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CEPIL JUNIOR, José A. Analises das estrategias como geradoras de vantagem competitiva:
caso de uma empresa de varejo farmacéutica. 2015. 32 f. Trabalho de Concluséo de Curso
Gestdo de Empresas — Faculdade de Ciéncias Aplicadas. Universidade Estadual de Campinas.
Limeira, 2015.

RESUMO

Este trabalho realiza um estudo de caso de uma empresa de varejo farmacéutico
através do modelo de cinco forcas de Porter e da ética da Visdo Baseada em Recursos. Para se
realizar esse estudo, primeiro € preciso entender brevemente o historico da organizacao, a
consolidacdo de sua cultura organizacional e também analisar 0 ambiente geral que ela esta
inserida; no caso desse trabalho essa analise foi realizada utilizando as seis questfes de Barney
e Hestely (2011). Este estudo visa relatar a posicdo da empresa Farmamed em relacdo a suas
concorrentes, onde estao as forgas dessa organizacao e debater possiveis estratégias que vieram
a tona através do estudo da bibliografia, acesso a documentos internos para se extrair dados e
entrevistas diretamente com o gestor da empresa. Foi realizada uma analise de varias questfes
consideradas relevantes para a organizacdo no ambito das duas teorias tanto 0 modelo de cinco
forgas de Porter, como a Visdo Baseada em Recursos; essa analise foi realizada para identificar
as principais fontes de vantagem competitiva da empresa, quais as questdes podem ser possiveis
ameacas para a organizagao nesse setor e como lidar com essas ameacas. Outro ponto relevante
dessa analise é a busca por quais diferenciais da empresa analisada que a fazem a prosperar em

um mercado com uma concorréncia acirrada.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. Modelo das cinco forcas de Porter. Criagdo de
vantagem competitiva



SOBRENOME, Nome do autor. Titulo (em inglés): subtitulo (em inglés, se houver). Ano. n°f.
Trabalho de Concluséo de Curso (Graduagdo em [nome do curso].) — Faculdade de Ciéncias
Aplicadas. Universidade Estadual de Campinas. Limeira, ano.

ABSTRACT

This paper studies the case of a retail drugstore trough the Porter’s five force model and by the
Resourced Based View. To accomplish this we first need to understand briefly the organization
history, the consolidation of its organizational culture, and analyze the general environment that
it is inserted; that general environment analysis in the case of this study it was performed using
the six questions of Barney e Hestely (2011). This study aims to report the Farmamed
company's position relative to its competitors, where are the strengths of the organization and
to discuss the possible strategies that have surface through the study of the literature available,
access to internal documents to extract information and interviews directly with the company’s
manager. An analysis of various questions that were held relevant to the organization in the
context of both theories, Porter’s five forces and the Resource Based View. This analysis was
made to identify the main sources of competitive advantages, what issues may result in potential
threats to the organization in that sector, and how to deal with those threats. Another important
point of this analysis is the inquiry for what are the company differentials that make this

organization prosper in such a market with a fierce competition.

Keywords: Resourced Based View. Porter’s five force model. Creation of competitive
advantages
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1. INTRODUCAO

A empresa selecionada é a Farmamed drogarias que comegou com dois jovens irmaos
empreendedores em 1986, sendo uma rede de farmécias contando com uma farmacia de
manipulacdo de férmulas. A rede esta localizada no interior de Sdo Paulo, mais especificamente
nas cidades de Sorocaba, Itu, Salto e VVotorantim.

O foco da rede escolhida € sobretudo classes B e C — segundo critério de classificacdo
“Pesquisa de Or¢amento Familiares” do IBGE, a rede possui atualmente dezenove drogarias
(sendo uma de manipulacéo, dezesseis drogarias sem manipulacdo de formula e duas farméacias
populares).

O mercado no Brasil é bem dindmico e apresenta 0 maior nimero de farmacias no
mundo, onde as farméacias independentes representam 90% do ramo. A Farmamed é pioneira
em seu ramo: foi a primeira da cidade a desenvolver e implantar um Software “Programa de
Farmacia” a partir de 1988. E também foi pioneira com a criacdo da “Carteirinha do
Aposentado”, com a qual 0s aposentados recebiam um desconto pela preferéncia.

Segundo os dados IMS HEALTH (2011) apud BRAZIL PHARMA (2012) o0 mercado
brasileiro € majoritariamente composto por drogarias independentes que representam 48% do
setor, as redes de farméacias representam 50% e supermercados apenas 2%, esses dados sdo do
ano de 2011, hoje acreditamos que com a expansao das farmacias em supermercados esse
namero provavelmente aumentou de forma consideravel.

O mercado das drogarias movimentou em 2011 R$ 43 bilhGes, representando um
crescimento de 19% em relagdo ao ano de 2010 (IMS HEALTH, 2011 apud BRAZIL
PHARMA 2012). O faturamento do mercado farmacéutico no primeiro trimestre de 2015
comparado com 2014 cresceu 12% atigindo R$ 10,7 bilhoes segundo (IMS HEALTH, 2015
apud INTERFARMA, 2015). Esses numeros sdo explicados pelo fato que medicamentos sao
produtos de primeira necessidade, mas ha a possibilidade sim de retracdo. Em outubro mesmo
houvendo aumento da receitas 9,4% em relacdo a outubro de 2014, constataram que as vendas
em volume, cresceram 2% apenas comparando outubro de 2015 com 2014(IMS HEALTH,
2015 apud. Recentemente no més de novembro, houve um corte no ICMS dos medicamentos,
caindo de 18% para 12%, isso levou a uma reducdo do custo do remédio para populagdo e como
um espaco maior para margem de lucro

1.1.0bjetivo do trabalho



O trabalho apresentado tem como objetivo compreender o contexto onde a empresa
escolhida esta inserida. Sua finalidade alem desse entendimento mais amplo sobre o assunto
estd também diretamente ligada a possiveis melhorias correspondentes a todos os aspectos da
empresa e seu papel presente no mercado, de forma a gerar vantagem competitiva e aumentar

seu Market-share, retencdo de clientes, vendas e rentabilidade.

1.2. Escolha da empresa

A rede Farmamed foi escolhida devido a seu crescimento e desenvolvimento acelerado,
apesar de se encontrar em um mercado altamente competitivo. Por ter contato com a geréncia,
é possivel entender o ambiente interno e externo da empresa, de forma a poder delinear as
estratégias utilizadas no passado, no presente e também conseguir informac6es sobre decisdes
futuras da rede em relag&o a estratégia.

Outros motivos para a escolha da rede foram de que a empresa realmente acredita que
o cliente é o Unico e verdadeiro juiz da qualidade em servigo, além de ser uma empresa
inovadora no mercado que sempre busca melhorar em diversos aspectos e também realmente
acredita na filosofia do Kaizen. A palavra Kaizen significa em japonés “mudanga para melhor”
e logo foi adotado como definicdo de Kaizen o conceito de melhoria continua.

Segundo Gilmore (1990), a melhoria continua € a fusdo das filosofias organizacionais,
técnicas e estruturais para atingir o estado de constante melhoria de desempenho sustentavel
em todas os processos da empresa de forma constante e ininterrupta

1.3. Histérico da empresa escolhida

Apbs a decisdo de dois irmdos abrirem seu préprio negécio, foram inauguradas as
primeiras farmacias em 1986, uma situada no municipio de Sorocaba e a outra na cidade de
Capéo Bonito — ambas localizadas no interior do Estado de S&o Paulo —, sendo que cada irméo
se responsabilizou por uma das farmacias.

No inicio, a consolidacdo da empresa na regido era impossibilitada devido a existéncia
de uma grande drogaria de apreco da populacdo regional — denominada Lila e com cerca de
quinhentos clientes ao dia — bem em frente a Farmamed, que contava com praticamente 10

clientes; o fato de que os habitantes de Sorocaba e Capé&o Bonito eram muito tradicionalistas,



sendo pouco inclinados a mudancga nos habitos de consumo; a convivéncia com uma inflagéo
galopante no periodo; dificuldade de acesso a crédito no mercado a uma taxa de juros
competitiva, ja que a empresa dispunha baixos niveis de capital de giro para financiar e sustentar
sua atividade no curto prazo devido a existéncia

Os primeiros clientes foram conquistados a partir de uma ligagcdo mais proxima através
de telefonemas, agendamentos de visitas e visitas pessoais, convidando a todos para
conhecerem o seu novo estabelecimento — tratava-se de uma loja pequena, com pouco menos
de 34 m?, passando muitas vezes despercebida pela populacdo. Essa atitude permitiu que se
estabelecesse um 6timo relacionamento entre a farmécia e a microrregido onde estava a loja.

Em 1988, os irmdos romperam a sociedade, sendo que cada um responsabilizou-se pelo
seu comércio. Apos isso, a drogaria localizada na Av. Hermelino, em Sorocaba, passou a
atender a populacédo por 24 horas apds um longo conflito com a Legislacdo existente na época
chamada de semana inglesa, onde se estabelecia os plantdes de farmacias apoiado pelos
Sindicatos e associagdes da cidade, impendido o funcionamento das farmécias que queriam
atender seus clientes em tempo integral.

Em 1988, foi comprada a sede da segunda drogaria, localizada na Avenida Ipanema
(Sorocaba), cujas vias de acesso eram bastante precarias. A terceira farmacia foi inaugurada em
1988, seu espaco fisico era pequeno (em torno de 40 m2), sendo préxima a primeira farmacia.
Neste ano a Farmamed langou no mercado a sua primeira “Carteirinha do Aposentado” e foi
feita uma parceria com a Associacdo dos Aposentados e Pensionistas da Ferrovia Paulista.

Ainda nesta época, apds a aquisicdo do primeiro computador da empresa, foi possivel
organizar alguns dos processos da drogaria, como as compras e a estocagem. Trata-se do
primeiro software de farmécia desenvolvido na cidade. O software passou a ser implantado em
toda a rede. O processo encontrou fortes resisténcias de alguns funcionarios que integravam as
equipes e ndo desejavam atualizar seus conhecimentos e praticas com a nova tecnologia.

Em 1991, a irma do proprietario associou-se a rede, sendo responsavel por grande parte
dos processos administrativos e foi criada a primeira sede do escritério da empresa. A
estruturacdo da Farmamed enquanto rede efetivou-se nessa época. Foi organizada uma central
de compras (Rua Arlindo Luiz, n® 152, em Sorocaba). Aprimorou-se, inclusive, o sistema de
informatizacdo da rede na epoca, facilitando o desconto em folhas de pagamento, o que
agilizava as compras.

Em 1992, a Farmamed passou a comercializar com grandes empresas da regido —
Alberflex, Faco, Ina, Dafner, Maquinasa, Heller, Engrenasa, Sohovos. Foi nesse ano que

iniciaram 0s processos de entregas para industrias e residéncias.
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A partir de 1993, com a aceleragdo da inflagdo, todo o setor varejista de farmécias
passou por uma grande crise e diversas drogarias na regido tiveram de ser fechadas; incluindo
uma distribuidora da Farmamed. Houve uma reducdo de pessoal, perda de credibilidade,
convénios com as empresas e 70% do faturamento.

Em 1999, a Farmamed comecou a desenvolver o System Farma, o que permitiu o resgate da
estabilidade econdmica e convénios com as empresas que havia perdido. Ocorreu a abertura de
mais uma loja, em 2000, constituindo-se novamente como a oitava loja da Rede. A rede
abarcava mais ou menos 70 funcionarios. A partir de 2002, a empresa passou por um periodo
de acelerado crescimento na regido, consolidando-se como uma das grandes redes de farmacia
de regido. Atualmente, a empresa é formada por 20 Drogarias (19 drogarias sem manipulagéo
de formas e 1 com manipulagdo) distribuidas no interior do Estado de Sao Paulo — Sorocaba,

Itu, Salto, VVotorantim.

1.4. Método de pesquisa

Segundo Cooper e Schindler (2003) podemos classificar um planejamento de pesquisa
segundo 8 critérios, que sdo: grau de cristalizacdo da questdo de pesquisa, método de coleta de
dados, poder do pesquisador de produzir efeitos nas variaveis que estdo sendo estudadas, o
objetivo do estudo, a dimensdo de tempo, 0 escopo do tdpico, o ambiente de pesquisa e a
percepcao das pessoas sobre as atividades da empresa. Foram escolhidas seis das oito questes
em que na Gtica do autor sdo consideradas mais importantes para analisar o seguinte trabalho

O grau de cristalizacdo em que as perguntas foram formuladas é considerado um
estudo exploratorio, devido a possuir uma estrutura solta e sem muitos objetivos imediatos, o
trabalho foi realizado de forma livre, para descobrir hipoteses futuras e abrir portas.

Ja no quesito do poder do pesquisador de produzir efeitos nas variaveis, o trabalho
é considerado um experimento, em que analisamos e mudamos as variaveis, para ver
hipoteticamente quanto uma variavel implica na outra.

Na questao do objetivo de estudo, é considerado causal, visto que é mais importante a
relacdo entre as variaveis do que a descricao total dos fatos.

Na questdo da dimenséo do tempo, consideramos um estudo longitudinal pois retrata
a historia por um periodo maior, em que acompanha as mudancas referente as estratégias nos
anos recentes, analisa o presente e tenta projetar solucGes para o futuro.

Na questdo do escopo de topico € claramente um estudo de caso, pois a analise

contextual de poucas questdes sao frequentemente analisadas e inter-relacionadas entre si.
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Na questdo da percepcgéo dos sujeitos podemos dizer que os sujeitos da empresa
ndo perceberam qualquer desvio da sua rotina diaria, ja que a analise foi feita a partir de
dados obtidos diretamente com a geréncia da empresa, e a vivéncia na empresa foi realizada de
forma que os sujeitos ndo sabiam que uma pesquisa estava sendo realizada. Os dados obtidos

foram cruzados com todo o referencial bibliogréafico para produzir a pesquisa.

1.5. Contexto tedrico
Para analisar qualquer estratégia é necessario compreender o ambiente geral da empresa.
Barney e Hestely (2011) definem seis elementos que estdo inter-relacionados, sendo que
empresa estd no centro desse ambiente. A analise das estratégias foi feita através de dois
modelos, 0 modelo das cinco forcas de Michael Porter idealizado em 1979, e a perspectiva da

visdo baseada em recursos.
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Capitulo 2: Entendimento do ambiente geral da empresa

Nesse capitulo foram utilizados os seis elementos de Barney e Hesterly (2011) para o
entendimento do ambiente geral da empresa. Apds uma breve explicacdo de cada aspecto da

teoria, havera uma analise da posi¢cdo da empresa escolhida referente a este aspecto.

2.1. Mudanca tecnoldgica

O primeiro elemento é a mudanca tecnologica, que impacta de forma benéfica ou
maléfica nas empresas. Ou seja, a possivel criacdo de novos produtos e servigos que derivam
das mudancas tecnoldgicas podem muito bem ser uma oportunidade, de forma que ha a criagdo
de novas tecnologias, resultando na abertura ou desenvolvimento de um novo mercado. Mas
simultaneamente, é possivel que com essas mudancas tecnoldgicas desapareca a necessidade
de um produto ou servigo “antigo”, de que uma empresa montou toda sua cadeia produtiva ao
redor.

Podemos dizer que com toda mudanca tecnolégica todos setores foram impactados,
principalmente porque com a internet e outros meios é possivel pesquisar pre¢os, comprar de
lojas on-line que conseguem precos de custo muitos menores por ndo terem uma estrutura tao
grande quanto uma loja fisica. No caso a expansdo do mercado de varejo farmacéutico para e-
commerce ainda é recente e acreditamos que pode ser melhor explorado, utilizando uma melhor
integracdo entre compras pela internet, com até farmacéuticos online, venda de medicamentos
com receita (a legislacdo ndo permite por enquanto), refis de medicamentos de uso continuo
entre outros.

Outro ponto observado na questdo tecnoldgica sd@o os programas de paciente que
basicamente conectam o paciente ao produto, ao médico, e ao laboratdrio. Esses programas
realizados pelo laboratério conseguem descontos chegando a 75% do valor do medicamento
original. A farmécia ganha com isso, pois 0s descontos sdo aprovados pelo proprio laboratorio,
porém muitas vezes pode perder a capacidade de vender um produto similar que resultaria em
mais lucro, pois o cliente ja chega na loja com aquele medicamento em mente, diminuido assim
a capacidade de persuadir a vender um produto similar e também diminuindo a conexao entre

0 paciente e a loja/farmacéutico.
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2.2. Tendéncias demogréficas

O segundo elemento citado por Barney e Hesterly sdo as tendéncias demograficas onde
0s autores explicam seu conceito de demografia como “a distribui¢ao de individuos em uma
sociedade em termos de idade, sexo, estado civil, renda, etnia e outros atributos pessoais que
possam determinar padrdes de compra” (BARNEY e HESTELY, 2011). As tendéncias
demogréficas resultam de quando as empresas analisam as mudancas demogréaficas e se
adaptam para atender o mercado. O envelhecimento da populacéo brasileira, como ja vem
ocorrendo em Varios outros paises, é para o setor de varejo farmacéutico uma oportunidade de
aumento de vendas. Esse achatamento da base da pirdmide e aumento do topo significa menores
taxas de natalidade e aumento de longevidade da populacéo. Esse maior percentual de idosos
precisara de tratamentos e medicamentos para poderem viver mais tempo de forma saudavel.

Como mostra a figura a seguir, nos anos futuros podemos ver como a piramide brasileira
ficara. Esse fendmeno da transicdo demogréafica ocorre devido aos avangos na area de medicina

e saude, além de quedas na taxa de natalidade e mortalidade.

Distribuigan etaria da populagdo por seco
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FONTE: Projecdo Ipea.

Segundo dados do IBGE, o Brasil se tornara um pais de idosos em 2030, devido ao
grupo de idosos de 60 anos ou mais que serd maior que o0 numero de criangas com até 14 anos
em 2030. Porem a transi¢ao demografica apresenta um problema, devido a diminui¢do da PEA
com o aumento dos aposentados, 0 preco do medicamento tera que baixar devido a renda dos

aposentados serem baixa. Para isso talvez sejam necessarios projetos de laboratorios para
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reducdo de pregos ou expansdo e readequacao de projetos governamentais, como subsidio para

quem precisa de um medicamento e ndo consegue compra-lo.

2.3. Ambiente geral

O terceiro elemento do ambiente geral é o cenéario cultural que a empresa esta inserida.
Entender a cultura do local, o que é permissivel, encorajado e o que ndo é permitido,
inadmissivel e muitas vezes ilicito é vital para a organizacdo triunfar e desenvolver suas

vantagens competitivas.

2.4. Clima econdmico atual

O quarto elemento € o clima econdmico atual que se refere a vitalidade da economia,
podendo levar em conta fatores como inflacdo, PIB, taxa de desemprego, taxa de cambio, PPC
(paridade do poder de compra) etc. Ja é fato conhecido que a crise de 2015 impactou todos
setores da economia devido ao aumento do desemprego, inflagdo, do PIB, da carga tributéria e
muitos outros fatores que vem causando a entrada do pais em uma recesséo.

Na empresa analisada houve uma perda de 5% do faturamento devido a crise econdmica,
porém houve uma perda maior de rentabilidade devido a Farmamed estar posicionada em
Sorocaba e seus arredores, que € uma regidao que esta em franco crescimento e que recentemente
houve um grande aumento das concorrentes de grande porte, fazendo-se necessario uma maior

concessdo de desconto para poder competir com essas grandes redes.

2.5. Condicoes legais e politicas

O quinto elemento sdo as condicdes legais e politicas, onde se analisa a legislacao e
também qual o papel do governo em relacdo as empresas. 1sso envolve a presenca ou nao de
legislacGes antitruste e legislacdes ambientais.

Segundo o artigo 196 da constituicdo de 1988, CF88 a saude é dever do Estado e um
direito de todos, que devem ser aplicados os principios de universalidade, integridade e
equidade.

Podemos citar como exemplo no setor de farmacias a entrada da farmacia popular,
quando o decreto no. 5090/04 (BRASIL, 2005) foi instituido o programa Farméacia Popular do
Brasil (PFPB), cujo ideal é integrar os governos estaduais e municipais para realizar a
implementacdo da Farmécia Popular. O programa de Farméacia popular também tem muitas
parcerias com instituicdes de ensino superior e conta até com um manual criado pelo ministério

da satde “Programa farmécia popular do Brasil: manual basico (BRASIL, 2005). ”



15

O programa passou por inimeras expansdes, entre elas a inclusdo de contraceptivos em
junho de 2007, e em abril de 2010 foi inclusa a Insulina regular, e a incorporagéo da sinvastatina
(medicamento para controle do colesterol). No mesmo ano e no ano seguinte, 0 governo
ampliou para incorporar também medicamentos de hipertensdo, osteoporose, rinite, asma,

Parkinson; e passou a ser sem custo medicamentos para tratar hipertensao e diabetes.

2.6. Acontecimentos histdricos especificos
O sexto elemento envolve acontecimentos especificos de certo pais ou local, dentre

esses acontecimentos podemos citar: guerra, fome, recessdo, relagbes com outros paises etc.
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Capitulo 3: Modelo das cinco forcas de Porter

Assim como o capitulo anterior, este abrangera o modelo tedrico criado por Michael
Porter e apds cada aspecto citado, serd analisada a situacdo da empresa escolhida em cada
aspecto.

O modelo das cinco forgas foi desenvolvido por Michael E. Porter enquanto trabalhava
na Harvard Bussiness School e o Boston Consulting Group (BCG). Porter reforca a ideia de
gue a competicdo € vista de forma limitada pelos gestores e nao deve ser analisada apenas como
uma briga entre a empresa e seus concorrentes. Porter amplia essa visdo e expressa um modelo
de concorréncia onde existem cinco forgas: ameaca de novos entrantes, poder de negociacédo de
fornecedores, poder de negociacdo dos compradores, ameaca de produtos substitutos e
rivalidade entre empresas concorrentes. O modelo das cinco forcas é abrangente pois ele
considera que os fornecedores podem se tornar competidores da empresa integrando para frente
e 0os compradores também integrando para tras. Além dessas ameagas também existem o0s

produtos/servicos substitutos e as possiveis empresas entrantes nesse mercado.
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Figura 1 — Cinco forcas de Porter

Ameacas de novos concorrentes Determinantes da rivalidade
(Barreiras a entrada) (Crescimento da industria)
- Economia de escala; Ameaca de Novos - Ntmero de concorrentes;
- Diferenciagdo do produto; Concorrentes - Custos fixos elevados;
- Imagem de marca; - Reduzida diferenciagdo;
- Necessidades de fundos; Tl - Custos de mudanga;
- Custos de mudangas; - Sobrecapacidade intermitente;
- Acesso aos canais de distnbuigdo; - Diversidade de concorrentes;
- Know-how (patentes, ...); - Importancia estratégica de
- Acesso favoravel a maténas-pnmas; negocio;
- Curva da expeniéncia; - Barreiras a saida:
- Politica do govemo: * Activos especificos;
- Retaliagio esperada. * Custos fixos de saida;
* Relagdes estratégicas;
* Barreiras emocionais;
= Restnigdes socias/
governamentais.
Rivalidade na
Industria
revr | S
dos Fornecedores dos Clientes
Determinantes do poder negocial Determinantes do poder negocial
dos fornecedores dos clientes
- Concentragio de fomecedores; - Concentragio;
- (Inexisténcia de) produtos substitutos; - Volume das suas compras;
- Diferenciagdo das entradas; - Inexisténcia de diferenciagdo;
- Custos de mudanga de fomecedores; - Custo de mudanga:
- Importincia do volume do fomecedor; * Reduzdos (p/cliente):
- Custo em relagdo ao total comprado na * Elevados (p/ empresa).
mdustna; - Ameaca de integragdo a montante;
- Riscos de mtegracdo a jusante. - Informagdes disponiveis (sobre
Ppregos, procura, etc),
I - Produtos substitutos.
Ameaca de Novos
Produtos
Determinantes do risco de
substituicio
- Relagdo prego/rendimento
(desempenho);
- Custo de mudanga;
- Propensdo do comprador para
aquisigdo de produtos substitutos.

Fonte: Lana e Freitas (2011), p. 29.

3.1. Ameagcas de novos entrantes
Um dos principais riscos envolvendo novos entrantes € 0 aumento da capacidade de

producdo de um bem, que a0 menos que a demanda também aumente, resulta em menores

custos para o consumidor e menor retorno para as empresas envolvidas. Por isso as empresas
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ja estabelecidas no setor criam barreiras de entrada e quando um novo entrante tenta se
estabelecer no mercado, usam retaliacdo para impedir esse novo concorrente de se estabelecer
no setor. Entre essas barreiras podemos citar: economias de escala, diferenciacdo de produtos,
requisito de capital, custos de mudanca, acesso a canais de distribuicdo, politicas
governamentais etc.

Um dos fatores que determinam a decisdo de entrar em um setor por parte de uma
empresa € a retaliacdo esperada: se a reacao de retaliacdo for intensa e sua execucéo for rapida,
reduz bastante a probabilidade de novos entrantes se arriscarem nesse mercado.

Outra forma de uma nova entrante evitar barreiras de entrada é achar ou criar nichos de
mercado onde as grandes empresas ja estabelecidas ndo atendem, isso geralmente é feito por
pequenas empresas empreendedoras que apos ganharem tamanho e espago no mercado, podem
mover também para competir com outros produtos de suas concorrentes. E isso que a empresa
analisada faz para estabelecer seu lugar no mercado, fornecendo um atendimento e um
relacionamento com o cliente de forma que as redes maiores ndo conseguem realizar, devido
ao foco no cliente que é estabelecido desde a contratacdo dos colaboradores pelo RH, que
buscam um especifico perfil para atender cada loja e seus diferentes publicos alvos, até
constantes treinamentos e uma estrutura hierarquica menos centralizada que o restante do setor.
Segundo (Bateman 2006):

“Em organizagdes descentralizadas, mais decisdes sdo tomadas em niveis
inferiores. ldealmente, a tomada de decisdes deve ocorrer no nivel das pessoas mais
diretamente afetadas e que tem o conhecimento mais profundo do problema. Isso é de
especial importancia quando o ambiente empresarial esta em rapida mutacéo e séo

necessarias decisdes rapidas e boas” (Pag x)

A empresa esta inserida em um setor altamente competitivo e dindmico e com muitas
grandes redes, podemos ver nos anos recentes essa tendéncia do aumento do Market-share das
grandes redes em relagdo as menores redes, essa tendéncia é mostrada por exemplo com a
compra da Onofre pela gigante americana CVS em 2013, e também pelo interesse demonstrado
pela Walgreens no nosso pais.

Na empresa analisada ha vérias estratégias em posicionamento, entre elas podemos citar
o0 atendimento diferenciado e a atencdo na orientagdo no uso de medicamentos, algo que as

concorrentes ndo fazem, e que contribui para o aumento das vendas. Segundo Porter (2004) a
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reducdo de vendas de uma organizacao € um dos principais efeitos provenientes da entrada de

novos concorrentes no mercado

3.2. Poder de negociagdo dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer seu poder de negociacédo atraves de aumento ou reducao
de precos, também alterando a quantidade e qualidade de produtos/servicos oferecidos.
Podemos dizer que uma situagcdo onde os fornecedores sdo poderosos seu poder de barganha
chega a ser similar a fortes compradores. Os fornecedores podem afetar drasticamente o retorno
de uma empresa, de forma que o aumento dos pregos dos insumos podera levar a organizacao
a uma perda de lucratividade e até uma possivel faléncia.

Quanto mais concentrado o grupo de fornecedores for em relagdo ao setor que vendem,
maior € seu poder. O poder dos fornecedores também aumenta quando ndo h& produtos
substitutos satisfatorios para as organizacoes do setor.

Outro risco é a integracao para frente por parte dos fornecedores, este risco é ampliado
quando eles oferecem um produto altamente diferenciado e possuem grandes recursos para
investimento.

Na empresa analisada o poder de negociagéo dos fornecedores vem principalmente do
fato da compra ser de altos volumes de produto. Para redes menores de farmécia, a compra é
feita principalmente através de diversos distribuidores e dificilmente diretamente com o proprio
fabricante, como é o caso da empresa Farmamed. J& as redes maiores compram diretamente
com os fabricantes, conseguindo um desconto e condi¢cbes muitos melhores, através da
eliminacdo do intermediario. Essa progressdo de desconto com a quantidade tem grande
relevancia e impacto nos lucros.

A empresa analisada, mesmo comprando majoritariamente de distribuidoras seus
medicamentos, perfumarias e outros, negociou melhores condic¢des de compra. Essas condi¢fes
vao além de desconto, para também melhoria de prazos, por exemplo, o prazo subiu de 25 dias
para 40 dias com 0 aumento do volume. Isso possibilita uma maior quantidade de produtos em

estoque, melhorando a rotatividade de estoque e a oferta de produtos para os clientes.

3.3. Poder de compra dos compradores
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Os compradores tém um grande poder, pois podem exigir melhor qualidade, menor
preco, melhor atendimento, tudo através do incentivo da competicdo entre as empresas que
atendem as demandas dos clientes para aumentar seu market-share.

Alguns fatores podem fazer com que os clientes tenham um grande poder, entre eles:
compram grandes percentagens da producao total do setor, ha pouca diferenciacdo de produtos
entre empresas concorrentes (entdo podem mudar de produto sem grande ou nenhum custo), a
importancia dos fornecedores para a qualidade final do produto é baixa, compradores tem um
bom conhecimento da estrutura produtiva e de custos (principalmente hoje com a internet).

Um dos problemas que muitas redes menores enfrentam é a concessdo de margem de
desconto que alguns compradores exigem, principalmente levando em conta que as redes
menores compram quantidades menores e consequentemente conseguem descontos menores
que as redes de maior porte. Logo o enfoque e a diferenciacdo principal da rede analisada e o
seu atendimento, sendo uma das principais fontes de vantagem competitiva, que segundo Kotler
e Keller (2006), a fidelizagdo do cliente vem de se aproximar do mesmo

3.4. Ameaca de produtos substitutos

Produtos substitutos sdo bens ou servicos que realizam funcdes iguais ou semelhantes a
um produto ja estabelecido em um setor. Esses produtos se tornam atraentes aos olhos dos
clientes quando o custo de mudanca é pouco ou nulo, quando o prego é mais baixo ou quando
sua qualidade ou desempenho é melhor. E por essa razdo que muitas empresas focam em
diferenciacdo de seu produto, para evitar o apelo de um produto substituto na perspectiva do
cliente. Outro fator importante quando pensamos em produtos substitutos é que eles limitam o
potencial de lucro de um setor, pois estabelecem um teto nos pregos do mercado.

A inovacdo tecnoldgica também potencializa a ameaca de um produto substituto,
podemos ver casos em que um produto, por exemplo, o aparelho de fax foi substituido de forma

quase completa por outros meios, principalmente o e-mail.

3.5. Rivalidade entre concorrentes

As empresas competem entre si e todas as acfes que tomam sao para inovar, pois viram
uma oportunidade para melhorar sua posi¢éo no setor, ou para se equiparar a outra organizagao
do setor que realizou alguma mudanga.

As empresas de um setor dificilmente serdo homogéneas, sendo que cada uma dessas

organizagOes foca em diferentes estratégias de diferenciacdo de produtos e servicos para gerar
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vantagens competitivas. Essas diferencas vém da diferenca de recursos, diferentes focos,
historias e culturas organizacionais entre as empresas do setor. Essa diferenciacdo reduz a
rivalidade entre concorrentes, de forma que se cada empresa tiver um foco diferente, o resultado
€ uma menor competicdo entre elas. Esse caso ocorre em varios setores, porém existem setores
em que a diferenciacdo do produto ndo é uma estratégia possivel devido a caracteristicas dessa
indUstria, entdo as empresas ndo tém escolha a ndo ser competir por quem oferece o produto
COM menor prego.

Segundo Barney e Hesterly (2011), um alto nivel de rivalidade no setor geralmente
resulta em varios cortes de pre¢o, constante inovacao e novos produtos. Essa competicao tende
a aumentar quando no setor existem muitas empresas e elas sdo do mesmo tamanho.

As organizacdes de um setor geralmente estdo se analisando constantemente, para ver
qual caminho seus concorrentes estdo tomando, quais sdo suas estratégias tanto de curto-prazo
como de longo-prazo, quais sdo seus pontos fortes e fracos. Outro ponto relevante é uma
empresa pesquisar, entender e tentar prever qual seré a reacdo dos seus concorrentes em relacao
a uma mudanca a ser implementada. Além de fazer uma previsdo, € necessario pensar em
estratégias para combater a possivel retaliacdo por parte dos concorrentes.

E necessario que a empresa desenvolva sua inteligéncia competitiva, conceito que é
definido assim por Hitt et al (2008):

“Inteligéncia competitiva € o conjunto de dados e informagdes que a
empresa coleta para entender e prever melhor os objetivos, estratégias,
premissas ¢ capacidade dos concorrentes”(p. 58)

Essa analise ndo deve ser feita apenas dos concorrentes, mas também das politicas e
legislacBes vigentes em um pais. A aquisicao de inteligéncia competitiva vai desde a leitura do
site do concorrente, analisar todos dados publicos disponiveis, conversar com ex-funcionarios
da empresa; tudo isso em prol de conseguir entender melhor o concorrente e gerar vantagens
competitivas.

Um dos diferenciais da empresa analisada sobre suas concorrentes é a autonomia dos
gestores e gerentes, que resulta numa abordagem diferenciada para cada ponto existente em
uma farméacia dessa rede, essa maior autonomia resulta em um maior poder de adaptacdo aos
fatores exclusivos daquele ambiente, desde publico alvo, horarios de pico de movimento e
organizacéo dos colaboradores para melhor atender essa demanda.

Outro fator diferencial entre a rede analisada e suas concorrentes no mercado sdo amplas

campanhas como a “segunda caixa ¢ gratis” para genéricos de uso continuo, fins de semana
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com preco de fabrica nos anticoncepcionais, e o foco no aposentado que segundo Motta e Silva
(2004) uma maneira de manter um diferencial competitivo entre as redes, é precisamente o

atendimento diferenciando da terceira idade.

Capitulo 4: Visdo Baseada em recursos — 0 modelo VRIO

Seguindo o modelo dos capitulos anteriores, esse também contara com uma breve
explicacdo da teoria escolhida, seguida por uma analise da posi¢cdo da empresa Farmamed em
cada aspecto tedrico citado.

Na década de 70 e 80 o foco sobre estratégia era sua formulagdo, podemos ver essa
dominéancia olhando a teoria mais relevante da época que era 0 modelo das cinco forcas de
Porter. Passando para os anos 90, o foco comecgou a ser 0s recursos e suas formaces em uma
organizacdo de forma que a Teoria baseada em recursos, também chamado de Visdo Baseada
em Recursos ou 0 modelo VRIO, foi criada e ganhou popularidade, como uma nova forma de
ver a estratégia nas empresas. Essa perspectiva do VBR nos anos 80 entrou em conflito com a
visdo vigente da época, que era a visdo de Porter, devido a visdo porteriana de colocar a
diferenca entre as firmas em fatores externos como o posicionamento da organizacdo dentro do
mercado. Podemos observar que diferentemente das teorias classicas que analisam o ambiente
externo e depois sugerem uma estratégia, a visdo baseada em recursos foca a questdo da
estratégia internamente, onde 0s recursos internos da empresa sdo o foco para desenvolver essas
estratégias. Messe quesito podemos dizer que 0 VBR vem como uma inovacao, uma visao de
“dentro para fora” indo contra a corrente das visGes mais classicas que existiam até o momento.
Diriamos que no geral, segundo 0 VBR, o desempenho de uma organizagao para ser competitiva
estd mais ligado aos recursos que essa organizacdo tem e administra do que o setor que ela esta
inserida.

A Visdo baseada em recursos - VBR também chamado de modelo VRIO segundo
Barney e Hesterly (2011, cap. 3): “VBR € um modelo de desempenho com foco nos recursos e
capacidades controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva”. (p. 64)

Para entender a aplicagdo do VBR, é necessario entender a premissa citada por Barney
em 1991 de que os recursos de uma organizagdo em uma mesma industria séo distribuidos de
forma desigual, essa suposicdo chama-se heterogeneidade de recursos, criando a necessidade
de explorar esses recursos criando assim vantagem competitiva relativamente duradoura. A
geragdo dessas vantagens competitivas advém de recursos e capacidades. Recursos que podem

ser tanto tangiveis e intangiveis, e capacidade é a forma que a empresa administra esse conjunto
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de recursos que ela possui. Outra suposicao é a de imobilidade de recursos, em que a diferenca
entre capacidades e recursos de uma empresa sdo duradouras, pois sdo custosas e muitas vezes
desenvolvidas através do tempo.

O modelo VRIO é aplicavel para analisar forcas e fraquezas internas da empresa. Sao
quatro questdes que devem ser analisadas referente a todos os recursos da organizacdo: Valor,
Raridade, Imitabilidade e Organizacéo. As firmas sdo consideradas feixes de recursos na viséo
de (WERNERFELT, 1984) ou como um aglomerado de capacidade e competéncias
(PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Um desafio na aplicacdo do modelo VRIO vem do fato que na maioria dos casos 0S
ativos que sdo valiosos, raros, dificeis de imitar geralmente sdo intangiveis, sendo assim dificil
ou até mesmo impossivel de mensurar.

A partir da década de 1990, varios autores expandiram com base no VRIO, podemos
citar entre eles Prahalad e Hamel (1990) que propuseram um modelo onde a corporagéo seria
como uma arvore, onde as organizac¢des cujas competéncias sdo melhores desenvolvidas terdo
vantagem competitiva sobre suas concorrentes, foi a partir desse trabalho que surgiu o conceito
de core competence. Segundo Prahalad e Hamel, core competence designa as competéncias
estratégias que sdao Unicas de uma organizacdo e diferente entre si que lhe conferem uma
vantagem competitiva intrinseca e que por essa razao sao os pilares que fazem essa organizagao

ser diferenciada

4.1.1 A questdo do valor

Segundo Barney e Hesterly (1991, cap 3), a principal pergunta a ser feita na questdo do
valor €: “Os recursos e capacidades permitem que uma empresa explore uma oportunidade
externa ou neutralize uma ameaga externa? ” (p. 66, 67). Se a resposta for “sim”, 0s recursos

sdo forgas, se a resposta for “ndo”, sao fraquezas.

4.1.2 A questao da raridade

Um recurso nunca sera valioso se for de facil imitacdo, pois apenas sendo um recurso
valioso e raro pode extrair uma grande vantagem competitiva, que consequentemente impacta
em custos, receitas. A inovacao através do uso de recursos e capacidades englobam tanto a
tecnologia da empresa como sua cultura organizacional, dessa forma criando recursos e
capacidades que além de valiosos, sdo de dificil imitagdo por parte de outras organiza¢des do

mesmo setor no mercado.
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O grau de raridade necessaria de um recurso ou capacidade para gerar vantagem
competitiva é variavel, dependendo de qual setor a empresa esta inserida e suas peculiaridades.
(BARNEY; HESTELY; 2007) afirmam que um recurso nunca serd fonte de vantagem
competitiva se for controlado por varios concorrentes, mesmo que seja um recurso seja valioso.
Ou seja, a vantagem a vantagem competitiva € apenas quando esse recurso ndo é controlado

por inlimeros concorrentes.

4.1.3 A questao da imitabilidade

A questéo da imitabilidade muitas vezes ndo significa que certo recurso ou capacidade
utilizado pela empresa seja impossivel de imitar. Para esta questdo, outros fatores sdo
relevantes, principalmente se para adquirir essa capacidade ou recurso as empresas enfrentariam
uma enorme desvantagem de custo para obté-lo ou crid-lo em comparacdo as empresas que ja
possuem esse recurso.

A imitabilidade também pode ser realizada de duas formas: duplicacdo direta e
substituicdo. As empresas encontram varias barreiras para imitar um recurso ou capacidade,
segundo Barney e Hesterly (2007), sdo elas: CondicGes histdricas unicas, ambiguidade causal,
complexidade sociais e patentes. Ou seja, a organizacdo deve usar tudo ao seu favor para criar
barreiras para imitacdo, usando todos fatores disponiveis, entre eles podemos citar condi¢des
histéricas que podem favorecer sua competitividade.

No caso da empresa analisada um dos recursos gque podemos ver como um recurso que
é de dificil imitacdo, pois as empresas passariam por varias barreiras para adquirir esse recurso
é a cultura organizacional da empresa que engloba em todos seus processos sua filosofia de
existir, com o foco nas pessoas e no atendimento. Essa cultura de atendimento veio desde o
surgimento da empresa onde a primeira loja foi instalada em frente a uma loja concorrente ja
bem-conceituada na regido que era a Lila, apesar de a Farmamed ser bem menor e ndo ter nome
no mercado, devido ao seu conjunto de recursos comecou a ter grande sucesso. Nesse conjunto
de recursos podemos citar principalmente o foco nas pessoas e no atendimento, essa énfase na
primeira loja fez com que os colaboradores soubessem o nome do cliente e tivessem

conhecimento de seus familiares, foi realizado até visita na casa dos clientes para atendé-los

4.1.4 A questao da organizacao
A questdo da organizagdo é vital pois € através dela que as empresas conseguem

aproveitar seus recursos valiosos, raros e de dificil imitacdo. A questdo da organizacéo envolve



25

todos aspectos da empresa: seu modelo de geréncia, relagdes informais, politicas de
remuneracao, incentivo a inovagéo e basicamente toda sua cultura organizacional.

O modelo de geréncia descentralizado e com grande espacgo para seus colaboradores
tomarem decisdes em referente a sua unidade. Segundo Bateman (2006) uma das vantagens
desse modelo ¢ que os geradores de solugdes estio “inseridos” no problema, possibilitando uma

decisdo mais direta e mais especifica para cada caso.

4.2 Limitacdes do modelo VRIO

Uma das primeiras criticas ao modelo VRIO foi que ele ndo leva em conta os desafios
da administracdo, além da teoria ndo ir a fundo de como devem ser desenvolvidos e obtidos
esses recursos. A VBR também ¢é criticada por nao dar a devida importancia ao fato de que os
recursos sdo mutaveis e nem sempre 0s gestores tém o controle total deles, além de nédo
conseguirem controlar fatores que podem influenciar na demanda de seu produto.

Outra critica de Connor (2002) é que a Visdo Baseada em Recursos apenas tem
aplicabilidade em grandes organizagdes, visto que a capacidade de gerar vantagens
competitivas de pequenas organizagdes muitas vezes reside em fatos fora do que a teoria
baseada em recursos prevé.

Uma critica de Barney (2002) é que o VBR é aplicavel apenas em indUstrias em que as
‘regras do jogo’ se mantem, ou seja mercados relativamente estaveis. Se aplicarmos essa teoria
em mercados dinamicos e imprevisiveis onde existem tecnologias novas sendo introduzidas,
podemos constatar que os valores dados para cada recurso sdo mutaveis e podem mudar
radicalmente, dessa forma ndo sustenta o fato de que os recursos sdo relativamente estaveis,
uma das premissas pilar da teoria da visdo baseada em recursos.

Outra critica é que o sucesso de uma empresa nao é garantido, mesmo gue a organizacao
cumpra todos quesitos do modelo VRIO, de forma que ha outros fatores que influenciam para
atingir vantagens competitivas sustentaveis a longo prazo e nem sempre a influéncia dos
recursos € decisiva para se atingir as vantagens competitivas sustentaveis.

Uma critica feita ao modelo de Barney € ndo tratar os recursos como redes, conjuntos
de fatores interligados; para sanear esse problema alguns autores como Black & Boal (1994)
propdem que 0s recursos sejam tratados como fatores interligados que influenciam uns aos

outros e ndo como fatores independentes
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5 Recomendac6es

A Farmamed deve continuar com o foco no cliente, na producao desse trabalho viu-se a
impotancia de colocar o cliente e seu atendimento em primeiro lugar. Atraves da analise do
VRIO vemos que o atendimento é o recurso que oferece mais vantagem competitiva para a
empresa analisada. Entre as melhorias recomendadas o foco principal no momento deve ser a
implementacdo de um plano de marketing de relacionamento, um programa de fidelidade
que aumente mais ainda a retencdo e lealdade de clientes. Mesmo com as dificuldades da
legislacdo da ANVISA sobre CRM com a vendas de medicamentos, é possivel um sistema de
bonus, que ofereca desconto cumulativos para a proxima compra, dessa forma aumentando a
retencdo de clientes Essa implementacdo do CRM ndo s6 aumenta a retencdo de clientes, como
restabelece relagcBes com clientes inativos além de oferecer para a empresa uma ampla base de
dados para realizar uma gestao do clientes; essa gestdo de clientes oferece varias possibilidades
como por exemplo, um marketing one-to-one para se aproximar do cliente, identificar seus
habitos e oferecer através de, mala direta ou disparo de e-mails, ofertas especiais para ele, refil
automaticos de medicacdo. A implantacdo do CRM pode melhorar muito a gestdo, além de
aumentar as vendas e retengéo de clientes, traca o perfil de cada consumidor e como podemos
atender as necessidades especificas de cada consumidor.

Outro ponto interessante é a questao do fornecimento: apesar das compras de medicamentos
serem centralizadas, ela é realizada através de distribuidores que entregam loja a loja
separadamente, dessa forma perdendo possibilidade para maiores descontos e também muitas
vezes causando retrabalho para remanejar esse estoque entre as lojas. E necessario para uma
empresa desse porte que busca crescer ainda mais no futuro € a implementacao de um Centro
de Distribuicdo. Esse CD melhoraria toda a logistica, tempo de entrega, abastecimento,
diminuiria a ruptura de estoque e reduziria custos no longo prazo. Para realizar isso de forma
eficiente é necessario a criacdo de um plano de trade marketing para melhores condi¢cdes com
fornecedores, principalmente na substituicdo parcial de compras por distribuidoras por
fabricantes diretamente, isso possibilita melhores descontos e condigdes. Além de alinhar
diretamente compra por volumes e descontos maiores para acdes especificas nos pontos de
venda para alavancar a venda daquele produto.

Outra mudanca necessaria para que a geréncia tenha consciéncia da situacdo da empresa e
atinja seus objetivos, é adogdo de indicadores e reunifes para a equipe de gestores. Essas

reunides podem ser semanais, e a escolha dos indicadores pode ser por exemplo, margem de
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desconto, ticket médio por loja, rentabilidade, lucro liquido, percentual de cada tipo de produto
vendido entre outros. O objetivo é escolher indicadores em que o objetivo seja a rentabilidade

e sustentabilidade da empresa.

5. CONCLUSAO

O trabalho buscou ampliar a percepcéo da empresa e do setor analisado, analisando 0s
dados e constatacbes para que esse trabalho leve a novas ideias a serem debatidas e
possivelmente implementadas na empresa. O objetivo foi fazer uma analise para podermos ter
uma visdo mais ampla que além de mostrar novos caminhos, também fique evidente o que a
empresa ja faz corretamente, ou seja, quais Sdo Seus recursos que podem ser considerados
valiosos, raros, de dificil imitacdo e com valor para organizacdo, além da analise do cenario
utilizando as cinco forcas de Porter.

Um dos principais recursos a serem considerados sao as questdes propostas pelo VRIO
de que o entendimento é de dificil imitacdo, pois reflete a cultura organizacional da Farmamed,
gue sempre teve esse foco com treinamentos constantes e escolha de um perfil de colaborador
por parte do departamento de recursos humanos. E um recurso valioso, pois agrega valor no
faturamento, aumenta a retencdo de clientes, aumenta a satisfacdo do cliente, aumenta o ticket
médio; é também um recurso raro pois ha poucas empresas no setor com esse foco intenso no
atendimento; € um recurso de dificil imitacdo por estar intrinsicamente envolvido com a cultura
organizacional, custos financeiros de treinamento; e é um recurso que esta alinhado com a
organizacao, de forma que todas as politicas e processos da organizacdo sao congruentes com
esse recurso e estdo fortemente ligados.

O trabalho teve suas limitacdes, entre elas a falta de profundidade em algumas questdes,
falta de dados, e falta de um objetivo delineado pois a proposta é um estudo exploratério. O
tema tem muito a ser explorado, este trabalho refere-se apenas a superficie de algo mais
profundo, porem ja foi possivel extrair ideias para trabalhos futuros. Uma ideia interessante
devido a sua importancia na empresa analisada, seria a realizagdo de um trabalho sobre
planejamento estratégico com énfase em marketing de relacionamento. A contratacdo de um
software para gerir essa questdo, oferecer descontos personalizados, basicamente tratando os
clientes cada um de uma forma personalizada. Esse caminho foi vislumbrado como possivel
apenas através desse trabalho, devido a constatagdo de um dos mais recursos da empresa

analisada.
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