicando que apresentam alto grau de concordancia com as

afirmativas relacionadas ao construto.
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Tabela14: Andlise de Dispersido Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

Média Desvio Padrdo % Variacdo
ésngsggae;O;edes tem profissionais mais especializados e melhor 4.42 1.40 31.70%
Nas grandes redes tem politica de cargos e salarios mais atrativa 4.38 1.09 24.79%
erg;rtlg%sér\?gf;af:zem parcerias com as indUstrias para campanhas de 4.88 0.90 18.35%
ggsgginedf?;etitrz goainser;é:;;sos para adquirir suporte das tecnologias para 4.94 0.71 14.41%
Felasionadas 55 novidades to segmento - e SPOES | 5.00 0.76 15.12%
Qg ggicgﬁ?orsegeps%zrgg:;ogg;e:sacg:tg;édito para o consumidor através 510 0.65 12.68%
fortemente na compaligha com a5 farmacios independentes 5.13 058 11.39%

Fonte: Dados da pesquisa

Para a pergunta VE_07 = No geral, as estratégias competitivas das
grandes redes favorecem fortemente na competicdo com as farmacias
independentes, a Tabela 14 assume a média 5.13, desvio padréao de 0.58 e

coeficiente de variacdo de 11.39.

5.2.6 Sobre a estratégia das farmacias independentes

A Tabela 15 mostra que a questdo VF_01 As farmacias independentes
tem dificuldades para contratacdo de mao de obra especializada, assumiu
coeficiente de variacédo de 32,16%, sendo a mais heterogénea do construto,
apontando uma distribuicao de respostas nas seis categorias do construto e a
VF_04 Existe um alto custo nas farmacias independentes para adquirir as
tecnologias para gestdo do negdcio, a mais homogénea com uma variagao de
17,12%, o que indica que as respostas estdo mais aproximadas para uma das

seis categorias do construto.

A primeira coluna da Tabela 15 mostra que em média, as afirmativas
assumiram valores entre 4,24 e 4,82 indicando que apresentam alto grau de

concordancia com as afirmativas relacionadas ao construto.
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Média Desvio Padrdo % Variacdo
ﬁ: Le:)rgé;cslzzéinac:iezzﬁr;dentes tem dificuldades para contratagdo de mao 4.4 1.36 32.16%
ﬁzﬁigggcias independentes ofertam salarios menores que a média do 436 1.24 28 47%
rAeSCS?SrESz?)r;gzzodse vendas das farmacias independentes sao feitas com 4.54 0.86 18.99%
E})ﬁigﬁoérir;?;c;;u;fs[\éa:ézrnmeé;éiisoindependentes para adquirir as 4.82 0.83 17.12%
Cogmento expostas em feiras & aventos do ramo. 0| 472 0.88 18.68%
O crédito é restrito ao consumidor nas farméacias independentes 4.38 1.16 26.45%
zl:n?p?;fil:’ :osr;a;'rsngf;izg;d;%zr;dentes nao tem estratégias eficientes para 4.53 118 26.15%

Fonte: Dados da pesquisa

Ainda de acordo com a Tabela 15 a pergunta VF_07=No geral, as

farmacias independentes n&do tem estratégias eficientes para competir com as
grandes redes, assumiu valor de 4.53 de média, 1.18 de desvio padrdo e

26,15% de coeficiente de variagao.

5.2.7 Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

A Tabela 16 mostra que a questdo VG_01 As grandes redes possuem
maior rentabilidade nas operagdes, assumiu coeficiente de variacdo de
15,04%, sendo a mais heterogénea do construto e a VG_04 As grandes redes
tem maior capacidade de reinvestir para ampliagdo do negdécio, a mais

homogénea com uma variagdo de 12,14%.

Em média, as afirmativas assumiram valores entre 4,70 e 5,18 indicando
que apresentam alto grau de concordancia com as afirmativas relacionadas ao

construto.

Tabela 16: Anadlise de Dispersdo Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

Média Desvio Padrdo % Variacdo

As grandes redes possuem maior rentabilidade nas operagdes 4.70 0.71 15.04%
Nas grandes redes s&o melhores o retorno financeiro para os investidores 4.78 0.65 13.56%
O faturamento das grandes redes é maior do que nas farmacias o

et 5.02 0.71 14.22%
As grandes redes tem maior capacidade de reinvestir para ampliagéo do N

e e 5.18 0.63 12.14%
As grandes redes tem maior capacidade para permanecer no mercado 5.08 0.70 13.68%
O poder de compra das grandes redes € alto em comparag¢éo com as o

farmacias independentes 5.16 0.65 12.60%
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No geral, o desempenho das grandes redes as tornam cada vez mais 5.07 0.69 13.60%

fortes em relagéo as farmacias independentes

Fonte: Dados da pesquisa

Para a pergunta VG_07 No geral, o desempenho das grandes redes as
tornam cada vez mais fortes em relagao as farmacias independentes, a Tabela
16 apresentou 5.7 de média, 0,69 de desvio padrao e 13,60% de coeficiente de

variagao.

5.2.8 Sobre o desempenho das farmacias independentes

A Tabela 17 mostra que a questdo VH_05 O planejamento das
farmacias independentes é restrito a resolugdo de problemas de curto prazo,
assumiu coeficiente de variagdo de 27,82%, sendo a mais heterogénea do
construto, indicando uma distribuicdo das respostas pelas seis categorias e a
VH_04 As farmacias independentes tem maior fragilidade para suportar
variagbes governamentais, econdmicas e regulatérias a mais homogénea com

uma variagao de 17,26%.

Em média, as afirmativas assumiram valores entre 4,47 e 4,96 indicando
que apresentam alto grau de concordancia com as afirmativas relacionadas ao

construto.

Tabela 17: Analise de Dispersdo Sobre o desempenho das farmacias independentes

Média Desvio Padrdo % Variacdo

As farmécias independentes possuem uma margem de lucro menor 4.92 0.94 19.19%
ﬁ:s;ggrigécias independentes tem dificuldades financeiras para manter o 4.64 0.90 19.35%
Eglsng;rc,)né?;ias independentes é restrito a capacidade de re investimentos 4.66 1.06 20.78%
Varingbes govermamentai, econbmicas o reguitengs 4.96 0.86 17.26%
SrgkLTenr?]j:;ngg?u?tispfg;éCias independentes é restrito a resolucdo de 4.47 1.24 27 82%
és r;?)rrgljgisa;ei?adseg;aannddeenst?se (;:g;vivem com o alto risco de serem 4.67 1.11 23 68%
No geral, o desempenho (resultados) das farmacias independentes tem 4.83 0.97 19.99%

sido suficiente apenas para garantir a sobrevivéncia no mercado

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 17, a pergunta VH_07 = No geral, o desempenho

(resultados) das farmacias independentes tem sido suficiente apenas para
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garantir a sobrevivéncia no mercado, obteve-se 19,99% de coeficiente de

variagao, 0,97 de desvio padrao e 4.83 de média.

5.2.9 Pergunta Geral do Questionario;

A Tabela 18 mostra que a questdo, Em sintese, se permanecerem as
condigdes gerais do negoécio no setor farmacéutico, a tendéncia é a
incorporagao e fechamento das farmacias independentes, caracterizando uma
concentragdo do mercado em poder das grandes redes, assumiu coeficiente de
variagdo de 22,63%, indicando que houve uma distribuicdo heterogenia das

respostas dos entrevistados dentro das seis categorias do construto.

A média mostrada nas afirmativas assumiu valor de 4,82, indicando que

apresentam alto grau de concordancia entre os respondentes.

Tabela 18: Analise de Dispersido Pergunta Geral do Questionario

Média Desvio Padrdo % Variacdo

Em sintese, se permanecerem as condi¢des gerais do negécio no setor
farmacéutico, a tendéncia ¢ a incorporagao e fechamento das farmacias 4.82 1.09 22.63%
independentes, caracterizando uma concentragdo do mercado em poder : : : 0
das grandes redes

Fonte: Dados da pesquisa

5.3CORRELAGAO DENTRO DOS CONSTRUTOS

Como componente fundamental desta pesquisa, foi realizada a analise
da correlagao entre as variaveis do construto “Organizagado das grandes redes
de farmacias”, conforme se apresenta na Tabela 19.

5.3.1 Sobre a organizagao das grandes redes de farmacias

Os dados da Tabela 19, assim como das demais até a Tabela 26,
permitem inferir como elementos condicionantes destes niveis de correlagao,

0s seguintes:

1) O nivel de dispersdo das respostas foi razoavelmente alto entre os
respondentes;
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2) O formato das questdes apresentadas pode ter permitido tanto a
dispersédo das respostas, como o grau de associagdo e ou correlagcédo
entre seus significados e valores;

3) O tamanho da amostra, quando aumentado, € mais provavel que
permita ampliar os indices de correlacdo estatistica. Entretanto, nesta
pesquisa, apesar de nao ter sido possivel realizar um censo, portanto,
foram entrevistadas 55 farmacias independentes da regido metropolitana
de Belo Horizonte, o que garante a fidedignidade dos dados ao refletir a
realidade da percepcédo e ou constatacdo dos entrevistados sobre as

questdes colocadas para analise.

VA_01 = As grandes redes possuem lojas em localizagdes privilegiada, em
regides de maior aglomeragao e fluxo de pessoas;

VA _02 = As lojas apresentam maior espaco interno e conforto para os clientes;
VA _03 = As lojas possuem estacionamento proprio;
VA_04 = As grandes redes tem acesso facilitado ao crédito;

VA_05 = As grandes redes realizam compras direto da industria com melhores

condicoes de descontos;

VA 06 = As grandes redes possuem maior poder de compra e poder de

negociagao;

VA_07 = As grandes redes tem maior capacidade de estoque e mais facilidade
para atender a demanda dos clientes;

VA 08 = No geral, as grandes redes apresentam maiores capacidades
competitivas em relagdo as farmacias independentes, no que se refere a

estrutura organizacional;
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VA 01 VA 02 VA 03 VA 04 VA 05 VA 06 VA 07 VA 08

Correlagio 1,00 0,75 0,28 0,04 0,16 0,33 0,23 0,20
vaol P-valor 0,00 0,05 0,80 0,28 0,02 0,11 0,16
Correlagio 0,75 1,00 0,33 -0,14 0,01 0,26 0,26 0,30
VA0 P-valor 0,00 0,02 0,32 0,94 0,07 0,06 0,04
VA 03 Correlagio 0,28 0,33 1,00 0,06 0,13 -0,08 -0,05 0,05
- P-valor 0,05 0,02 0,67 0,35 0,56 0,73 0,75
VA 04 Correlagio 0,04 -0,14 0,06 1,00 0,42 -0,05 0,24 0,01
- P-valor 0,80 0,32 0,67 0,00 0,74 0,10 0,97
VA 05 Correlagio 0,16 0,01 0,13 0,42 1,00 0,36 0,27  -0,06
- P-valor 0,28 0,94 0,35 0,00 0,01 0,06 0,67
VA 06 Correlagio 0,33 0,26  -0,08 -0,05 0,36 1,00 0,39 0,18
- P-valor 0,02 0,07 0,56 0,74 0,01 0,00 0,20
VA 07 Correlacio 0,23 0,26 -0,05 0,24 0,27 0,39 1,00 0,49
- P-valor 0,11 0,06 0,73 0,10 0,06 0,00 0,00
Correlagio 0,20 0,30 0,05 0,01 -0,06 0,18 0,49 1,00
VA0S P-valor 0,16 0,04 0,75 0,97 0,67 0,20 0,00

* P <0,05, conforme Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme ainda se observa na Tabela 19, a VA_01 As grandes
redes possuem lojas em localizagdo privilegiada, em regides de maior
aglomeracao e fluxo de pessoas, demonstrou correlagdo significativa a
P<0,05, com as varaveis VA 02 As lojas apresentam maior espacgo
interno e conforto para os clientes e VA _06 As grandes redes possuem
maior poder de compra e poder de negociacdo. A VA 02 As lojas
apresentam maior espaco interno e conforto para os clientes, revelou
correlagdo significativa com as variaveis VA 01 As grandes redes
possuem lojas em localizagdo privilegiada, em regides de maior
aglomeragdo e fluxo de pessoas, VA 03 As lojas possuem
estacionamento préprio e VA_08 No geral, as grandes redes apresentam
maiores capacidades competitvas em relacdo as farmacias
independentes, no que se refere a estrutura organizacional; da mesma
forma, a VA_03 As lojas possuem estacionamento proprio apenas com a
VA_02 As lojas apresentam maior espago interno e conforto para os
clientes; ja a VA_04 As grandes redes tém acesso facilitado ao crédito, foi

significativa com a VA_05 As grandes redes realizam compras direto da
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industria com melhores condi¢gdes de descontos e a VA_06 As grandes
redes possuem maior poder de compra e poder de negociagéo, além da
VA_04 As grandes redes tém acesso facilitado ao crédito, foi significativa
com a VA_06 As grandes redes possuem maior poder de compra e poder
de negociagdo. A VA 06 As grandes redes possuem maior poder de
compra e poder de negociagao foi significativa com a VA_07 As grandes
redes tem maior capacidade de estoque e mais facilidade para atender a
demanda dos clientes e esta apenas com a VA_08 No geral, as grandes
redes apresentam maiores capacidades competitivas em relagao as
farmacias independentes, no que se refere a estrutura organizacional. A
quantidade de variaveis com niveis de correlagdo significativa encontrada
na Tabela 19 pode ser considerada como normal ou boa, assumindo-se
uma comparacao intuitiva com estudos desta natureza e com o tamanho
da amostra estudada. A afirmativa VA_08 No geral, as grandes redes
apresenta maiores capacidades competitiva em relacdo as farmacias

independentes, no que se refere a estrutura organizacional.

5.3.2 Sobre a organizagao das farmacias independentes

Atendendo aos propoésitos desta pesquisa, foi realizada a analise de
correlacdo das variaveis do construto “Organizagdo das farmacias
independentes”, tal como se observa na Tabela 20. Estes parametros
fundamentaram tanto o grau de significancia, quanto suas restricbes (nao
significancia), para todas as Tabelas que apresentam as analises de correlagéo
até a Tabela 26.

A tabela 20 mostra que, de acordo com a organizagdo da empresa, a
afirmativa VB_01 As farmacias independentes predominantemente estédo
localizadas em regides de periferia com menos fluxo e aglomeragdo de
pessoas, apresenta correlacdo apenas com a afirmativa VB_02 As farmacias
independentes tem lojas menores e com menos conforto para os clientes. As
demais afirmativas VB _01; VB 03; VB 04; VB 05; VB 06 e VB 07 estado

correlacionadas, porque o indice do P _valor é menor que 0,05.
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VB_01 = As farmacias independentes predominantemente estdo localizadas

em regides de periferia com menos fluxo e aglomeracéo de pessoas;

VB_02 = As farmacias independentes tem lojas menores e com menos

conforto para os clientes;

VB_03 = As farmacias independentes tem estacionamentos pequenos e ou

terceirizados;

VB 04 = As farmacias independentes tem pouco capital préprio e acesso

restrito as linhas de crédito;

VB_05 = As farmacias independentes compra de distribuidores com

condigdes comerciais menos favoraveis;

VB_06 = As farmacias independentes tem menor capacidade de estoque pelo

espaco fisico e menor quantidade de capital;

VB_07 = No geral, as farmacias independentes ndo conseguem competir

com as grandes redes;

Tabela 20: Correlagdo Sobre a organizagdo das farmacias independentes

VB 01 VB 02 VB 03 VB 04 VB 05 VB 06 VB 07

Correlagio 1,00 041 0,11 020 007 0,14 0,13
VB_01

P-valor 0,00 045 0,16 0,62 0,32 0,38

VB 02 Correlacio 0,41 1,00 0,47 0,23 0,30 0,53 0,62
- P-valor 0,00 0,00 0,11 0,04 0,00 0,00
VB 03 Correlacio 0,11 0,47 1,00 0,42 0,35 0,33 0,22
- P-valor 0,45 0,00 0,00 0,01 0,02 0,13
VB 04 Correlacio 0,20 0,23 0,42 1,00 0,47 0,46 0,27
- P-valor 0,16 0,11 0,00 0,00 0,00 0,06
VB 05 Correlacio 0,07 0,30 0,35 0,47 1,00 0,52 0,57
- P-valor 0,62 0,04 0,01 0,00 0,00 0,00
VB 06 Correlagio 0,14 0,53 0,33 0,46 0,52 1,00 0,65
- P-valor 0,32 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00

Correlagio 0,13 062 022 027 0,57 0,65 1,00

VB 07
- P-valor 0,38 0,00 0,13 0,06 0,00 0,00
Fonte: Dados da pesquisa

Ainda na Tabela 20, observa-se que a afirmativa VB_07 No geral, as

farmacias independentes n&o conseguem competir com as grandes redes, nao
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ha correlagcdo com as afirmativas VB _01 As farmacias independentes
predominantemente estdo localizadas em regides de periferia com menos fluxo
e aglomeragdo de pessoas, VB 03 As farmacias independentes tem
estacionamentos pequenos e ou terceirizados e VB 04 As farmacias

independentes tem pouco capital proprio e acesso restrito as linhas de crédito.

5.3.3 Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

A Tabela 21 mostra que no ambiente das empresas, ha uma forte
correlacao entre as afirmativas do construto. Isto fica muito evidente com as
afirmativas VC_01 As grandes redes de farmacias apresentam melhores
condigbes do que as farmacias independentes para atenderem aos o6rgaos
reguladores, a VC_04 As grandes redes tem maior forca econdmica para
suportar as mudangas governamentais e regulatérias e a VC_05 As grandes
redes tem estrutura econdmica para suportar as crises do mercado. Dentro do
ambiente das empresas, estas afirmativas, na opinido dos gestores,
apresentam se intimamente relacionadas, conforme os dados do P<0,05 como

segue:

VC_01=As grandes redes de farmacias apresentam melhores condi¢gdes do
que as farmacias independentes para atenderem aos 6rgéos reguladores;

VC_02=As grandes redes possuem um departamento juridico especializado

para cuidar das relagbes governamentais;

VC_03=As grandes redes possuem lideranga nas agbes de compra das
farmacias independentes;

VC_04=As grandes redes tem maior forgca econdémica para suportar as

mudancgas governamentais e regulatorias;

VC_05=As grandes redes tem estrutura econémica para suportar as crises do

mercado;

VC_06=As grandes redes tem maior capacidade de expansao de filiais no curto

prazo;
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VC_07=No geral, o ambiente competitivo favorece a concorréncia das grandes

redes em relacéo as farmacias independentes;

Tabela 21: Correlagdo Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

VC_01 VC_02 VC_03 VC_04 VC_05 VC_06 VC_07

Correlagio 1,00 0,49 0,41 0,38 0,52 0,40 0,12

VC 01
- P-valor 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,40
vC 02 Correlacio 0,49 1,00 0,22 0,35 0,37 0,46 0,47
- P-valor 0,00 0,12 0,01 0,01 0,00 0,00
VC 03 Correlacio 041 0,22 1,00 0,50 0,32 0,12 0,05
- P-valor 0,00 0,12 0,00 0,02 0,40 0,75
VC 04 Correlacio 0,38 0,35 0,50 1,00 0,56 0,38 0,32
- P-valor 0,01 0,01 0,00 0,00 0,01 0,03
Correlacio 0,52 0,37 0,32 0,56 1,00 0,57 0,41
ve_os P-valor 0,00 0,01 0,02 0,00 0,00 0,00
VC 06 Correlacio 0,40 0,46 0,12 0,38 0,57 1,00 0,70
- P-valor 0,00 0,00 0,40 0,01 0,00 0,00
Correlacio 0,12 0,47 0,05 0,32 0,41 0,70 1,00

VC 07

P-valor 0,40 0,00 0,75 0,03 0,00 0,00
Fonte: Dados da pesquisa

Observa na Tabela 21 que no ambiente de competitividade das
empresas, ha uma forte correlacdo da afirmativa VC_07 No geral, o ambiente
competitivo favorece a concorréncia das grandes redes em relagdo as
farmacias independentes, com as afirmativas VC 02 As grandes redes
possuem um departamento juridico especializado para cuidar das relagdes
governamentais, VC_04 As grandes redes tem maior forgca econOmica para
suportar as mudangas governamentais e regulatérias, VC_05 As grandes redes
tem estrutura econdbmica para suportar as crises do mercado e VC_06 As
grandes redes tém maior capacidade de expansao de filiais no curto prazo,
conforme P<0,05 da Tabela 21.

5.3.4 Sobre o ambiente das farmacias independentes

A Tabela 22 apresenta, dentro do ambiente de atuagdo das empresas,
uma correlagdo da afirmativa VD_03 As farmacias independentes tém uma
auséncia de um corpo juridico préprio para tratar de assuntos regulatorios e

VD_05 As farmacias independentes tém crédito restrito para reformas e
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expansao de filiais, com todas as demais afirmativas do construto, de acordo

com P<0,05, como segue.

VD_01=As farmacias independentes enfrentam a mesma legislacdo das

grandes redes e com mais dificuldades de adaptagédo as normas;

VD_02=Possuem menos recursos para se adaptar as variagdes

governamentais e regulatorias;

VD _03 =As farmacias independentes tem uma auséncia de um corpo

juridico proprio para tratar de assuntos regulatérios;

VD_04=As farmacias independentes tem maior sensibilidade as mudangas no

cenario econdmico do pais;

VD_05=As farmacias independentes tem crédito restrito para reformas e

expansao de filiais;

VD_06=No geral, as condi¢des competitivas das farmacias independentes

desfavorecem a concorréncia com as grandes redes;

Tabela 22: Correlagdo Sobre o ambiente das farmacias independentes

VD 01 VD 02 VD 03 VD 04 VD 05 VD 06

Correlacio 1,00 0,61 0,41 0,29 0,39 0,09
VD 01

P-valor 0,00 0,00 0,04 0,01 0,54
VD 02 Correlacio 0,61 1,00 0,58 0,59 0,50 0,14
- P-valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,32
VD 03 Correlacio 041 0,58 1,00 0,54 0,59 0,35
- P-valor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01
VD 04 Correlacio 0,29 0,59 0,54 1,00 0,56 0,12
- P-valor 0,04 0,00 0,00 0,00 0,40
VD 05 Correlacio 0,39 0,50 0,59 0,56 1,00 0,61
- P-valor 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00
Correlacio 0,09 0,14 0,35 0,12 0,61 1,00

VD 06

P-valor 0,54 0,32 0,01 0,40 0,00
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 22 a afirmativa VD_06 No geral, as condigbes
competitivas das farmacias independentes desfavorecem a concorréncia com

as grandes redes, apresenta correlagdo com as afirmativas VD_03 As
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farmacias independentes tém uma auséncia de um corpo juridico proprio para
tratar de assuntos regulatérios e VD_05 As farmacias independentes tém
crédito restrito para reformas e expansao de filiais, conforme P<0,05.

5.3.5 Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

A Tabela 23 mostra que, a P<0,05, e dentro das estratégias adotadas
pelas empresas, uma correlagdo entre as afirmativas do construto e isto fica
mais intenso com as afirmativas VE_03 As grandes redes fazem parcerias com
as industrias para campanhas de aumento de vendas, VE_04 As grandes tem
mais recursos para adquirir suporte das tecnologias para gestao eficiente do
negocio e VE_07 No geral, as estratégias competitivas das grandes redes
favorecem fortemente na competicido com as farmacias independentes. Esta
trés afirmativas apresentam correlagdo com todas as outras afirmativas do
construto. A excecéo fica para a afirmativa VE_01 As grandes redes tém
profissionais mais especializados e melhor remunerados, que nao apresenta
correlagcdo com as trés citadas anteriormente na analise.

VE_01 = As grandes redes tem profissionais mais especializados e melhor

remunerados;
VE_02 = Nas grandes redes tem politica de cargos e salarios mais atrativa;

VE_03 = As grandes redes fazem parcerias com as industrias para campanhas

de aumento de vendas;

VE_04 = As grandes tem mais recursos para adquirir suporte das tecnologias

para gestao eficiente do negécio;

VE_05 = As grandes redes fazem constantes participagbes em feiras e
exposic¢oes relacionadas as novidades do segmento;

VE_06 = As grandes redes tem maior oferta de crédito para o consumidor

através de convénios e programas de descontos;

VE_07 = No geral, as estratégias competitivas das grandes redes favorecem

fortemente na competicdo com as farmacias independentes;
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Tabela 23: Correlagdo Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

VE 01 VE 02 VE 03 VE 04 VE 05 VE 06 VE 07

Correlagio 1,00 0,72 0,12 027 0,10 0,31 0,28

VE 01
- P-valor 0,00 0,40 0,06 0,51 0,03 0,05
VE 02 Correlacio 0,72 1,00 0,34 0,37 0,15 0,24 0,48
- P-valor 0,00 0,02 0,01 0,30 0,10 0,00
VE 03 Correlacio 0,12 0,34 1,00 0,69 0,45 0,30 0,49
- P-valor 0,40 0,02 0,00 0,00 0,03 0,00
VE 04 Correlacio 0,27 0,37 0,69 1,00 0,46 0,37 0,42
- P-valor 0,06 0,01 0,00 0,00 0,01 0,00
VE 05 Correlacio 0,10 0,15 0,45 0,46 1,00 0,63 0,47
- P-valor 0,51 0,30 0,00 0,00 0,00 0,00
VE 06 Correlacio 0,31 0,24 0,30 0,37 0,63 1,00 0,58
- P-valor 0,03 0,10 0,03 0,01 0,00 0,00

Correlacio 0,28 0,48 0,49 0,42 0,47 0,58 1,00

VE 07
- P-valor 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se ainda, na Tabela 23, a P<0,05, que a afirmativa VE_07 No
geral, as estratégias competitivas das grandes redes favorecem fortemente na
competicdo com as farmacias independentes tem correlagdo com as
afirmativas VE_02 Nas grandes redes tem politica de cargos e salarios mais
atrativa, VE_03 As grandes redes fazem parcerias com as industrias para
campanha de aumento de vendas, VE_04 As grandes tem mais recursos para
adquirir suporte das tecnologias para gestdo eficiente do negdcio, VE_05 As
grandes redes fazem constantes participacbes em feiras e exposi¢cdes
relacionadas as novidades do segmento e VE_06 As grandes redes tem maior
oferta de crédito para o consumidor através de convénios e programas de

descontos.

5.3.6 Sobre a estratégia das farmacias independentes

A Tabela 24 mostra que, segundo P<0,05, que ha uma correlagdo com a
afirmativa VF_02 As farmacias independentes ofertam salarios menores que a
média do mercado. Esta afirmativa apresentou correlagdo com as demais
afirmativas do construto. A excecédo ficou com a afirmativa VF_03 As
campanhas de vendas das farmacias independentes sao feitas com recursos

préprios, que demonstrou ndo ter correlacdo com a afirmativa VF_02 As
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farmacias independentes ofertam salarios menores que a média do mercado,

conforme abaixo:

VF_01=As farmacias independentes tem dificuldades para contratagcdo de mao

de obra especializada;

VF_02=As farmacias independentes ofertam salarios menores que a média do

mercado;

VF_03=As campanhas de vendas das farmacias independentes sao feitas com

recursos proprios;

VF_04=Existe um alto custo nas farmacias independentes para adquirir as
tecnologias para gestdo do negécio;

VF_05=As farmacias independentes tem dificuldades de acesso as novidades

do segmento expostas em feiras e eventos do ramo;
VF_06=0 crédito é restrito ao consumidor nas farmacias independentes;

VF_07=No geral, as farmacias independentes ndo tem estratégias eficientes

para competir com as grandes redes;

Tabela 24: Correlagdo Sobre a estratégia das farmacias independentes
VF 01 VF 02 VF 03 VF 04 VF 05 VF 06 VF 07
Correlacio 1,00 0,48 0,25 0,11 0,36 0,65 0,51

VF_01
- P-valor 0,00 0,08 0,44 0,01 0,00 0,00
VF 02 Correlacio 0,48 1,00 0,16 0,32 0,39 0,37 0,57
- P-valor 0,00 0,27 0,02 0,00 0,01 0,00
VF 03 Correlacio 0,25 0,16 1,00 0,48 0,26 0,02 0,34
- P-valor 0,08 0,27 0,00 0,07 0,92 0,02
VF 04 Correlacio 0,11 0,32 0,48 1,00 0,27 0,07 0,18
- P-valor 0,44 0,02 0,00 0,06 0,61 0,21
VF 05 Correlacio 0,36 0,39 0,26 0,27 1,00 0,43 0,32
- P-valor 0,01 0,00 0,07 0,06 0,00 0,03
VF 06 Correlacio 0,65 0,37 0,02 0,07 0,43 1,00 0,37
- P-valor 0,00 0,01 0,92 0,61 0,00 0,01

Correlacio 0,51 0,57 034 0,18 032 0,37 1,00

VF_07
- P-valor 0,00 0,00 0,02 0,21 0,03 0,01
Fonte: Dados da pesquisa




106

Para a afirmativa VF_07 No geral, as farmacias independentes nao tem
estratégias eficientes para competir com as grandes redes, também apresenta
uma correlagdo com as demais afirmativas do construto. Entretanto, esta
afirmativa apresentou uma exceg¢do de correlagdo com a afirmativa VF_04
Existe um alto custo nas farmacias independentes para adquirir as tecnologias
para gestdo do negocio. Para as analises de estratégias adotadas pelas
empresas, as afirmativas foram importantes para explicar o comportamento

deste mercado, conforme P<0,05.

5.3.7 Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

A Tabela 25 mostra que para o desempenho das grandes redes de
farmacias, as afirmativas do construto que melhor explicam o comportamento
das empresas estdo entre as afirmativas VG_03 O faturamento das grandes
redes € maior do que nas farmacias independentes e VG_06 O poder de
compra das grandes redes é alto em comparagdo com as farmacias
independentes. A afirmativa VG_03 apenas ndo apresentou correlagdo com a
afirmativa VG_05 As grandes redes tém maior capacidade para permanecer no
mercado. E a afirmativa VG_06 ndo apresentou correlagdo apenas com a
afirmativa VG_01 As grandes redes possuem maior rentabilidade nas

operagdes. Veja Tabela 25, abaixo:

VG_01 = As grandes redes possuem maior rentabilidade nas operacoes;

VG 02 = Nas grandes redes sao melhores o retorno financeiro para os

investidores;

VG_03 = O faturamento das grandes redes é maior do que nas farmacias

independentes;

VG_04 = As grandes redes tem maior capacidade de reinvestir para ampliagcao

do negdécio;

VG 05 = As grandes redes tem maior capacidade para permanecer no

mercado;
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VG_06= O poder de compra das grandes redes € alto em comparagdo com as

farmacias independentes;

VG_07 = No geral, o desempenho das grandes redes as tornam cada vez mais

fortes em relagao as farmacias independentes;

Tabela 25: Correlagdo Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

VG 01 VG 02 VG 03 VG 04 VG 05 VG 06 VG 07

Correlagao 1,00 0,48 0,38 0,26 0,13 0,20 0,28

VG 01
- P-valor 0,00 0,01 0,07 0,36 0,17 0,05
VG 02 Correlacio 0,48 1,00 0,58 0,20 0,27 0,33 0,25
- P-valor 0,00 0,00 0,17 0,06 0,02 0,08
VG 03 Correlacio 0,38 0,58 1,00 0,36 0,16 0,43 0,30
- P-valor 0,01 0,00 0,01 0,26 0,00 0,03
VG 04 Correlagio 0,26 0,20 0,36 1,00 0,57 0,48 0,49
- P-valor 0,07 0,17 0,01 0,00 0,00 0,00
VG 05 Correlacio 0,13 0,27 0,16 0,57 1,00 0,51 0,45
- P-valor 0,36 0,06 0,26 0,00 0,00 0,00
VG 06 Correlacio 0,20 0,33 0,43 0,48 0,51 1,00 0,66
- P-valor 0,17 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00

Correlacio 0,28 0,25 0,30 0,49 0,45 0,66 1,00

VG 07
- P-valor 0,05 0,08 0,03 0,00 0,00 0,00
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Tabela 25, a afirmativa VG_07 No geral, o desempenho das
grandes redes as torna cada vez mais fortes em relagdo as farmacias
independentes, apresenta correlagdo com as variaveis VG_03 O faturamento
das grandes redes é maior do que nas farmacias independentes, VG_04 As
grandes redes tem maior capacidade de reinvestir para ampliagdo do negdcio,
VG_05 As grandes redes tem maior capacidade para permanecer no mercado
e VG_06 O poder de compra das grandes redes € alto em comparagao com as

farmacias independentes a P<0,05.
5.3.8 Sobre o desempenho das farmacias independentes
A Tabela 26 mostra que o desempenho (resultados) das farmacias

independentes tem uma importante correlagdo com as afirmativas do construto.

A afirmativa VH_02 As farmacias independentes tém dificuldades financeiras
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para manter o negocio, mostra correlagdo com as demais afirmativas do

construto, conforme P<0,05:

VH_01 = As farmacias independentes possuem uma margem de lucro menor;

VH_02 = As farmacias independentes tem dificuldades financeiras para manter

0 negdcio;

VH 03 = Nas farmacias independentes é restrito a capacidade de re-

investimentos no negdcio;

VH_04 = As farmacias independentes tem maior fragilidade para suportar

variagbes governamentais, econémicas e regulatérias;

VH_05 = O planejamento das farmacias independentes é restrito a resolugao

de problemas de curto prazo;

VH_06 = As farmacias independentes convivem com o alto risco de serem

comprados pelas grandes redes;

VH_07 = No geral, o desempenho (resultados) das farmacias independentes

tem sido suficiente apenas para garantir a sobrevivéncia no mercado;

Tabela 26: Correlagdo Sobre o desempenho das farmacias independentes

VH 01 VH 02 VH_03 VH 04 VH 05 VH_06 VH_07

Correlagio 1,00 0,69 0,24 0,22 0,12 0,19  -0,04

VH 01
- P-valor 0,00 0,10 0,12 0,41 0,20 0,80
Correlacio 0,69 1,00 0,49 0,33 0,42 0,31 0,05
VH_02 P-valor 0,00 0,00 0,02 0,00 0,03 0,73
Correlacio 0,24 0,49 1,00 0,70 0,38 0,32  -0,03
VH_03 P-valor 0,10 0,00 0,00 0,01 0,02 0,81
VH 04 Correlagio 0,22 0,33 0,70 1,00 0,24 0,31 -0,11
- P-valor 0,12 0,02 0,00 0,09 0,03 0,46
VH 05 Correlagio 0,12 0,42 0,38 0,24 1,00 0,52 0,20
- P-valor 0,41 0,00 0,01 0,09 0,00 0,17
VH 06 Correlagio 0,19 0,31 0,32 0,31 0,52 1,00 0,29
- P-valor 0,20 0,03 0,02 0,03 0,00 0,04
Correlacio -0,04 0,05 -0,03  -0,11 0,20 0,29 1,00

VH_07

P-valor 0,80 0,73 0,81 0,46 0,17 0,04
Fonte: Dados da pesquisa
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Ainda se observa na Tabela 26 que a afirmativa VH_07 No geral, o
desempenho (resultados) das farmacias independentes tem sido suficiente
apenas para garantir a sobrevivéncia no mercado, somente apresenta
correlagdo com a afirmativa VH_06 As farmacias independentes convive com o

alto risco de ser comprado pelas grandes redes, a P<0,05.

5.4 Analise Fatorial das variaveis e construtos

Foi realizada a analise fatorial para cada um dos questionarios para
verificar quantos fatores eram necessarios para explicar cada um deles e assim
saber quais variaveis estavam incluidas. Sera apresentado o resultado geral da
analise fatorial e nele sera possivel identificar o que foi pedido na proposta e o
que a estatistica aponta ser o melhor resultado para esse trabalho. O objetivo é
que na analise fatorial, as variaveis originais estejam agrupadas em
subconjuntos de novas variaveis mutuamente nao correlacionadas, sendo que
teria como objetivo o encontro destes fatores de agrupamento (MINGOTI,
2005).

A analise fatorial exploratoria analisa a estrutura das correlagbes entre um
grande numero de variaveis, definindo um conjunto de dimensdes, chamadas
fatores. Essa técnica de andlise € uma técnica de interdependéncia na qual
todas as variaveis sao simultaneamente consideradas e cada uma, relacionada
com as outras, empregando a composigao linear de variaveis. Cada assertiva é

respectivamente uma variavel de analise.

5.4.1 Sobre a organizagcao das grandes redes de farmacias

Através da Tabela 27 nota-se que para obter mais de 60% da
variabilidade original dos dados é necessario utilizar trés fatores da analise que
originalmente possui 8 variaveis, para a analise da organizagdo das grandes

redes de farmacias, conforme segue:

VA 01 = As grandes redes possuem lojas em localizagbes privilegiada, em

regides de maior aglomeragao e fluxo de pessoas;
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VA _02 = As lojas apresentam maior espaco interno e conforto para os clientes;
VA_03 = As lojas possuem estacionamento proprio;
VA_04 = As grandes redes tem acesso facilitado ao crédito;

VA_05 = As grandes redes realizam compras direto da industria com melhores

condicoes de descontos;

VA _06 = As grandes redes possuem maior poder de compra e poder de

negociagao;

VA _07 = As grandes redes tem maior capacidade de estoque e mais facilidade

para atender a demanda dos clientes;

VA 08 = No geral, as grandes redes apresentam maiores capacidades
competitivas em relagdo as farmacias independentes, no que se refere a

estrutura organizacional,

O primeiro construto contém 8 afirmativas. Primeiramente, foram

utilizadas todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 27: Analise Fatorial

Varidncia Variancia (%) Varidncia Acumulada (%)

Fator 1 2.135 40.143 40.143
Fator 2 0.992 18.661 58.805
Fator 3 0.824 15.487 74.291

Fonte: Dados da pesquisa

No intuito de reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera
excluido do modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O

processo esta resumido na tabela 28.
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Tabela 28: Processo de exclusido de variaveis

Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

8 40.143
7 VA_08 0.118 41.795
6 VA_07 0.317 43.418
5 VA_06 0.183 47.810
4 VA_03 0.303 55.236
3 VA_05 0.571 65.583
2 VA_04 0.004 88.074

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando duas afirmativas foi considerada a com melhores
resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicdo do indice, visto
que com trés afirmativas a variancia explicada pelo primeiro fator foi maior que
60%, mas uma das afirmativas apresentou uma comunalidade muito préxima
de zero, o que indica que ela ndo agregaria informagcdo. O indice do
questionario 1 foi formado através das afirmativas VA_01 As grandes redes
possuem lojas em localizag¢des privilegiada, em regides de maior aglomeragao
e fluxo de pessoas e VA 02 As lojas apresentam maior espaco interno e
conforto para os clientes. Com esse conjunto de varidaveis o primeiro fator
explica cerca de, 88.074% da variabilidade original dos dados, conforme a

Tabela 29 abaixo:

Tabela 29: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 1.881 88.074
2 0.255 11.926
Varidvel Comunalidade Coeficiente
VA _01 0.919 0.959
VA 02 0.827 0.909

Fonte: Dados da pesquisa

5.4.2 Sobre a organizagao das farmacias independentes

Através da Tabela 30 notamos que para obter mais de 60% da
variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 7 variaveis, conforme abaixo:
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VB_01 = As farmacias independentes predominantemente estdo localizadas

em regides de periferia com menos fluxo e aglomeracgéo de pessoas;

VB_02 = As farmacias independentes tem lojas menores e com menos

conforto para os clientes;

VB_03 = As farmacias independentes tem estacionamentos pequenos e ou

terceirizados;

VB 04 = As farmacias independentes tem pouco capital préprio e acesso

restrito as linhas de crédito;

VB_05 = As farmacias independentes compram de distribuidores em

condigdes comerciais menos favoraveis;

VB_06 = As farmacias independentes tem menor capacidade de estoque pelo

espaco fisico e menor quantidade de capital;

VB_07 = No geral, as farmacias independentes ndo conseguem competir

com as grandes redes;

O segundo construto contém 7 afirmativas. Primeiramente, foram

utilizadas todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 30: Analise Fatorial

Variancia Variancia (%) Variancia Acumulada (%)
Fator 1 3.456 45.853 45.853
Fator 2 1.280 16.990 62.842
Fonte: Dados da pesquisa

Faz-se necessario a avaliagdo das varidancias compartilhadas. O
indicador que representa esse fendmeno é chamado de Comunalidade. Para
reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do modelo as
afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo esta

resumido na Tabela 31.
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Tabela 31: Processo de exclusao de variaveis

Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

7 45.853
6 VB_04 0.361 48.052
5 VB_05 0.493 49.989
4 VB_01 0.236 59.683
3 VB_03 0.432 73.638

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando trés afirmativas foi considerada a com melhores
resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicdo do indice, visto
que com trés afirmativas a variancia explicada pelo primeiro fator foi maior que
60%.

Tabela 32: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 2.501 73.638
2 0.549 16.177
3 0.346 10.185
Varidvel Comunalidade Coeficiente

VB_02 0.760 0.872

VB_06 0.666 0.816

VB_07 0.771 0.878

Fonte: Dados da pesquisa
O indice do segundo questionario foi formado através das afirmativas

VB_02 As farmacias independentes tém lojas menores e com menos conforto
para os clientes, VB_06 As farmacias independentes tem menor capacidade de
estoque pelo espaco fisico e menor quantidade de capital e VB_07 No geral, as
farmacias independentes ndao conseguem competir com as grandes redes.
Com esse conjunto de variaveis o primeiro fator explica cerca de, 73.638% da
variabilidade original dos dados.

5.4.3 Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias
Através da Tabela 33 nota-se que para obter mais de 60% da

variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 7 variaveis, conforme segue:

VC_01=As grandes redes de farmacias apresentam melhores condi¢gdes do

que as farmacias independentes para atenderem aos 6rgaos reguladores;
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VC_02=As grandes redes possuem um departamento juridico especializado

para cuidar das relagdes governamentais;

VC_03=As grandes redes possuem lideranga nas agbes de compra das

farmacias independentes;

VC_04=As grandes redes tem maior forca econbémica para suportar as

mudangas governamentais e regulatorias;

VC_05=As grandes redes tem estrutura econémica para suportar as crises do

mercado;

VC_06=As grandes redes tem maior capacidade de expansao de filiais no curto

prazo;

VC_07=No geral, o ambiente competitivo favorece a concorréncia das grandes

redes em relagao as farmacias independentes;

O terceiro construto contém 7 afirmativas. Primeiramente, foram

utilizadas todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 33: Analise Fatorial

Varidncia Variancia (%) Varidncia Acumulada (%)
Fator 1 2.667 49.319 49.319
Fator 2 0.967 17.877 67.195
Fonte: Dados da pesquisa

Para reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do
modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo

esta resumido na Tabela 34.

Tabela 34: Processo de exclusado de variaveis

Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

7 49.319
6 VC_02 0.468 50.906
5 VC_04 0.509 52.241
4 VC_07 0.621 56.561
3 VC_06 0.378 67.610

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando trés afirmativas foi considerada a com melhores

resultados para a utilizagado de apenas um fator para a definicdo do indice, visto
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que com trés afirmativas a variancia explicada pelo primeiro fator foi maior que
60%.

Tabela 35: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 1,928 63,329
2 0,674 22,141
3 0,442 14,530
Variavel Comunalidade Coeficiente

VC 01 0,818 0,904

VC_03 0,491 0,700

VC_05 0,496 0,704

Fonte: Dados da pesquisa
O indice do terceiro questionario foi formado através das afirmativas
VC_01 As grandes redes de farmacias apresentam melhores condigdes do que
as farmacias independentes para atenderem aos 6rgaos reguladores, VC_03
As grandes redes possuem lideranga nas agbdes de compra das farmacias
independentes, e VC_05 As grandes redes tem estrutura econdmica para
suportar as crises do mercado. Com esse conjunto de variaveis o primeiro fator

explica cerca de, 67.610% da variabilidade original dos dados.
5.4.4 Sobre o ambiente das farmacias independentes
Através da Tabela 36 nota-se que para obter mais de 60% da

variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 6 variaveis, conforme abaixo:

VD_01=As farmacias independentes enfrentam a mesma legislacdo das

grandes redes e com mais dificuldades de adaptagédo as normas;

VD_02=Possuem menos recursos para se adaptar as Vvariagdes

governamentais e regulatorias;

VD _03 =As farmacias independentes tem uma auséncia de um corpo

juridico proprio para tratar de assuntos regulatérios;

VD_04=As farmacias independentes tem maior sensibilidade as mudangas no

cenario econdmico do pais;
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VD_05=As farmacias independentes tem crédito restrito para reformas e
expanséo de filiais;

VD_06=No geral, as condi¢des competitivas das farmacias independentes

desfavorecem a concorréncia com as grandes redes;

O quarto construto contém 6 afirmativas. Primeiramente, foram utilizadas

todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 36: Analise Fatorial

Varidncia Variancia (%) Varidncia Acumulada (%)
Fator 1 2.364 55.182 55.182
Fator 2 0.761 17.762 72.944
Fonte: Dados da pesquisa
Para reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do

modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo
esta resumido na Tabela 37.

Tabela 37: Processo de exclusido de variaveis
Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

6 55.182
5 VD_01 0.507 59.077
4 VD 06 0.285 66.969

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando quatro afirmativas foi considerada a com
melhores resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicao do
indice, visto que com quatro afirmativas a variancia explicada pelo primeiro

fator foi maior que 60%.

Tabela 38: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 2.059 66.969
2 0.390 12.676
3 0.361 11.724
4 0.265 8.631
Varidvel Comunalidade Coeficiente
VD_02 0.635 0.797
VvD_03 0.718 0.848
VD_04 0.642 0.801
VD_05 0.671 0.819

Fonte: Dados da pesquisa
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O indice do construto quatro foi formado através das afirmativas VD_02
Possuem menos recursos para se adaptar as variagdes governamentais e
regulatorias, VD_03 As farmacias independentes tem uma auséncia de um
corpo juridico proprio para tratar de assuntos regulatérios, VD_04 As farmacias
independentes tem maior sensibilidade as mudangas no cenario econémico do
pais e VD_05 As farmacias independentes tem crédito restrito para reformas e
expansdo das filiais. Com esse conjunto de variaveis o primeiro fator explica

cerca de 66,969% da variabilidade original dos dados.
5.4.5 Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias
Através da Tabela 39 nota-se que para obter mais de 60% da

variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 7 variaveis, de acordo com a apresentagao abaixo:

VE_01 = As grandes redes tem profissionais mais especializados e melhor

remunerados;
VE_02 = Nas grandes redes tem politica de cargos e salarios mais atrativa;

VE_03 = As grandes redes fazem parcerias com as industrias para campanhas

de aumento de vendas;

VE_04 = As grandes tem mais recursos para adquirir suporte das tecnologias

para gestao eficiente do negdcio;

VE_05 = As grandes redes fazem constantes participagbes em feiras e

exposicoes relacionadas as novidades do segmento;

VE_06 = As grandes redes tem maior oferta de crédito para o consumidor

através de convénios e programas de descontos;

VE_07 = No geral, as estratégias competitivas das grandes redes favorecem

fortemente na competicdo com as farmacias independentes;

O quinto construto contém 7 afirmativas. Primeiramente, foram utilizadas

todas elas para o ajuste da analise fatorial.
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Tabela 39: Analise Fatorial

Variancia Variancia (%) Variancia Acumulada (%)
Fator 1 3.113 53.500 53.500
Fator 2 1.356 23.298 76.798
Fonte: Dados da pesquisa

Para reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do
modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo
esta resumido na Tabela 40.

Tabela 40: Processo de exclusido de variaveis
Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

7 53.500
6 VE_06 0.445 55.853
5 VE_07 0.474 57.940
4 VE_05 0.476 64.741

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando quatro afirmativas foi considerada a com
melhores resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicdo do
indice, visto que com quatro afirmativas a variancia explicada pelo primeiro
fator foi maior que 60%.

Tabela 41: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 2.881 64.741
2 1.044 23.457
3 0.351 7.894
4 0.174 3.907
Varidvel Comunalidade Coeficiente

VE_01 0.881 0.939

VE_02 0.798 0.893

VE_03 0.129 0.359

VE_04 0.212 0.460

Fonte: Dados da pesquisa

O indice do quinto construto foi formado através das afirmativas VE_01
As grandes redes tém profissionais mais especializados e melhor
remunerados, VE_02 Nas grandes redes tem politica de cargos e salarios mais
atrativa, VE_03 As grandes redes fazem parcerias com as industrias para
campanhas de aumento de vendas e VE_04 As grandes tem mais recursos

para adquirir suporte das tecnologias para gestado eficiente do negdcio. Com
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esse conjunto de variaveis o primeiro fator explica cerca de, 64.741% da

variabilidade original dos dados.
5.4.6 Sobre a estratégia das farmacias independentes
Através da Tabela 42 nota-se que para obter mais de 60% da

variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 7 variaveis, conforme abaixo:

VF_01=As farmacias independentes tem dificuldades para contratacdo de mao

de obra especializada;

VF_02=As farmacias independentes ofertam salarios menores que a média do

mercado;

VF_03=As campanhas de vendas das farmacias independentes sao feitas com

recursos proprios;

VF_04=Existe um alto custo nas farmacias independentes para adquirir as

tecnologias para gestdo do negdcio;

VF_05=As farmacias independentes tem dificuldades de acesso as novidades

do segmento expostas em feiras e eventos do ramo;
VF_06=0 crédito é restrito ao consumidor nas farmacias independentes;

VF_07=No geral, as farmacias independentes ndo tem estratégias eficientes
para competir com as grandes redes;

O sexto construto contém 7 afirmativas. Primeiramente, foram utilizadas

todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 42: Analise Fatorial

Variancia Variancia (%) Variancia Acumulada (%)
Fator 1 4.227 50.188 50.188
Fator 2 1.286 15.273 65.461
Fonte: Dados da pesquisa
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Para reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do
modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo
esta resumido na Tabela 43.

Tabela 43: Processo de exclusao de variaveis
Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

7 50.188
6 VF_05 0.317 52.538
5 VF_03 0.355 57.215
4 VF_04 0.066 62.879

Fonte: Dados da pesquisa
A analise considerando quatro afirmativas foi considerada a com

melhores resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicao do

indice, visto que, com quatro afirmativas a variancia explicada pelo primeiro
fator foi maior que 60%.

Tabela 44: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 3.912 62.879
2 1.143 18.368
3 0.650 10.452
4 0.516 8.302
Variavel Comunalidade Coeficiente

VF_01 0.760 0.872

VF_02 0.573 0.757

VF_06 0.554 0.744

VF_07 0.589 0.768

Fonte: Dados da pesquisa

O indice do sexto construto foi formado através das afirmativas VF_01
As farmacias independentes tém dificuldades para contratagdo de mao de obra
especializada, VF_02 As farmacias independentes ofertam salarios menores
que a média do mercado, VF_06 O crédito é restrito ao consumidor nas
farmacias independentes e VF_07 No geral, as farmacias independentes nao
tem estratégias eficientes para competir com as grandes redes. Com esse
conjunto de variaveis o primeiro fator explica cerca de, 62.879% da
variabilidade original dos dados.
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5.4.7 Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

Através da Tabela 45 observa-se que para obter mais de 60% da
variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 7 variaveis, como se vé abaixo:
VG_01 = As grandes redes possuem maior rentabilidade nas operacoes;

VG 02 = Nas grandes redes sao melhores o retorno financeiro para os

investidores;

VG_03 = O faturamento das grandes redes é maior do que nas farmacias

independentes;

VG_04 = As grandes redes tem maior capacidade de reinvestir para ampliagcao

do negdcio;

VG 05 = As grandes redes tem maior capacidade para permanecer no

mercado;

VG_06= O poder de compra das grandes redes € alto em comparagdo com as

farmacias independentes;

VG_07 = No geral, o desempenho das grandes redes as tornam cada vez mais

fortes em relagao as farmacias independentes;

O sétimo construto contém 7 afirmativas. Primeiramente, foram

utilizadas todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 45: Analise Fatorial

Varidncia Variancia (%) Varidncia Acumulada (%)
Fator 1 1.450 45.892 45.892
Fator 2 0.612 19.368 65.260
Fonte: Dados da pesquisa

Para reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do
modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo

esta resumido na Tabela 46.
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Tabela 46: Processo de exclusao de variaveis

Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

7 45.892
6 VG_04 0.601 46.641
5 VG_01 0.612 51.617
4 VG_07 0.681 53.595
3 VG_02 0.685 57.570
2 VG_03 0.698 75.802

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando duas afirmativas foi considerada a com melhores
resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicdo do indice, visto
que, com duas afirmativas a variancia explicada pelo primeiro fator foi maior
que 60%.

Tabela 47: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 0.687 75.802
2 0.219 24.198
Varidvel Comunalidade Coeficiente
VG_05 0.802 0.896
VG_06 0.707 0.841

Fonte: Dados da pesquisa

O indice do construto sete foi formado através das afirmativas VG_05 As
grandes redes tém maior capacidade para permanecer no mercado e VG_06 O
poder de compra das grandes redes € alto em comparagdo com as farmacias
independentes. Com esse conjunto de variaveis o primeiro fator explica
75.802% da variabilidade original dos dados.

5.4.8 Sobre o desempenho as farmacias independentes
Através da Tabela 48 notamos que para obter mais de 60% da

variabilidade original dos dados é necessario utilizar dois fatores da analise que

originalmente possui 7 variaveis, de acordo com os dados abaixo:

VH_01 = As farmacias independentes possuem uma margem de lucro menor;

VH_02 = As farmacias independentes tem dificuldades financeiras para manter

0 negocio;
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VH_03 = Nas farmacias independentes €& restrito a capacidade de re-

investimentos no negdcio;

VH_04 = As farmacias independentes tem maior fragilidade para suportar

variagbes governamentais, econémicas e regulatérias;

VH_05 = O planejamento das farmacias independentes é restrito a resolugao

de problemas de curto prazo;

VH_06 = As farmacias independentes convivem com o alto risco de serem

comprados pelas grandes redes;

VH_07 = No geral, o desempenho (resultados) das farmacias independentes

tem sido suficiente apenas para garantir a sobrevivéncia no mercado;

O oitavo construto contém 7 afirmativas. Primeiramente, foram utilizadas

todas elas para o ajuste da analise fatorial.

Tabela 48: Analise Fatorial

Variancia Variancia (%) Variancia Acumulada (%)
Fator 1 3.162 42.807 42.807
Fator 2 1.418 19.198 62.005
Fonte: Dados da pesquisa

Para reduzir para 1 o numero de fatores necessarios, sera excluido do
modelo as afirmativas que apresentam menores comunalidades. O processo

esta resumido na Tabela 49.

Tabela 49: Processo de exclusido de variaveis
Numero de varidveis Variavel retirada Comunalidades % de Variancia Fator 1

7 42.807
6 VH_01 0.412 46.699
5 VH_02 0.453 48.632
4 VH_07 0.542 57.250
3 VH_04 0.389 62.288

Fonte: Dados da pesquisa

A analise considerando trés afirmativas foi considerada a com melhores
resultados para a utilizagdo de apenas um fator para a definicdo do indice, visto
que com trés afirmativas a variancia explicada pelo primeiro fator foi maior que
60%.
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Tabela 50: Analise Fatorial

Fator Variancia Variancia Explicada (%)
1 2.482 62.288
2 0.841 21.115
3 0.661 16.597
Varidvel Comunalidade Coeficiente

VH_03 0.420 0.648

VH_05 0.776 0.881

VH_06 0.619 0.787

Fonte: Dados da pesquisa
O indice do oitavo construto foi formado através das afirmativas VH_03

Nas farmacias independentes € restrito a capacidade de re-investimentos no
negocio, VH_05 O planejamento das farmacias independentes é restrito a
resolucao de problemas de curto prazo e VH_06 As farmacias independentes
convivem com o alto risco de serem comprados pelas grandes redes. Com
esse conjunto de variaveis o primeiro fator explica cerca de, 62.288% da

variabilidade original dos dados.

5.5Correlagao entre os construtos

A Tabela 51 mostra que entre os indices dos construtos, o indice VB
Sobre a organizagédo das farmacias independentes, VD Sobre o ambiente das
farmacias independentes e o indice VE Sobre a estratégia das grandes redes
de farmacias, apresentam maior correlagcdo com os demais indices. Sendo que
o indice VB correlaciona com os indices VD, VE e VH Sobre o desempenho
das farmacias independentes. O indice VD Sobre o ambiente das farmacias
independentes correlaciona com os indices VA Sobre a organizagdo das
grandes redes de farmacias, VB Sobre a organizacdo das farmacias
independentes e VG Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias, de

acordo com os dados abaixo:

VA = Sobre a organizagao das grandes redes de farmacias
VB = Sobre a organizagao das farmacias independentes
VC = Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

VD = Sobre o ambiente das farmacias independentes
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VE = Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias
VF = Sobre a estratégia das farmacias independentes
VG = Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias

VH = Sobre o desempenho das farmacias independentes

Tabela 51: Correlagdo Entre os indices dos Construtos

Indice Indice Indice Indice Indice Indice 1Indice Indice
VA VB vVC VD VE VF VG VH
. Correlacio 1,000 0,171 0,002 0,542 -0,024 0,020 0,240 0,062
Indice VA
P-valor 0,241 0,990 0,000 0,867 0,890 0,093 0,673
.. Correlacio 0,171 1,000 0,041 0,372 0,464 0,265 0,067 0,305
Indice VB
P-valor 0,241 0,777 0,008 0,001 0,066 0,650 0,037
, . Correlacio 0,002 0,041 1,000 0,155 0,346 -0,081 0,471 -0,072
Indice VC
P-valor 0,990 0,777 0,283 0,014 0,577 0,001 0,625
, . Correlacio 0,542 0,372 0,155 1,000 0,052 -0,042 0,301 0,219
Indice VD
P-valor 0,000 0,008 0,283 0,718 0,775 0,034 0,134
, . Correlacio -0,024 0,464 0,346 0,052 1,000 0,318 0,158 0,184
Indice VE
P-valor 0,867 0,001 0,014 0,718 0,024 0,272 0,210
indice VF Correlacao 0,020 0,265 -0,081 -0,042 0,318 1,000 -0,065 0,441
ndice Pvalor 0890 0066 0577 0775 0,024 0,653 0,002
.. Correlacao 0,240 0,067 0,471 0,301 0,158 -0,065 1,000 -0,088
Indice VG
P-valor 0,093 0,650 0,001 0,034 0,272 0,653 0,554
; Correlacio 0,062 0,305 -0,072 0,219 0,184 0,441 -0,088 1,000
Indice VH
P-valor 0,673 0,037 0,625 0,134 0,210 0,002 0,554

Fonte: Dados da pesquisa — significancia 0,05.

Ainda na Tabela 51, observa-se que o indice VE Sobre a estratégia das
grandes redes de farmacias se correlaciona com os indices VB Sobre a
organizagado das farmacias independentes, VC Sobre o ambiente das grandes
redes de farmacias e VF Sobre a estratégia das farmacias independentes. Os
indices VC Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias, VF Sobre a
estratégia das farmacias independentes, VG Sobre o desempenho das grandes
redes de farmacias e VH Sobre o desempenho das farmacias independentes
tém correlagdo com dois outros indices separadamente. Ja o indice VA Sobre a
organizagdo das grandes redes de farmacias apresentou apenas uma

correlagao com o indice VD Sobre o ambiente das farmacias independentes.



126

5.6Regressao Linear dos construtos

Para o modelo de regresséao foi utilizado os construtos como variaveis
independentes e a variavel resposta € a questdo “Em sintese, se
permanecerem as condigbes gerais do negdcio no setor farmacéutico, a
tendéncia é a incorporacdo e fechamento das farmacias independentes,
caracterizando uma concentragdo do mercado em poder das grandes redes”. A
variavel resposta é do tipo categdrica ordinal politdmica. Logo o modelo
utilizado € o modelo logistico ordinal. O link que obteve o melhor ajuste foi o

log-log negativo.
Link (log-log negativo): —log(-log(P(Y <j))

Para testar a significancia do modelo ajustado utiliza-se a estatistica de
teste de raz&o de verossimilhanga entre o modelo nulo (sem nenhuma variavel
independente) e o modelo completo (com todas as variaveis independentes).

Se o0 modelo ajustado ndo for significativo, ndo & possivel predizer a
probabilidade de cada classe da variavel dependente a partir das variaveis

independentes do modelo.

e Ho: O modelo ndo é estatisticamente significativo

¢ Hi: O modelo é estatisticamente significativo

Na Tabela 52, tem-se o teste para verificar se algum dos construtos
influencia na variavel resposta. Como o p-valor é igual a 0.008, podemos
concluir, a um nivel de 5% de significancia, que algum dos construtos influéncia

na variavel resposta.

Tabela 52: Informagao do ajuste do modelo

(-2 Log) Qui Graus de
Modelo probabilidade quadrado liberdade P-valor
Somente interceptacio 109,066
Final 88,491 20,575 8 0,008

Fonte: Dados da pesquisa

Os dois testes na Tabela 53 s&o importantes a um nivel de significancia
de 5%, portanto o modelo foi bem ajustado, ou seja, podemos dizer que os

dados foram bem ajustados ao modelo.
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Tabela 53: Ajuste
Qui Graus de

quadrado liberdade P-valor
Pearson 157,540 222 1,000
Deviance 88,491 222 1,000

Fonte: Dados da pesquisa

O Pseudo-R? avalia a dimensdo do efeito do modelo. O pseudo-R®
calculado por Cox e Snell nunca atinge o valor 1, mesmo quando o
ajustamento é perfeito. O de Nagelkerke é o coeficiente de Cox e Snell
corrigido, logo ele atinge o 1 quando o ajustamento é perfeito. O de McFadden

€ considerado o mais facil de interpretar.

Tabela 54: Pseudo R-Quadrado
Cox and Snell 0,355

Nagelkerke 0,393
McFadden 0,189

Fonte: Dados da pesquisa

O pseudo R-quadrado € uma medida que varia de 0 a 1, sendo que
quanto mais proximo de um, melhor o ajuste do modelo. Os dois primeiros
indices foram baixos. O pseudo-R2 de McFadden diz que o modelo ajustado

ganha 18,9% mais informag¢ao que o modelo nulo.

Para identificar quais variaveis independentes influenciam
significativamente o log-log negativo utiliza-se normalmente o teste de Wald.
Neste teste pretende-se verificar se um determinado coeficiente € nulo

condicionado pelos valores estimados dos outros coeficientes.
VA = Sobre a organizagao das grandes redes de farmacias
VB = Sobre a organizagao das farmacias independentes

VC = Sobre o ambiente das grandes redes de farmacias

VD = Sobre o ambiente das farmacias independentes

VE = Sobre a estratégia das grandes redes de farmacias

VF = Sobre a estratégia das farmacias independentes

VG = Sobre o desempenho das grandes redes de farmacias
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VH = Sobre o desempenho das farmacias independentes

Tabela 55: Estimativa dos parametros

. . Erro Graus de Intervalo
Estimativa Padrio Wald liberdade P-valor Limite Limite
inferior superior
[Resposta = 1] -1,973 0,424 21,648 1 0,000 -2,805 -1,142
[Resposta = 2] -1,619 0,337 23,150 1 0,000 -2,279 -0,960
Entrada [Resposta = 3] -1,408 0,298 22,285 1 0,000 -1,992 -0,823
[Resposta = 4] -0,606 0,218 7,734 1 0,005 -1,032 -0,179
[Resposta = 5] 2,001 0,391 26,118 1 0,000 1,233 2,768
VA -0,418 0,229 3,320 1 0,068 -0,868 0,032
VB 0,218 0,228 0,912 1 0,340 -0,229 0,665
VC 0,324 0,221 2,138 1 0,144 -0,110 0,758
. VD -0,225 0,261 0,743 1 0,389 -0,737 0,287
Locagio VE 0,115 0218 0278 1 0,598 20,542 0312
VF -0,013 0,216 0,004 1 0,953 -0,437 0,411
VG -0,207 0,222 0,869 1 0,351 -0,642 0,228
VH 0,686 0,248 7,622 1 0,006 0,199 1,173

Fonte: Dados da pesquisa

Os construtos VA = Sobre a organizagdo das grandes redes de
farmacias e VH = sobre o desempenho das farmacias independentes é

significativo para o modelo a um nivel de significancia de 10%.

Tabela 56: Teste de linhas paralelas

(-2 Log) Qui Graus de )
Modelo probabilidade quadrado liberdade P-valor
Hipotese nula 88,491
Geral 53,920 34,571 32 0,346

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo de regressao ordinal utilizado assume que a influéncia das
variaveis independentes sobre o link (neste caso o log-log negativo) é igual
para todas as classes da variavel dependente. Para testar esse pressuposto,
utiliza-se a estatistica de teste da razdo de verossimilhancas de dois modelos
ordinais, o primeiro assumindo que os declives sao iguais e o segundo

assumindo que possam ser diferentes. Logo se tem:

e Hpo: os declives sdo homogéneos

e Hj: os declives ndo sdo homogéneos
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A um nivel de significancia de 5%, podemos concluir que os declives sdo
homogéneos, ou seja, o ajuste do modelo ndo melhora libertando os
coeficientes de regressdo. Logo o modelo foi bem ajustado com a fungéo log-

log negativo.

A Tabela 57 mostra que das 6 classes originais, apenas 3 sao previstas
pelo modelo, que conseguiu predizer 59,57% das respostas. A percentagem
proporcional de classificagdes corretas por acaso foi de 42,87%. Como a
percentagem de casos classificados corretamente pelo modelo foi mais de 25%

maior podemos dizer que o0 modelo possui boas propriedades classificatorias.

Tabela 57: Predigao das respostas

Predicao
Total
1 5

1 Quantidade 1 1 0 2
% 50,0% 50,0% 0,0% 100,0%

5 Quantidade 0 1 0 1
% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%

3 Quantidade 0 1 0 1
Respostas % 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%

4 Quantidade 1 5 0 6
% 16,7% 83,3% 0,0% 100,0%

5 Quantidade 1 27 1 29
% 34% 93,1% 3,4% 100,0%

6 Quantidade 0 8 0 8
% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%

Quantidade 3 43 1 47

Total

% 6,4% 91,5% 2,1% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

5.7 Analise qualitativa

A pesquisa qualitativa foi realizada com cinco entrevistas, seguindo
roteiro proprio, conforme anexo Il e tomado como orientagdo o Modelo OESP,
sendo uma pergunta para cada um dos construtos, “organizacdo, ambiente,
estratégia e desempenho das empresas”. E uma pergunta geral, afim de, obter
a opinido dos agentes do fendbmeno. Para realizagdo das entrevistas, o
pesquisador fez contato com os respondentes e em seguida promoveu o

encontro, conforme agendamento. Os entrevistados estdo assim localizados:
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(01) no bairro Santo Agostinho; (01) bairro Cidade Nova; (01) no bairro Alipio
de Melo; (01) no bairro Prado e (01) no centro de Belo Horizonte.

Para o construto “organizacao”, foi investigado com a pergunta: Como
vocé percebe o posicionamento de sua farmacia em relagdo aos concorrentes
no que diz respeito a localizacido, ao espaco fisico, as condigdes comerciais e
as linhas de crédito do mercado? As respostas de quatro dos entrevistados

para o construto “organizagdo” apresentaram-se da seguinte forma:

R1: Montei esta farmacia em margo de 1999, quando este bairro ainda estava
com pouco fluxo de pessoas. Hoje, tenho uma clientela fixa que conquistei ao
longo dos anos. Tenho uma limitagdo de espacgo fisico que impossibilita
melhorias na loja. O poder de compra que esta farmacia tem, € menor que as
grandes redes, eu sei. Portanto, os descontos que ofertamos aos clientes séo
conforme as condi¢gdes que temos. Ndo fazemos negodcios para perder. E
quanto as linhas de crédito, até que temos boas propostas, entretanto, como
conhecgo este mercado, prefiro ndo arriscar.

R2: Minha farmacia, como pode vé, € muito bem localizada. O bairro é bastante
populoso e a rua tem grande fluxo de pessoas. Movimento ndo é problema. O
que me limita é o espago fisico. Ha tempos preciso de uma reforma e
ampliagdo, mas, nao tenho condigbes para isso, pois, 0os imoéveis da regido
ficaram muito caro. Quanto as minhas condi¢des comerciais, ja briguei muito
com a industria e distribuidores. Hoje, estou mais tranquilo, pois, sei que s6 os
grandes é que impde desconto. Nao sou adepto de empréstimos para
movimentar meu negdcio. Acredito que os recursos para crescimento tém que
sair daqui. Se ndo tenho dinheiro, ndo invisto e ponto.

R3: Estou neste negdcio ha mais trinta anos. Meus pais comegaram isto. Como
pode observar, minha farmacia é pequena, meus clientes séo rotativos,
justamente pela localizagado e grande fluxo de pessoas. Tenho outra loja com
mais espago interno, estacionamento e vende um tergco desta aqui. Nao tenho
como melhorar a loja, por falta de espago. Nao tenho o tamanho, nem a forga
de uma rede, entretanto, tenho minhas linhas de crédito, que uso,

moderadamente.
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R4: Pela localizagado desta loja, meus clientes estdo em um universo muito
restrito. Como pode observar, estou cercado pela concorréncia de quatro
grandes redes, nas avenidas. Meus clientes sdo os das cadernetas, que
quando tem dinheiro, vao para as lojas grandes. Ja recebi proposta de compra
de duas redes. Estou sujeito as condi¢des comerciais que as industrias
ofertam. N&o arrisco buscar crédito para investir em um negocio que tem tantos

grandes ao meu redor.

A segunda pergunta é referente ao “ambiente”. Este construto foi
investigado com a pergunta: Como sua empresa se adapta a legislagédo, as
variagdes regulatorias e as mudangas do cenario econémico do mercado? Os
respondentes se posicionaram com uma proximidade nas respostas, conforme

abaixo:

R1: As condigbes de trabalho, neste mercado, estdo cada dia mais, priorizando
as grandes redes. Ou os que tém mais dinheiro. Nés pequenos, temos que
ficar fazendo sacrificios diarios para atender as demandas dos 6érgéos
reguladores, as mudangas constantes na legislagc&o brasileira e ainda por cima,
temos que enfrentar as mazelas do governo, com crédito facil para alguns
setores da economia e que, levou ao endividamento da maioria dos clientes

das farmacias pequenas.

R2: Fago uma ginastica todos os dias para manter a minha empresa dentro das
questdes regulatérias da ANVISA e Ministério da Saude. Alem disto, preciso
estd atento as obrigagdes trabalhistas. Ja tive problemas com fiscalizagdes
subitas, que culminaram em multas muito pesadas, na ocasido. Por isto, sou
mais conservador na hora de fazer investimento. Nunca se sabe quando os

problemas surgirao.

R3: Tenho muita dificuldade em ajustar as agées da minha farmacia de acordo
com as normas, pela quantidade de burocracias que preciso seguir. Além disto,
tém muitas taxas, impostos que oneram o servigo. Para o pequeno empresario,
as regras sao outro limitador do crescimento. Se o mercado € cruel, os 6rgaos

reguladores nos lembram disso o tempo todo.
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R4: Vejo como o maior desafio deste negodcio, a capacidade de executar as
acdes de uma farmacia de acordo com a legislagdo. O Brasil tem muita gente

para criar regras e pouca gente para atestar a aplicabilidade de cada uma.

R5: A quantidade de normas que regulam as atividades de uma farmacia exige
uma estrutura de profissionais para trabalhar exclusivamente com isso. Os
pequenos empresarios nao tem condigbes financeiras para manter um
funcionario especifico. Temos que nos adaptar, como da, para atender aos

orgaos reguladores.

Para o construto “estratégia”, foi investigado com a pergunta: Como vocé
planeja a oferta de salario aos funcionarios, a contratacdo de mao de obra
especializada, as campanhas de vendas e as participagdes em feiras e eventos

para garantir a atualizagdo da sua empresa?

R1: E um problema enorme quando um profissional meu sai para trabalhar,
normalmente em uma grande rede. Pois fico muito vulneravel aqui na farmacia
até encontrar outra pessoa, que tenho que ensinar tudo novamente pra ela. S6
contrato pessoas sem experiéncia, pois, sdo 0s menores salarios e os que
ficam mais tempo. As promogdes de vendas sao feitas com cartazes, folhetos
promocionais e anuncios em jornais escritos de circulagdo setorial. Treino
meus proprios balconistas para serem os promotores de venda da loja. Quando
tem um evento de atualizagdo importante para meu negocio, vou eu mesmo.

Assim n&o corro o risco do investimento ir embora quando o funcionario sair.

R2: Ja estou cansado disto. Contrato o funcionario, treino ele e depois que
sabe trabalhar, ele sai para trabalhar nas grandes redes. Nao tenho condi¢cbes
de oferecer salarios maiores pelo tamanho da minha farmacia, entéo, vivo
nesta luta diaria. “Ser pequeno empresario no Brasil € muito sofredor”. Tenho
uma lista de produtos que coloco as promocgdes da semana! Ai falo para os
balconistas, eu tem parte do salario atrelado ao volume de vendas. Nao tenho

condigdes de investir em treinamento dos funcionarios, como precisa, entéo,
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quando tem um evento importante, a minha esposa, que trabalha comigo,

participa.

R3: Todo ano tenho que contratar funcionario novo. E sempre assim, contrato
quem nunca trabalhou no ramo, treino esta pessoa e assim que ela aprende,
pede aumento. Como nao tenho condicdes, eles saem e vao trabalhar nos
meus concorrentes. Como os descontos que recebo das industrias sao
pequenos, as promog¢des também sao limitadas. A cada quinze dias elaboro
uma relagcédo de produtos que estdo com melhores descontos e coloco na lista
que mando distribuir nas casas da vizinhanga. Nao me lembro quando

participei do ultimo evento do ramo.

R4: Tenho alguns amigos que tem farmacia também. Sempre que nos
encontramos a conversa flui para este assunto. Pela experiéncia que tenho,
digo que é o maior problema do ramo. N&o vejo saida no momento. N&o
podemos acompanhar os salarios e beneficios ofertados pelas grandes
farmacias, entdo, temos que conviver com mais esta dificuldade. As vendas
estdo cada vez mais dificeis e temos que enfrentar desafios diarios para honrar
0s compromissos. Temos muitos produtos em promogdo. Todos os dias fago
uma relacdo de alguns produtos para os balconistas forcarem a venda, na

tentativa de melhorar as vendas.

R5: O mercado para farmacias pequenas € carente de mao de obra
especializada. Os pequenos empresarios tem que contratar funcionarios que
estdo iniciando no ramo e cabe a nés da os primeiros treinamentos. Ja
passaram muitos balconistas na minha loja durante todo esse tempo que
trabalho aqui. Ndo vejo saida. As vendas cada dia com mais concorréncia. As
grandes redes fazendo suas promog¢des com grande apoio das industrias e as
farmacias pequenas se limitam a repassar os minimos descontos aos clientes.
Sempre participo de feiras, exposigcbes e reunides. Tudo que envolve
novidades para o negdcio, sou eu que estou a frente e em seguida repasso aos

meus funcionarios.
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E para o construto “desempenho” foi investigado com a pergunta: Como
vocé avalia os resultados operacionais de sua farmacia, bem como, a margem

de lucro e a capacidade de investimentos de médio e longo prazo?

R1: Tenho muita dificuldade para manter este negécio. Os custos sé&o
elevados, a concorréncia é desleal, as regras sdo rigidas e pesam mais para os
pequenos. Entretanto, tenho conseguido bons resultados, pois, sou muito

conservador e controlo bem as despesas e nao fago exageros.

R2: Ja trabalhei como balconista de farmacia antes de montar meu préprio
negocio. Nao posso me queixar do desempenho que conquistei ao longo dos
anos. Sempre tive muita dificuldade, passei por situagées de muita privagao.
Hoje aprendi com os erros do passado e posso dizer que tenho uma empresa
com bom retorno financeiro. Apesar das limitagdes, vejo minha empresa bem

administrada.

R3: E muito dificil trabalhar sério neste pais. A sensacdo que tenho é que
somos penalizados por querer ser empresario. Pelo tempo d que tenho no
mercado, era para meu negocio ser muito mais rentavel, entretanto, tenho feito
muito sacrificio para manter-me no ramo. Os custos muito altos sdo uma

grande ameaca que me atormenta.

R4: Acredito que ndo sou o unico a reclamar isto, pois, tenho conversado com
colegas do ramo e compartilham comigo da opinido que em alguns meses do
ano, temos resultados abaixo do minimo para manutencdo do negécio. E uma
dificuldade muito grande ser empresario no Brasil. Impostos, taxas, juros altos,
muita burocracia, sdo complicadores que afetam a saude financeira das

pequenas empresas, como a minha.

R5: Ja tive melhores resultados em outros tempos. Hoje tem muita
concorréncia e o crescimento das grandes redes tem prejudicado os lucros dos
pequenos como eu. Atualmente, trabalho com muito esfor¢co, apenas para

minha empresa cumprir seus compromissos. O lucro € muito baixo!
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Pergunta geral:

A pergunta geral foi o seguinte: Em sintese, se permanecerem as
condigdes gerais do negocio no setor farmacéutico, vocé percebe uma
tendéncia de incorporagcao e de fechamento das farmacias independentes,

caracterizando uma concentragdo do mercado em poder das grandes redes?

R1: Eu acredito que as grandes redes ainda vao piorar as condigdes de
trabalhos para as pequenas farmacias. Estamos constantemente ameacados.

E uma pressdo muito grande e acho que muitos ndo v&o consegui suportar.

R2: Vejo isto como uma realidade do mercado. As grandes redes querem e
podem ficar maiores ainda. As pequenas farmacias sdao um alvo facil pela
dificuldade de gestdo do negdcio e pela menor forca diante das redes. Ja
recebi proposta de duas redes que querem meu ponto e meus clientes.

Entretanto, tenho conseguido resisti no mercado. S6 nao sei por quanto tempo.

R3: As grandes redes estdo abrindo mais e mais lojas em Belo Horizonte e isto
tem dificultado muito, pois, ha uma grande concorréncia pelos mesmos
clientes. A situagao fica mais dificil porque os custos s6 aumentam e agente
tem que dividir a venda com os novos concorrentes. Nem todos os empresarios
de farmacias pequenas resistem por muito tempo uma pressao sobre a perda
venda e isto pode levar crises financeiras, se tornando alvos faceis para os que

querem compra-lo.

R4: Algumas farmacias menos bem localizadas e com menores quantidades de
clientes e mais concorrentes, poderdo ser obrigadas a se renderem aos
grandes grupos que controlam as redes. Acredito que esta € uma ameaca real

a todos os pequenos empresarios, Como eu.

R5: As grandes redes de farmacias comprarem as pequenas farmacias € so6
uma questdo de tempo. E claro que tem umas farmacias independentes que
estdo em posicdes privilegiadas de localizagao, fluxo de pessoas e volume de

vendas. Mas, a grande parte de nds, € monitorada de perto por uma grande
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rede. Percebo uma tendéncia de algumas pequenas farmacias deixarem de

existir.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo apresenta uma analise do modelo OESP na forma de agir
do varejo farmacéutico em detrimento da concentragdo industrial. O modelo
OESP demonstrou que o segmento, composto pelas farmacias independentes
caminha para expansao das Grandes Redes e extingdo das Drogarias
Independentes. Essas mudangas foram desencadeadas pela pressao
competitiva exercida pelas grandes redes apos a estabilizagdo econdmica,
obrigando as farmacias independentes se sujeitarem as incorporagdes, como
alternativas para a sobrevivéncia neste segmento.

Houve necessidade de desenvolver novos arranjos organizacionais para
atenuar as fragilidades identificadas. Em detrimento a tais mudancas, as
farmacias independentes necessitam de melhoras na apresentagdao dos
resultados, como Unica alternativa para se manter no mercado. Esta solugéo,
entretanto, ndo se apresenta de forma facil de aplicacdo, uma vez, que as
condigdes de organizagdo, ambiente de competi¢ao, estratégias e desempenho
sdo mais favoraveis as grandes redes e as farmacias independentes
necessitam mais recursos para competirem em maior igualdade de condigbes
com as grandes redes, que estao muito a frente nos fatores do modelo OESP.

Desta forma, o objetivo da pesquisa foi atingido, pois foram identificadas
as opinides dos gestores de farmacias independentes sobre as condi¢gdes em
que as grandes redes e as farmacias independentes estdo atuando. Neste
aumento da competitividade e necessidades melhores resultados, a pesquisa
evidencia que os gestores percebem o futuro das farmacias independentes
como ameagador em fungao das constantes investidas das grandes redes na
aquisicao das empresas menores para manter o crescimento dos grandes

grupos.
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6.1Conclusoes

O objetivo geral deste trabalho foi analisar a realidade e as mudangas
ocorridas na organizagao industrial da industria de medicamentos no Brasil e
os impactos na sustentabilidade econdbmica financeira das farmacias
independentes de Belo Horizonte/MG. Com o objetivo de identificar a
percepcgao dos gestores das farmacias independentes e grandes redes sobre o
crescimento de grandes redes de distribuicdo foi realizada uma pesquisa
exploratéria quantitativa em 55 farmacias independentes. Foi realizada uma
pesquisa qualitativa com cinco so6cios e/ou gerentes das farmacias
independentes, no intuito de buscar contribuicbes ao entendimento da situacao
econdmica e financeira dos empresarios de pequenas farmacias em detrimento
da pressao exercida pela organizagao e concentragao deste mercado.

A analise dos dados foi feita por meio da apresentagcdo das respostas
da pesquisa qualitativa, da analise descritiva do questionario, correlagao das
questdes dentro dos construtos, anadlise fatorial para os construtos dos
questionarios, correlagcado entre os indices da analise fatorial e regressao com
os indices dos construtos.

A partir da revisdo bibliografica, foram criadas assertivas para o
instrumento de pesquisa, abordando os principais itens relativos a forma de
organizacdo das empresas, o ambiente de competicdo das empresas, as
estratégias adotadas pelas empresas e o desempenho (resultados) alcangados
pelas empresas ao longo do tempo, visando atingir o objetivo suplementar
proposto que foi identificar a opinidao dos gestores de farmacias independentes
sobre a concentragao industrial na industria de medicamentos e seus impactos
na comercializacdo das farmacias independentes de Belo Horizonte.

Dado o resultado da descritiva, sobre a organizagdo das grandes redes
e das farmacias independentes mostra-se que os gestores percebem uma
diferenga caracterizada como vantagem competitiva das grandes redes em
relacdo as farmacias independentes relacionadas a maiores estruturas, o que
coloca as redes em situagao privilegiada no mercado. Quanto ao ambiente de
atuacao, as farmacias independentes apresentam desigualdades competitivas
e os gestores percebem também uma ameaca a existéncia das farmacias

independentes. No quesito estratégia das empresas, houve uma concentragao
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de respostas na categoria “concordo bastante” para a maioria dos construtos,
indicando que os gestores estdo de acordo na percepgao de que as grandes
redes apresentam melhores estratégias para o negocio e isso ratifica uma clara
ameacga a permanéncia das farmacias independentes no mercado. Em se
tratando de desempenho das empresas, ou seja, os resultados apresentados
ao fim de cada periodo operacional, as analises descritivas apresentaram a
confirmacédo dos dados anteriores, em que as farmacias independentes tém
desempenho nas atividades suficientes apenas para subsisténcia e estdo com
dificuldades para realizar investimentos para o crescimento e desenvolvimento

dos negocios.

Dentro das analises de dispersao, pode se observar que as respostas ao
questionario caminharam para uma perspectiva mais homogénea conforme os
coeficientes de variagcdo expressos nas tabelas ja citadas. O entendimento
desse comportamento pode auxiliar o varejista na montagem de sua atividade
levando em consideragao o modelo explicativo OESP.

Na analise fatorial, foram encontrados os fatores (constructos) para as
variaveis definidas para o instrumento de pesquisa, que tinha como objetivo
principal descrever a variabilidade original de um determinado vetor. Os dados
amostrais referentes a pesquisa sobre a percepgao dos gestores do
comportamento empresarial do setor, no que diz respeito a organizagéo,
ambiente, estratégia e desempenho das farmacias independentes.

Como o primeiro objetivo especifico era conhecer as formas como os
mercados estdo organizados. Segundo dados do Ministério da Saude, o
mercado farmacéutico movimenta anualmente 28 bilhdes de reais e a
tendéncia é de expansdo. Entre as seis maiores empresas farmacéuticas do
mundo, quatro sao brasileiras e apresentam crescimento acelerado na
producdo de genéricos. Atualmente, existem cerca de 540 industrias
farmacéuticas cadastradas no Brasil, sendo 90 produtoras do medicamento
similar. Estes parametros nos mostram um segmento com altos valores de
faturamento e que vao de encontro com a origem do estudo que é de
organizagdo e concentragdo industrial no setor. Assim, este objetivo

caracteriza-se como atendido.
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O segundo objetivo especifico do trabalho se propds a identificar e
analisar as principais mudangas ocorridas na industria de medicamentos no
mundo e no Brasil. Pode se considerar atendido pela descricdo das
caracteristicas do segmento no capitulo 3 desta pesquisa, a partir das
informacgdes apresentadas como “Dados da industria farmacéutica no mundo
no Brasil. Neste objetivo, pode-se observar a importancia deste setor na
economia mundial, por se tratar de um mercado com elevados valores
financeiros e por ser movido por investimentos em pesquisa e desenvolvimento
de novos medicamentos.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa trata-se de Identificar e
analisar a participagado de mercado dos principais produtores de medicamentos
no Brasil. Este objetivo nao se concretizou devido a n&o disponibilidade de
informacgdes de faturamento por todas as empresas do ramo. As informacgdes
de vendas para o setor privado, vendas para o setor publico, faturamento por
classes terapéuticas e faturamento total, sdo separados. A dificuldade em
agrupar as informagdes que levassem a composicdo do mercado total,
proporcionou a inviabilidade deste objetivo especifico.

O quarto objetivo especifico da pesquisa se propés a “Analisar as
politicas comerciais adotadas pela industria farmacéutica e os impactos nas
farmacias independentes de Belo Horizonte”. Tem-se neste objetivo,
importantes contribuicbes para este mercado, conforme as analises da
pesquisa quantitativa. A analise descritiva, a correlagdo dos construtos, a
analise fatorial das variaveis e construtos e a regressdo apresentam os sinais
das dificuldades que os empresarios de pequenas farmacias da regido
metropolitana de Belo Horizonte tém no que tange a organizacédo, ao ambiente
competitivo, as estratégias e ao desempenho com relagédo as grandes redes de
farmacias. O desenvolvimento da pesquisa possibilitou perceber as limitacbes
dos empresarios de farmacias independentes para competir em um mercado
caracterizado pela forte presenga de uma organizagcdo e concentragéo
industrial. Portanto, considera-se este objetivo especifico atendido.

O quinto e ultimo objetivo especifico se propbs a “Analisar os efeitos do
crescimento das redes de farmacias e os impactos para as farmacias
independentes de Belo Horizonte”. Ainda dentro da pesquisa exploratoria

quantitativa e qualidade, pode-se observar a fragilidade dos empresarios de
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pequenas farmacias da regiao metropolitana de Belo Horizonte num mercado
marcado pela necessidade de altos investimentos e apurado planejamento
estratégico. Observa-se também que devido a pressdo competitiva das
grandes redes de farmacias, os empresarios de farmacias independentes tém
suas atividades comerciais limitadas ha um universo de clientes restrito e com
dificuldades de expansao dos negocios pela superioridade das grandes redes.
Diante deste cenario, percebe-se que os impactos causados pelo crescimento
das grandes redes de farmacias, conduzem os empresarios das pequenas
farmacias perceberem-se como alvo facil no processo de crescimento das
grandes redes pela compra das pequenas farmacias. Assim, o quinto objetivo
especifico desta pesquisa também se caracteriza como atendido.

Por fim, pode-se se dizer que o objetivo geral da pesquisa, que é:
Analisar a realidade e as mudangas ocorridas na organizagao industrial da
industria de medicamentos no Brasil e os impactos na sustentabilidade
econdmica financeira das farmacias independentes de Belo Horizonte foi

alcancgado.

6.2Recomendacgoes para novos estudos

A pesquisa limitou-se ao estudo a analise do modelo OESP como
explicativo dos efeitos da concentragao industrial na industria de medicamentos
e os impactos nas farmacias independentes e nas grandes redes de Belo
Horizonte.

Para estudos futuros recomenda-se um trabalho na mesma linha de
condugdo, como exemplo:

1) Contemplar as redes de farmacias independentes, organizadas como
associativismos e realizar a pesquisa de analise por meio de amostra
probabilistica e analise confirmatéria dos dados.

2) Reestudar a aplicacdo do Modelo OESP em farmacias de outro
mercado;

3) Recomendagdes metodoldgicas: ampliar a amostra, ampliar a escala do

questionario e reestudar o formato das perguntas;
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4) Efetuar um estudo com base em dados concretos de desempenho de
mercado, como por exemplo: volume de vendas, market share,

desempenho financeiro entre outros.

6.3Recomendacoes as politicas publicas

Quanto as sugestdes para as politicas publicas, neste trabalho, pode se
observar que tém uma capacidade significante de interferéncia no
funcionamento do segmento, com uma normatizagao rigida e um controle
exigente. Logo, sugere que seja objeto de estudo a aplicabilidade da legislacao
estabelecida, afim de, promover adesdo no cumprimento das mesmas. E
assim, permitir que os donos de farmacias independentes se enquadrem no

cumprimento das normas de comercializagdo de medicamentos.

6.4Recomendacgoes as pequenas farmacias

Este trabalho os seguintes pontos de reflexdo para os empresarios de
farmacias independentes da regido metropolitana de Belo Horizonte, que séo:

1) O setor de farmacias independentes necessita de um melhor
posicionamento estratégico no sentido de estabelecer maior seguranga
frente aos impactos causados pela concorréncia;

2) Os empresarios/gestores das farmacias independentes em fungédo da
maior vulnerabilidade frente as ameacgas devem buscar entre eles uma
associacao para que possam se fortalecer na defesa da causa comum;

3) Com a tendéncia para o atendimento personalizado, uma alternativa
para as farmacias independentes sobreviverem neste mercado de
intensa concorréncia, pode ser se tornar uma drogaria especializada em

cosmeéticos, por exemplo;

6.5Limitagcoes do estudo

A pesquisa apresentou limitacbes na execugédo e desenvolvimento do

estudo, podendo-se citar que, quando buscava se os dados para compor a
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participacdo de mercado das empresas, ouve resisténcia em disponibilizar as
informagdes que totalizassem o volume total de venda em unidade e ou

faturamento.
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ANEXO |

Coleta de dados para pesquisa académica

Esta € uma pesquisa destinada a elaboragcdo de uma dissertagcdo de mestrado, com
o objetivo essencialmente académico. Portanto. Os resultados ndo serdo divulgados na
forma de avaliacdo individual, mas apenas em um relatério geral, como sugerem os
estudos académicos.
Por gentileza, responda o questionario abaixo, conforme critérios de sua
avaliagdo.
Categorias de avaliagao:

Organizagao da empresa

Sobre as grandes redes de farmacias

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)

As grandes redes possuem lojas em localizacdes privilegiada, em
regioes de maior aglomeracao e fluxo de pessoas;

Lojas com maior espaco interno e conforto para os clientes;
Estacionamento proprio;

Acesso ao crédito facilitado;

Compra direto da industria com melhores condigdes de descontos;
Maior poder de compra e poder de negociagao;

Capacidade de estoque maior e, portanto, mais facilidade de atender a
demanda dos clientes;

Sobre as farmacias independentes:

1)

2)
3)
4)
5)
6)

Localizagdo comercial em regides de periferias com menor fluxo e
aglomeracdo de pessoas;

Lojas menores com menos conforto para os clientes;

Estacionamento restrito e ou terceirizado;

Baixo capital proprio e restrigdes de acesso as linhas de crédito;
Compra de distribuidores em condi¢cGes comerciais menos favoraveis;
Capacidade de estocagem reduzida pelo espaco fisico e capital;

Ambiente da Empresa:

Sobre as grandes redes:

1)
2)

Acbes comerciais em consonancia com os érgaos reguladores;
RelacGes governamentais suportadas pelos departamentos juridicos
especializados;



3)

4)

5)
6)

Lideranca nas a¢Ges de fusdes, incorporacées e compras das farmacias
menores;

Maior poder econdbmico para suportar variacoes das politicas
governamentais e regulatorias;

Poder econGmico para suportar as crises do mercado;

Capacidade de expansao de filiais em curto prazo;

Sobre as farmacias indeppendentes:

1)

2)

3)

4)
5)

Enfrenta a mesma legislacdo das grandes redes com mais dificuldade
de adaptacao;

Menos recursos para se adaptar as variagdes governamentais e
regulatorias;

Auséncia de um corpo juridico préprio para tratar de assuntos
regulatorios;

Maior sensibilidade as mudancas no cendrio econdmico do pais;
Restricdo de crédito para reformas e expansao de filiais;

Estratégia da Empresa:

Sobre as grandes redes:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Mao de obra mais especializada e melhor remunerada;

Politica de cargos e saldrios mais atrativa;

Parcerias com as indUstrias para campanhas de aumento de vendas;
Suporte das tecnologias para gestdo eficiente do negdcio;

Participacdo intensa em feiras e exposi¢des relacionadas as novidades
do segmento;

Oferta de crédito para o consumidor através de convénios e programas
de descontos;

Sobre as farmdacias independentes:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Dificuldades de contratacao de Mao de obra especializada;

Oferta de salarios menores que a média de mercado;

Campanhas de vendas com recursos proprios;

Alto custo das tecnologias de gestdo do negécio;

Dificuldades de acesso as novidades do segmento expostas em feiras e
eventos do ramo;

Crédito restrito ao consumidor;
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Desempenho da Empresa:
Sobre as grandes redes:

1) Maior rentabilidade nas operacdes;

2) Melhor retorno financeiro para os investidores;

3) Maior faturamento;

4) Maior capacidade de re-investimentos no negdcio;
5) Maior capacidade de permanéncia no mercado;

6) Elevado poder de compra das farmacias menores;

Sobre as farmacias independentes:

1) Margem de lucro mais apertadas;

2) Dificuldades financeiras para manter o negdcio;

3) Restricdo da capacidade de re- investimentos;

4) Maior fragilidade nas variagGes governamentais econdmicas e
regulatorias;

5) Planejamento restrito a resolugdo de problemas de curto prazo;

6) Alto risco de serem comprados pelas grandes redes;

Cada pergunta com seis possibilidades de respostas, como segue:

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo Discordo
Totalmente Bastante Pouco Totalmente Bastante Pouco
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ANEXO Il

Modelo para as Entrevistas
Nome:

Funcao na empresa:

( )Gerente ( )Subgerente ( )Socio proprietario
Sexo: ( )Masculino ( )Feminino

Grau de instrugdo:
( ) Fundamental completo
( ) Fundamental incompleto
( ) Médio completo

( ) Médio incompleto

( ) Superior completo

(

) Superior incompleto

Ha quanto tempo administra o estabelecimento?

2) Quantos socios tém na farmacia?
3) Quantos funcionarios (inclusive os sécios) tém na farmacia?
4) Ha quanto tempo esta farmacia esta neste mercado?

Quanto a organizagao;
5) Como vocé percebe o posicionamento de sua farmacia em relagdo aos
concorrentes no que diz respeito a localizagédo, ao espaco fisico, as condi¢des

comerciais e as linhas de crédito do mercado?

Quanto a estratégia;
6) Como vocé planeja a oferta de salario aos funcionarios, a contratagao de
mao de obra especializada, as campanhas de vendas e as participagbes em

feiras e eventos para garantir a atualizagdo da sua empresa?
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Quanto ao ambiente competitivo;

7) Como sua empresa se adapta a legislagéo, as variagdes regulatorias e
as mudancas do cenario econdmico do mercado?

Quanto ao desempenho;
8) Como vocé avalia os resultados operacionais de sua farmacia, bem
como, a margem de lucro e a capacidade de investimentos de médio e longo

prazo?

Pergunta Geral:

9) Em sintese, se permanecerem as condi¢gbes gerais do negdcio no setor
farmacéutico, vocé percebe uma tendéncia de incorporagéo e de fechamento das
farmacias independentes, caracterizando uma concentracdo do mercado em
poder das grandes redes?
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ANEXO Il

Lista das farmacias utilizada para a pesquisa de campo:

RAZAO SOCIAL

DROGA LIVA LTDA

DROGARIA JB LTDA

DROG CARDEAL

DROG DO GERSON

DROG DROGACHAME

DROG E PERF LISBOA

DROG FERNANDA LTDA

DROG FLAVIA

DROG HERMELINDO

DROG PORTO FIRME

DROG VIVAFARMA

DROG VIVAFARMA

DROG. PERF. FIALHO LTDA

DROGACELSO LTDA

DROGAIJA LTDA

DROGALENE LTDA

DROGAMARIO LTDA

DROGAMAXI

DROGANOVA BELVEDERE LTDA

DROGARIA AMAZONIA LTDA

DROGARIA ANDRADAS LTDA

DROGARIA BARROCA LTDA

DROGARIA BETANIA LTDA

DROGARIA BH

DROGARIA BRASILIA

DROGARIA CAMILLA LTDA

DROGARIA CURITIBA LTDA ME

DROGARIA DECAM LTDA

DROGARIA FABIANA LTDA

DROGARIA NOSSA SENHORA DA

DROGARIA NOVA SUISSA LTDA

DROGARIA OESTE LTDA

DROGARIA TAMOIOS LTDA

DROGARIA URSULA PAULINO LTDA

FARMACIA DROGANOVA LTDA

FARMAETICA LTDA

FARMALEO LTDA

FCIA SANTA GEMA COML.LTDA

ALFENAS OLIVEIRA DROGARIA PERF L

DROG COLONIA LTDA

DROG DOIS MIL LTDA ME




DROG DOLCE LTDA
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DROG E CIA LTDA

DROG E PERF BEM VINDA

DROG E PERF CE L LTDA

DROG JARAGUA LTDA

DROG LACERDA SOARES LTDA

DROG LEAL LTDA

DROG MARCELINO

DROG PRISCILA LTDA

DROG RAFAELA LTDA

DROG RENASCENCA

DROG SALMAR LTDA

DROG TLC LTDA

DROG VITASANA LTDA ME




