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Aliancas estratégicas no varejo farmacéutico:
vantagens e desvantagens na percepcao do gestor

Strategic alliances in pharmaceutical retail: advantages and
disadvantages from the manager’s perception

Bianca Bonassi Ribeiro’
Vanderli Correia Prieto?

Resumo: As aliangas sao utilizadas pelas empresas para complementar a base de recursos existentes e, assim, viabilizar
as suas estratégias. No entanto, sobre esta acao pairam tanto beneficios quanto riscos. Também € necessario definir
o tipo de alianca a ser estabelecida, dependendo da adaptagdo aos interesses comuns e as tendéncias de mercado.
Este estudo tem como objetivo ampliar a compreensdo do movimento competitivo que tem se desenvolvido no
varejo farmacéutico. O setor apresenta excelente desempenho econdmico e perspectiva de continuar crescendo, mas
¢é altamente pulverizado e, por isso, passa por transformacdes rumo a consolidacido. Também sdo objetivos desta
pesquisa identificar os tipos de aliancas estratégicas praticadas pelo varejo farmacéutico, bem como as principais
vantagens e desvantagens decorrentes desse processo. Para tanto, utiliza-se o método qualitativo de pesquisa,
com coleta de dados por meio de entrevistas com dez gestores de diferentes farmdcias e drogarias. Os resultados
permitiram identificar sete tipos de aliancas, as suas vantagens e desvantagens, bem como discutir as mudancas que
tém ocorrido no comércio farmacéutico a luz do cendrio competitivo atual.

Palavras-chave: Alianca estratégica. Decisao estratégica. Varejo farmacéutico. Parcerias estratégicas.

Abstract: Alliances are used by companies to complement the existing resource base and thus enable their strategies.
However, creating alliances involves benefits and risks, and it is also necessary to define the type of alliance to
be established depending on the common interests and market trends. Therefore, this study aims to broaden the
understanding of the pharmaceutical retail competitive environment. The sector has excellent performance and is
expected to continue growing, but it is highly fragmented and therefore has undergone transformations towards
consolidation. This research also aims to identify the types of strategic alliances formed by the pharmaceutical
retail, as well as the advantages and disadvantages of this process. The qualitative research method was adopted,
and the data was collected through interviews with ten pharmacy and drugstore managers. The results showed seven
different types of alliances and their advantages and disadvantages. They also helped identify the changes that have
occurred in the pharmaceutical trade as a result of its current competitive environment.
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1 Introducao

Segundo dados divulgados pelo Conselho Federal
de Farmdcia — CFF (2012), o Brasil apresentou em
dezembro de 2010 o equivalente a 82.204 farmdcias
e drogarias cadastradas junto aos conselhos regionais
de farmdcia, sendo o pais que possui 0 maior nimero
de farmdacias no mundo e com participagdo no
mercado muito pulverizada. Desse total, 18.598
estdo localizadas em capitais e 63.606, em cidades
do interior.

O setor apresenta excelente desempenho, com
crescimento nas vendas em torno de 10% ao ano,
e as perspectivas sdo de aumento ainda maior na

demanda devido as mudancas no perfil social,
econdmico e demogréfico do brasileiro, como o
envelhecimento da populacio e o aumento do poder
aquisitivo da classe “C”. O canal farma também
tem aumentado a sua participagdo nas vendas de
produtos de higiene e beleza. A concorréncia no
setor e o aumento da demanda tém impulsionado as
farmdcias e drogarias a desenvolverem mecanismos
que as auxiliem no sentido de melhorar a sua posi¢do
competitiva e, consequentemente, aumentarem suas
vendas. Atualmente tém se concretizado as mudancas
previstas por Machline e Amaral Junior (1998) quanto a
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formagao de redes de farmécias. O setor vem passando
por profundas mudancas com vistas a consolidagao e
vem ocorrendo a formacao de aliangas estratégicas.

Viérios argumentos presentes na literatura reforcam
os beneficios das aliancas estratégicas. Autores tais
como Barney (2002), Collis e Montgomery (1997)
e Teng (2007) consideram que as aliancas sao uma
alternativa para preencher lacunas internas de recursos
e, segundo Ranft e Marsh (2008), principalmente
quando ha necessidade de se adentrar em um novo
mercado. Considera-se, também, que as aliancas
sdo uma forma de aumentar a competitividade
local e internacional das empresas (THOMPSON;
STRICKLAND III, 2001). Jackson e Nelson (2004)
avaliam que as aliancas sdo formadas a partir dos
mais variados propdsitos e contribuem para melhorar
a lucratividade da organizacao, além de desenvolver
vantagem competitiva sustentdvel.

Em contrapartida, possiveis desvantagens das
aliangas estratégicas também sao mencionadas na
literatura. Questiona-se, por exemplo, a estabilidade
das aliancas (INKPEN, 2001), também se mencionam
problemas relacionados ao controle do processo
decisério (COSTA, 2003; PITTS; LEI, 2003;
WALKER, 2004), a dificuldade de compatibilizar a
gestdo do negécio (THOMPSON; STRICKLAND
111, 2001) e, ainda, problemas relacionados a perda de
competéncias (HILL; JONES, 1998; FITZPATRICK;
DILULLO, 2005).

O conceito do que tem sido considerado uma alianga
também tem passado por modificagdes. Até a década
de 1980, joint ventures era sindnimo de aliangas, mas
com o surgimento de novas estruturas e formatos de
aliancas, elas passaram a se caracterizar a partir de
diferentes tipos de acordos colaborativos desenvolvidos
por duas ou mais organizacdes (INKPEN, 2001;
RUGMAN; WRIGHT, 2001).

Nesse contexto, o principal objetivo deste estudo
¢ ampliar a compreensdo do movimento competitivo
que tem se desenvolvido no varejo farmacéutico. Para
tanto, foram estabelecidos os seguintes objetivos
secundarios: (1) identificar os tipos de aliangas
estratégicas que estdo sendo firmadas pelo setor de
varejo farmacéutico de pequeno porte; e (2) identificar
quais sdo as principais vantagens e desvantagens
dessas aliangas.

As vantagens e desvantagens identificadas serdo
confrontadas com aquelas identificadas na literatura.
Desta forma, pretende-se contribuir para a consolidagio
das propostas jd existentes e fornecer subsidios ao
tomador de decisdo sobre cada uma das aliangas
estratégicas, uma vez que sdo decisdes complexas que
envolvem vulnerabilidade e risco. Outra contribui¢ao
esperada estd no fato de que o estudo se desenvolve
no contexto brasileiro e em um setor que devera
passar, ainda, por grandes transformagdes. Junto
com outros estudos, esta pesquisa poderd ajudar a

entender estas mudangas e fazer analogias sobre a
teoria e a realidade brasileira.

O presente artigo apresenta, na se¢io 2, o referencial
tedrico sobre os tipos de aliancas e suas vantagens
e desvantagens. Na secdo 3, um breve panorama
do varejo farmacéutico no Brasil. Na se¢do 4, sdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos, a
estratégia de pesquisa adotada e, nas se¢des seguintes,
os resultados e as consideragdes finais.

2 Referencial tedrico

2.1 Conceituacdo e tipos de aliancas

Na visdo de Hill e Jones (1998), as aliangas sdo uma
alternativa para a diversificacdo. A medida que duas ou
mais empresas se aliam, hd uma complementaridade
estratégica (INKPEN, 2001), condicdo esta que
faz com que as organizagdes potencializem suas
forcas de maneira que possam alcangar metas
estratégicas (AAKER, 2001). Portanto, as empresas
que estabelecem aliancas estratégicas avaliam fatores
decisivos relacionados a seus objetivos, mercados e
atributos das aliangas antes de optar por esse tipo de
estratégia (SHAO, 2010).

No que se refere a conceituagdo de aliancas
estratégicas, Inkpen (2001) apresenta que, até a década
de 1980, joint ventures era sindnimo de aliangas.
Com o surgimento de novas configuragdes dessa
estratégia, denominam-se aliancas os diversos tipos de
acordos colaborativos desenvolvidos por duas ou mais
organizagdes (INKPEN, 2001). Basicamente, estes
acordos existem para que haja um compartilhamento
de custos, riscos, estruturas e beneficios associados
a oportunidades de negécios (HILL; JONES, 1998;
INKPEN, 2001; BUZADY, 2005).

Pitts e Lei (2003) definem aliancas como ligacoes
e parcerias entre companhias que pretendem agilizar
a obten¢do de objetivos econdmicos de forma mais
eficiente do que poderiam fazer isoladamente. Ojode
(2004) entende alianca como o arranjo cooperativo
entre organizagdes para que haja melhor fluxo na
utilizacdo dos recursos e/ou estrutura de governanga
partilhada por empresas autonomas, de forma a
alcancar objetivos comuns. Shao (2010) complementa
essa visdo ao afirmar que, em determinados tipos de
negdcios e mercados de atuacdo, essa € a melhor opgao
se comparada a outras estratégias, como aquisicao,
que, na concepcao dele, ndo € considerada alianga
estratégica e sim outra estratégia.

Jackson e Nelson (2004), por outro lado,
preocuparam-se em demonstrar que as aliancas se
manifestam de diferentes formas, considerando a
adaptacao dos interesses comuns as novas tendéncias
de mercado, visando impulsionar os investimentos.

Sendo assim, a literatura apresenta diferentes
estruturas e configuragdes que sdo consideradas
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aliancas estratégicas, as quais estdo sumarizadas
no Quadro 1.

No intuito de enumerar as caracteristicas
elementares das aliancas estratégicas, trés sdo
citadas por Inkpen (2001): a) os parceiros se mantém
independentes, subsequentemente a formagao da
alianga; b) as aliancgas possuem caracteristica de
interdependéncia mutua e uma parte € vulneravel a
outra; € c) uma vez que Os parceiros permanecem
independentes, hd uma incerteza quanto ao que uma
parte espera da outra.

Ainda para Inkpen (2001), a mensuragdo do
desempenho em uma alianca € muito dificil de ser
avaliada e ela poderia ser medida a partir da criagao
de valor para cada um dos participantes. Valor, no
que se refere a competitividade, € definido por Porter
(1989) como sendo o montante que os compradores
estdo dispostos a pagar pelo produto que a empresa
oferece; enquanto que para Lowson (2002), adicionar

valor estd relacionado em quao bem uma organizagdo
consegue combinar seus produtos e servigos com as
necessidades e escolhas dos clientes.

Valor, para Walker (2004), significa oferecer algo
aos clientes de maneira que outras organizagdes
ndo consigam imitar. Na visdo de Vasconcelos e
Brito (2004), a capacidade de apropriagdo do valor
criado pela organizagdo € um dos componentes da
vantagem competitiva.

2.2 Vantagens e desvantagens da
formacao de aliancas

Ao realizar uma alianca estratégica, as organizagdes
envolvidas precisam ter em mente que existem
tanto beneficios quanto riscos inerentes a esse tipo
de estratégia. Recomenda-se que toda empresa
que pretenda estabelecer estratégias de aliangas
realize um balanco entre cooperacao e competicao,

Quadro 1. Tipos de aliangas estratégicas, elaborado com base na revisao da literatura.

Joint Ventures

Criacdo de uma empresa a partir da sociedade
entre duas ou mais organizagdes, objetivando
atender a interesses comuns. Alternativa
frequente para atuagdo em outros paises.

Collis e Montgomery (1997), Hill e
Jones (1998), Aaker (2001), Inkpen
(2001), Rugman e Wright (2001),
Thompson e Strickland IIT (2001),
Barney (2002), Grant (2002), Pitts
e Lei (2003), Fitzpatrick e Dilullo
(2005), Buzady (2005) e Prater e
Ghosh (2005).

Acordos de licenciamento

Acordo formal firmado entre organizagdes,
concedendo o direito de utilizar a marca, a
venda de produtos ou uma tecnologia criada e
desenvolvida por uma das partes.

Collis e Montgomery (1997),
Inkpen (2001), Barney (2002),
Costa (2003), Pitts e Lei (2003) e
Buzady (2005).

Parcerias entre empresas
ndo rivais ou empresas que
competem entre si

Forma de garantir melhor eficiéncia nos
processos operacionais; ambas obtém vantagem
e beneficio com o resultado da alianca.

Costa (2003), Pitts e Lei (2003) e
Buzady (2005).

Projetos de desenvolvimento
de produtos

Quando duas ou mais empresas se juntam com
intuito de desenvolver novos produtos

Inkpen (2001), Barney (2002),
Costa (2003), Pitts e Lei (2003) e
Buzady (2005).

Compartilhamento de
compras e/ou producio

Empresas que se juntam para ganhar maior
poder diante dos fornecedores ao compartilhar
compras, ou ganhar escala e reduzir custos ao
compartilhar a produgao.

Inkpen (2001), Barney (2002),
Costa (2003), Buzady (2005) e
MaCGregor e Vrazalic (2005).

Operagdes logisticas

Aliangas envolvendo o processo de
distribuicdo e transporte

Ratten (2004) e Buzady (2005).

Terceirizagdo ou

Acordos entre duas ou mais empresas para
execugdo de certas atividades inerentes ao

Costa (2003), Pitts e Lei (2003) e

royalty ao franqueador por parte do franqueado

subcontratagdo . o Fitzpatrick e Dilullo (2005).
processo e operacionaliza¢do de uma empresa
Aquisicdes Compra de uma empresa por outra organizagdo | Costa (2003) e Buzady (2005).
. ~ Collis e Montgomery (1997), Costa
Franquias Sistema de expansdo baseado no pagamento de (2003), Jacobsen (2004) e Buzady

(2005).

Aliancga horizontal

Marcada pelos acordos entre empresas ainda
que elas concorram entre si em um mesmo
mercado, proporcionando o mituo aumento de
competitividade.

Ojode (2004).
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ponderando sobre os custos de coordenacao, os
custos de aprendizado, bem como os custos da
inflexibilidade, para decidir sobre a sua viabilidade
ou nao (PITTS; LEI, 2003).

Outro aspecto importante a ser avaliado pelas
empresas participantes estd em verificar que as
diferencas entre tais firmas ndo devem ser confundidas
com incompatibilidades entre si (COSTA, 2003). Este
mesmo autor ainda menciona a importancia em avaliar
se as institui¢des que formardo a alianga possuem
compatibilidade quanto a principios, valores, modus
operandi e demais estratégias, para que nao haja
divergéncias discrepantes e perda de competitividade.

No que se refere as vantagens das aliancas
estratégicas, tem-se que elas servem como uma
opc¢ao para agregar valor as atividades de um negdcio
(INKPEN, 2001; JACKSON; NELSON, 2004;
WALKER, 2004). Para Barney (2002), as aliancas
estratégicas possibilitam as empresas desenvolver
cooperagdo e também ter condi¢cdes de operar
multiplas formas de negdcios, simultaneamente.
Neste mesmo contexto, Jackson e Nelson (2004)
avaliam que as aliangas emergem pelos mais variados
propésitos, contribuindo para um melhor desempenho
e lucratividade da organizagdo, de maneira a auxiliar na
obtencdo e desenvolvimento da vantagem competitiva
sustentdvel.

Outra possivel vantagem ¢ a possibilidade de as
empresas desenvolverem uma plataforma para o
aprendizado organizacional (INKPEN, 2001). Nesse
sentido, Ratten (2004) afirma que as aliancas auxiliam
no processo de aprendizado e troca de informacdes ao
longo da cadeia de suprimentos, propiciando melhor
dindmica e gerenciamento entre as diversas empresas
envolvidas. Quando a colaborag@o ocorre entre a
empresa e seus fornecedores, a boa perspectiva estd
em gerar um aumento na margem de lucros (NORDIN,
2004; JACKSON; NELSON, 2004).

As principais vantagens que condicionam a
implementacao de aliancgas estratégicas, encontradas
na literatura estudada, estdo resumidas na sequéncia:
a) transferéncia e desenvolvimento de tecnologia — as
aliancas proporcionam um incentivo e aprimoramento
em tecnologias (AAKER, 2001; COSTA, 2003;
INKPEN, 2001; MaCGREGOR; VRAZALIC, 2005;
PITTS; LEI, 2003; THOMPSON; STRICKLAND III,
2001; WALKER, 2004); b) acesso de mercado — as
aliangas auxiliam na expansdo, principalmente em
termos geograficos (AAKER, 2001; BARNEY, 2002;
MaCGREGOR; VRAZALIC, 2005; PITTS; LEI,
2003; WALKER, 2004); c) geracdo de economias
de escala — a partir de grandes volumes produzidos
e comercializados (AAKER, 2001; BARNEY, 2002;
GRANT, 2002; INKPEN, 2001;THOMPSON;
STRICKLAND III, 2001); d) influéncia na estrutura
da inddstria — permite a separagdo de competidores em
clusters e afetam toda a estrutura da industria (COSTA,

2003; JACKSON; NELSON, 2004; NORDIN, 2004;
WALKER, 2004).

Segundo Rugman e Wright (2001), as aliangas
existem para satisfazer, a0 menos, um dos seguintes
propositos: I) fortalecer um negdcio existente;
II) introduzir os produtos de uma empresa em
novos mercados; III) obter produtos que podem
ser comercializados em mercados existentes; e/ou
IV) diversificar em novos negécios.

As principais vantagens para uma organizagao ao
firmar uma alianca estratégica estdo representadas
pela Figura 1.

No levantamento tedrico realizado para este
estudo, também foram identificadas as desvantagens
ao desenvolver aliangas estratégicas.

Autores como Inkpen (2001) e Liu (2009), embora
reconhecam as vantagens das aliancas estratégicas,
também questionam o seu poder para de fato gerar
vantagem competitiva. Liu (2009) ressalta que os
envolvidos nas aliancas podem se tornar futuros
competidores por terem tido facil acesso a mercados e
terem obtido tecnologia a baixo custo. Em um estudo
realizado por Inkpen (2001), verificou-se que cerca
de 50% das aliancas se encontravam instaveis, ponto
este também retratado por Liu (2009). A mesma
pesquisa revelou que mesmo as aliancas bem sucedidas
apresentavam tendéncia para o rompimento, sendo as
principais razdes: inflexibilidade de gestdo, quebra
de confianga, problemas com a troca de informacgdes,
conflitos entre as partes e perda de continuidade de
gestdo e expectativas diferentes de cada participante.
Com base nos resultados do seu estudo, Liu (2009)
afirma que as aliancas estratégicas podem deixar os
participantes instdveis e vulnerdveis no que tange a
vantagem competitiva.

Thompson e Strickland IIT (2001) também listam
algumas razdes que podem gerar o rompimento
da parceria, e que sdo: divergéncia de objetivos e
prioridades, inabilidade de trabalhar bem em conjunto
e surgimento de tecnologias mais atraentes.

As principais desvantagens identificadas na revisao
de literatura estdo identificadas no Quadro 2 e devem
servir de base para os principais cuidados que as
organizagdes devem ter ao intencionar estabelecer
uma alianca estratégica.

3 O varejo farmacéutico no Brasil

O varejo farmacéutico surgiu no Brasil, de acordo
com o Conselho Regional de Farmicia do Estado
de Sao Paulo — CRF-SP (2011), no século X com
as boticas, que, por meio dos seus profissionais, os
boticdrios, eram os lugares onde se diagnosticava
a doenca, preparavam-se ¢ armazenavam-se 0Os
medicamentos.

Atualmente existem as farmadcias e drogarias que
s@o a evolugdo das antigas boticas. A denominacao
drogaria foi criada pela Lei N°5.991 de 17/12/1973,
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Influéncia na
estrutura da
industria

Transferéncia e
desenvolvimento
de tecnologia

Vantagens
em desenvolver
alianca

Acesso de
mercado

Geragédo de
economias de
escala

Figura 1. Sintese das vantagens em desenvolver alianca estratégica, elaborada com base na revisdo de literatura.

Quadro 2. Desvantagens das aliancas estratégicas, elaborado com base na revisao de literatura.

Diminuicdo de controle

O processo decisério conta com mais envolvidos e menor poder de cada um,
aumentando a dificuldade de estabelecer objetivos comuns (COSTA, 2003;
PITTS; LEI, 2003; WALKER, 2004).

Inflexibilidade estratégica

O direcionamento estratégico se torna mais lento e engessado (COSTA, 2003;
WALKER, 2004).

Enfraquecimento da identidade
organizacional

A construgdo da identidade estd baseada no consistente controle sobre o
desempenho da empresa. A partir do momento em que hd outro envolvido, a
identidade de ambos tende a se fundir, prevalecendo a mais forte (THOMPSON;
STRICKLAND III, 2001).

Perda de competéncias internas
e conhecimento intelectual

O compartilhamento de formas de atuacio pode gerar a transferéncia de
um conhecimento para outra empresa e acarretar desvantagens futuras
(FITZPATRICK; DILULLO, 2005; HILL; JONES, 1998).

Crescimento de
incompatibilidades entre
parceiros

Ao longo do tempo, € possivel que as empresas se tornem muito diferentes e
desenvolvam objetivos e estratégias distintas (COLLIS; MONTGOMERY, 1997;
PITTS; LEI, 2003).

Questdes antitruste

As aliangas, especialmente entre concorrentes, sofrem com as questdes antitruste.
O governo tenta evitar o surgimento de competidores dominantes em uma
inddstria (WALKER, 2004).

promulgada pela Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — ANVISA (1973), classificando
estabelecimentos aptos apenas a comercializagao
de medicamentos e correlatos em suas embalagens
originais, ndo sendo permitida a manipulacdo.
As farmdcias é permitida a manipulacdo de
férmulas magistrais e oficiais, comércio de drogas,
medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos.

As drogarias sdo empresas pertencentes ao varejo da
industria farmacéutica e se enquadram na classificagdo
de lojas de produtos diferenciados (LEVY; WEITZ,
2000) e concentram produtos ligados a saide e
cuidados pessoais.

O varejo farmacéutico brasileiro apresenta
excelentes resultados na opinido dos especialistas.
Entre marco de 2010 e abril de 2011, o setor
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movimentou R$ 37,7 bilhdes e fechou o0 ano de 2011
com faturamento total de R$ 41 bilhdes. A estimativa
para o setor até 2015 € de uma taxa de crescimento
anual sempre na casa dos dois digitos, em torno de
10% ao ano (IMS HEALTH..., 2012).

Uma estimativa da Associacdo Brasileira de
Redes de Farmdcias e Drogarias (Abrafarma) aponta
que o Brasil caminha para ser, ainda em 2015, o
quinto maior mercado mundial — hoje, € o sétimo
(BARRETO, 2012).

Nos tltimos 8 anos (2003-2011), o mercado cresceu
o dobro do crescimento do PIB brasileiro. Na tltima
década, o PIB brasileiro dobrou, ao passo que os
nimeros do mercado farmacéutico quadruplicaram
(TAMASCIA, 2012).

Segundo Barreto (2012), o mercado brasileiro de
medicamentos movimentou, em vendas, R$ 24 bilhdes
em 2008, passando para R$ 43,9 milhdes no ano de
2011, uma evolucao de 82,91%.

Esse forte crescimento tem sido influenciado
por vdrios fatores, tais como a expansao econdmica
brasileira, com estabilidade nos principais indices,
como inflacdo e PIB; aumento do emprego formal,
melhoria na distribui¢ao de renda e ascensao social,
envelhecimento da populagdo, queda de patentes,
migracdo de volumes do institucional para o varejo
pelo programa Aqui tem Farmdécia Popular e a
inovagdo, criando novos formatos de lojas que atendem
as caracteristicas de cada regido (BARRETO, 2012).

Outro fator que impulsiona o crescimento € o
aumento do nimero de consumidores que estdo
adquirindo produtos pessoais pelo canal farma. De
acordo com estudo realizado pela Nielsen Brasil
(NIELSEN..., 2010), 41,5% do faturamento da cesta
de Higiene e Beleza em 2009 veio do canal Farma,
7% a mais do que os 34,5% registrados em 2002. O
varejo farmacéutico € o segundo colocado em termos
de importancia no faturamento total da cesta, atrds
dos autosservicos, que detém 52,7%. As farmécias e
drogarias representam 57% do faturamento de produtos
de Higiene e Beleza tipo Premium, enquanto que no
autosservico, esse indice € de 32%.

Mudangas, como a das leis que restringiam a
exposi¢do dos Mips (Medicamentos isentos de
prescricdo), sdo um fator que contribui para que estas
categorias crescam no canal (NIELSEN..., 2010).

Apesar da forca dos itens de maior prego, 0s
consumidores dos niveis socioecondmicos C, D+E sao
responsdveis por mais de 50% dos gastos em todas as
redes de farmdcias e drogarias (NIELSEN..., 2010).

Os itens de higiene e beleza devem continuar a
impulsionar as vendas no canal farma, uma vez que
o Brasil € o terceiro pais em que mais se consome
esses artigos no mundo e tem apresentado taxas de
crescimento superiores a 10% em 2009 e 2010 e de
8,8% em 2011. Segundo o Euromonitor, caso seja
mantido o ritmo de crescimento previsto para os

proximos anos no Brasil, em 2013 o Pais deve superar
o Japao, o segundo colocado no ranking mundial,
atras dos Estados Unidos (CARMO, 2011).

Paralelamente aos indices de crescimento do setor,
o varejo farmacéutico passa por transformacoes
significativas.

Existem hoje no Pais 82.204 farmécias e drogarias,
sendo 18.598 em capitais e 63.606 em cidades
do interior (CONSELHO..., 2012). O mercado €
extremamente pulverizado; as quatro lideres tém
apenas 25% de participacdo, sendo que, no mercado
americano, as quatro maiores dominam 60% das
vendas.

Com o aumento da demanda, grandes redes t€ém
buscado formas de se capitalizar e ampliar sua
visibilidade e, para tanto, o mercado tem passado
por fusdes e aquisi¢des em rumo a consolidag@o do
setor. Um exemplo desse movimento sdo as fusdes
das redes Raia e Drogasil e Pacheco e Sdo Paulo,
criando os maiores grupos do setor, com vendas
superiores a 4 bilhdes de reais (AMORIM, 2012).

O processo de consolidagido € uma tendéncia e,
segundo especialistas, diversas redes regionais estao
sendo avaliadas por especialistas. As principais
empresas do mundo tém interesse em entrar no
Pais, uma vez que nao ha mais espago para crescer
na Europa e nos Estados Unidos (AMORIM, 2012).

As vantagens e desvantagens das aliancas
estratégicas serdo sumarizadas na se¢ao metodoldgica
e deverdo fazer parte do roteiro de entrevistas e da
analise dos dados, assim como o levantamento tedrico
sobre o varejo farmacéutico serd aplicado na andlise
do movimento competitivo do setor.

4 Procedimentos metodologicos

Com o propésito de alcancar os objetivos propostos
neste trabalho, utilizou-se o método de pesquisa
qualitativo para a coleta e andlise dos dados, cujo
emprego justifica-se pela possibilidade de identificar
os fendmenos na perspectiva dos envolvidos (KOCHE,
1999).

Os dados foram coletados junto aos gestores de
farmdcias e drogarias localizadas nas cidades de
Braganca Paulista e Atibaia, pertencentes a Regido
Bragantina, no Estado de Sao Paulo. A regido escolhida
estd localizada no eixo que contempla cidades que
estdo entre as maiores do Brasil: Sdo Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais. As cidades selecionadas
estdo entre as 60 maiores do interior do Estado de
Sao Paulo e possuem mais de 100.000 habitantes.
A importancia comercial da regido faz com que o
varejo farmacéutico seja afetado pelas mudangas
que estio acontecendo no ambiente competitivo dos
negécios e, em decorréncia disso, ocorrem as aliancas
estratégicas, objeto desta pesquisa.

As empresas objeto da pesquisa, com estruturas
menores, propiciaram mais acessibilidade aos gestores.
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Ainda assim, as farmdcias e drogarias se mostraram
resistentes ao fornecimento de informagdes, com receio
da transmissao de informag¢des para a concorréncia.

O procedimento para a coleta dos dados seguiu
trés etapas. Em um primeiro momento, entrou-se em
contato pessoalmente e por telefone com 32 farméacias
e drogarias nas cidades de Braganca Paulista e Atibaia.
Entre as empresas contatadas, 21 farmdcias e drogarias
praticavam algum tipo de alianga estratégica e se
enquadravam no escopo da pesquisa.

O segundo passo da coleta de dados foi
estabelecer um primeiro vinculo com o proprietdrio
ou gestor da organizagdo fazendo a identificacdo
dos entrevistadores, bem como a apresentacido e
explicacdo da pesquisa. Depois desta identificagdo e

apresentacdo, foi solicitada a colaboragdo dos donos
ou gestores das farmdcias e/ou drogarias concedendo
um hordrio para que fosse agendada uma entrevista em
profundidade. De todas as 21 farmacias e drogarias
que praticavam algum tipo de alianca estratégica,
apenas 12 aceitaram colaborar com o estudo em
questdo. No decorrer do periodo, entre o primeiro
contato e a data da entrevista, duas drogarias optaram
por desistir de participar da pesquisa, cancelando
entdo as entrevistas.

Na terceira etapa, foram realizadas as entrevistas
em profundidade e a coleta de dados a partir de um
roteiro de entrevista semiestruturado, baseado no
referencial tedrico, conforme exposto na matriz de
amarracao demonstrada pela Figura 2.

Objetivo: Identificar, por meio da opinido do gestor, quais sdo as principais vantagens e
desvantagens para o varejista farmacéutico, ao firmar uma ou mais aliangas estratégicas

v' Operar multiplas formas de negdcios,
simultaneamente.

v" Melhor desempenho e lucratividade da
organizagao, de maneira a auxiliar na obtengéo e
desenvolvimento da vantagem competitiva
sustentavel.

v' Desenvolver uma plataforma para o aprendizado

organizacional e troca de informagdes ao longo

da cadeia de suprimentos.

Transferéncia e desenvolvimento de tecnologia.

Acesso de mercado.

Geragao de economias de escala.

v" Influéncia na estrutura da industria.

Fonte: Aaker (2001); Thompson; Strickland (2001);

Inkpen (2001); Pitts; Lei (2003); Costa (2003);

Walker (2004); MacGregor; Vrazalic (2005); Barney

(2002); Grant (2002); Nordin (2004); Jackson; Nelson

SR

2 v
Vantagens Desvantagens
v' Opgao para agregar valor as atividades de um v" Diminuigao de controle.
negocio. v Inflexibilidade estratégica.

v" Enfraquecimento da
identidade organizacional.

v" Perda de competéncias
internas e conhecimento
intelectual.

v' Crescimento de
incompatibilidades entre
parceiros.

v" Questdes antitrustes.

v' Eventual perda de vantagem
competitiva.

Fonte: Pitts; Lei (2003); Costa (2003);
Walker (2004); Thompson,; Strickland
(2001); Hill; Jones (1998); Fitzpatrick;
Dilullo (2005); Collis; Montgomery
(1997); Liu (2009).

(2004).
v

v

que sentido? Por qué?

diminuiu?

foram?

voceé poderia comentar?

Perguntas do roteiro de pesquisa:
1. Pela sua experiéncia, vocé acredita que todos os envolvidos na alianga séo beneficiados? Em

2.  Enumere os pontos fortes e fracos das aliangas praticadas por sua farmacia/ drogaria.
3. Vocé acredita que depois de estabelecer as aliangas, o seu controle sobre a empresa

4. Vocé identificou alguma diferenca em termos de custos, apds desenvolver a alianga? Quais

5. Como se deu a escolha dos participantes da alianga?
6. Existe algum tipo de conflito/ desentendimento entre os participantes? Em caso afirmativo,

Figura 2. Matriz de amarracao.
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As entrevistas foram realizadas nas préprias
farmdacias ou drogarias e foram devidamente
registradas. Também foram registradas algumas
observacdes dos entrevistadores, tais como:
receptividade e compreensao a pergunta; direcio
dos olhos e gesticulacdo; ansiedade ou receio; entre
outros aspectos relevantes a posterior andlise. As
entrevistas foram transcritas de forma a facilitar o
processo de andlise e interpretagdo dos dados.

Quanto a estrutura das farmécias e drogarias
analisadas, duas atuam sob a forma de franquias, uma
se caracteriza como integrante de uma associagdo de
farmécias independentes — cooperativa — e possui seis
lojas (pontos de venda). Também fizeram parte do
estudo duas pequenas redes locais possuindo cinco e
seis lojas cada uma, e, por fim, cinco empresas eram
farmdcias e drogarias independentes.

Os dados foram analisados empregando-se a
técnica de andlise de conteido, como proposta por
Bardin (1977) e detalhada a seguir.

A pré-andlise consiste em escolher os documentos
que serdo analisados e estabelecer os objetivos e
indicadores que fundamentem a interpretacdo final
(BARDIN, 1977).

Nesta pesquisa, o material a ser analisado refere-se
as respostas das entrevistas realizadas com os gestores.
No momento da pré-andlise, foi feita uma leitura
flutuante do material compilado e selecionados os
dados adequados ao estudo e aos seus objetivos.

A exploracdo do material € a segunda grande
etapa que engloba a andlise de contetido, nela sao
realizados operacdes e procedimentos de codificagdo
e categorizacdo do material, em funcdo das regras
previamente formuladas (BARDIN, 1977). Neste
estudo, tem-se que o recorte que delimita o material em
estudo € o tipo e a quantidade de aliangas estratégicas
praticadas pelas farmadcias e drogarias estudadas,
bem como as vantagens e desvantagens identificadas
pelos gestores.

A terceira etapa do método de andlise de contetido
¢ a andlise e interpretagdo dos resultados. Neste estudo
a andlise foi qualitativa, por meio da discussdo das
vantagens e desvantagens apontadas pelos gestores a
luz dos conceitos apresentados no referencial tedrico
e sumarizados como proposta de pesquisa pela matriz
de amarragdo j4 apresentada na Figura 2.

5 Apresentacao e analise dos
resultados

Identificou-se que cada empresa pesquisada pratica,
em média, trés tipos de aliancas estratégicas. Os
tipos de aliancas praticados, bem como as vantagens
e desvantagens, estdo demonstrados no Quadro 3 e
serdo analisados a seguir.

Com relacdo as franquias, verificou-se que esse
tipo de alianga estratégica estabelece e transmite

aos clientes padrdes de qualidade que se tornam
fundamentais em um ramo de atividade em que os
consumidores sdo leigos e dependem da confianca no
estabelecimento para aceitarem e se submeterem aos
servicos prestados pela farmdacia. Algumas evidéncias
neste sentido sdo o know-how no desenvolvimento de
férmulas, os fornecedores previamente homologados
que asseguram a qualidade dos produtos e a marca que,
por ser conhecida, tem potencial para gerar lealdade
de clientes (ver Quadro 3). Estas evidéncias t€ém
relacdo com o que Inkpen (2001), Jackson e Nelson
(2004) e Walker (2004) descrevem como vantagem
de uma alianga, ou seja, a possibilidade de agregar
valor as atividades de uma organizag@o ou, ainda, a
afirmacdo de Ojode (2004) de que uma alianga se
justifica quando além de criar valor contribuir para
o compartilhamento de recursos.

Quanto as desvantagens, os relatos referem-se
a inflexibilidade de gestdo, problemas com trocas
de informagdes e expectativas diferentes entre
os franqueadores e franqueados, problemas estes
pontuados por Costa (2003), Pitts e Lei (2003) e
Walker (2004) — ver Quadro 2. Este resultado também
corrobora a afirmagao de Inkpen (2001) quanto ao
risco de que mesmo as aliancas bem sucedidas acabem
por problemas desse tipo, relacionados a gestéo.

As competéncias internas e conhecimento
intelectual podem se perder quando uma organizagao
transmite a outra sua forma de atuag@o, seu know-how
e sua tecnologia (FITZPATRICK; DILULLO, 2005;
HILL; JONES, 1998), este é o maior problema das
franquias, principalmente quando os resultados
demonstram que os franqueados sentem que ja
possuem o conhecimento necessario para uma atuacao
sem o suporte do franqueador.

No processo de andlise dos resultados, outra
constatacdo relevante estd atrelada a falta ou perda
de controle em dois tipos de aliangas: franquias
e associacao de drogarias independentes
(popularmente denominadas cooperativas pelos
gestores). Embora a resposta a pergunta Vocé acredita
que depois de estabelecer as aliangas, o seu controle
sobre a empresa diminuiu? tenha sido negativa,
os respondentes fizeram questdo de explicitar o
descontentamento e o desdnimo diante da perda de
autonomia no processo decisério. Esta mensagem foi
percebida no decorrer da entrevista, principalmente
quando os respondentes citavam os pontos fracos
das aliancas e quando, no caso das franquias, os
entrevistados respondiam que ndo abririam uma
franquia novamente. Porém todos foram unanimes em
enfatizar que seja franquia ou associacdo de drogarias
independentes proporcionavam maior diferenciacio
junto aos clientes em virtude da marca conhecida.

Tanto no caso das franquias quanto no caso
das compras compartilhadas ou associativismo, o
compartilhamento de riscos e diminui¢do de custos



675

Aliangas estratégicas no varejo farmacéutico...

'$910padauIo} sop died 1od ojuswrejen IOy
epein3osse apepIen)

"SOSED SUNJ[e W ‘0I0N[ 9P WASIBW BONOJ SOAISN[OX?
erougpuadop ey 0oyoadse sy 14 SOIOPIIIUIO]
wn Wo 9JUdWos SOpeuooud oes sojnpoid sunS[e stod ‘SojuaLIoou0d SOp AUEBIP [BIOUAIJI
SOISNO Op 0BdNpal dpuLln)
"SQ)UALIOOU0) SO 9juerdd wagejuea ap enULIED)
"SOSEO Sung[e wo ‘sepuoA op epiad op 00SIy SEPBIUSAUOD
SOIUQAUOD seso1dwo se o SereS0Ip St ANUQ ‘SOJUIWOW SUNS[E WO ‘OPBPIAISN[OX 9P BIIUBIED)
sofad eysoduir , S0JU0ISOP 190219J0 9p 0Bde3LIqQ),, 010N[ 9p OJUAWNY
BLIESO0IP NO BIOBULIE] Su1324D1 W SOJUIWISIAUT SOPUBIT WIS ‘SOJUII[O SOAOU P BISINbUO0D BU OBIRII[TOR]
ewn3[e Wod OIuQAU0d wn wonssod ogu epure (BY[OJ WO 0JUOISIP O 019 9 SOZAA Sep eLorew eu stod) erougidwipeur ep ogdnpay
onb sopep1o seu sesardwo op OpIZnpal OIWNN S010030u sou edueIn3os Jorew Ip ogderdn
epeIuaAuod esaxdwo ep aured 1od ojuowiqadar ©00q ® 820q ofod esardwo ep ogdeSnaiq 6 soudoud So1ugAUoS
09 0JnpoId Op BPUAA B 91U BIUAIQJIP B SeIp $910pa0auI0] soe ojun( 1apod Jo1eWw 9p oederon)
Gt 91e 1e3oyd opod - sojuoweSed sou eroWIJ SIESUSUL SEPUAA 9P 9PEPI[IQRISI 81D
seroug[dWIpeul WAIIOAUOIE IP 0OSTY SOJUAI[O SOB OPEPIPOWO))
eI391ens9 op 0odn 9159 eonead SepuaA 9p ojuawne op Jnaed € serdwod 9p WIN[OA Op 0B3UN] WD SOISNO 3P 0BINPAY
BLIOIEW OPURIS B - 9JUI)SIX SIBW OBU [BIOUIJI] SOJUQIO 9P Opep[ea]
NN:A) SEPUSA 9P QWIN[OA OP OJUSWNY
sun3[e wo (SaIo[ea 9 sud)r) serduwrod op oednsoy soroo3ou sop oesuedxyq
sopejsald sod1A19s Sop opepifenb ep 0juawIOayuOIRY
*SJULI[D P 9pEPIEI] BIAT BPIOAYUOD BOIBIA
“Jopeanbuely op dred 1od sedueiqod seympy oAnensmurupe aodng
apepride ap vIeq owrel Op 0JUAWINAYUOD J eroUYLIadxo we) ogu wanb ered oyrodng
(sa1gppLot) sexe) op sojuowesed SO sojnpoid sop opepienb e wein3osse anb sopeSojowoy guoweIAdId SI0PIdIUIO]
Jopeonbuely Sunayavus 9p eIMNISH
9 opeonbuely 1)U SOJUSWIPUIUISI(T ‘ojuoweINIe) Op OJUSWNY . semburi
9[o1U0d Ip BpId] SOISNO Op 0BdNPY
IS W og)sanb € 21q0s $90SSNISIp oederoo3au o vidwos op 1opod op oyuswny
eley onb wes Jopeanbuesy op oyed 1od oedisodwy soJnpoid 9p OJUSWIA[OAURSI
SBIF0I 9 SEULIOU SBINJA Jopeonbuely op a1red 1od eLIONSUOD)
BIWOUOINE P BPId] SE[NULIOJ 9P OJUQWIAJOAUISIP OP MOY -MOILY
OPIOAYUOOAI QWION
sajueonead
suagejueAsI( sudgejuep P N eduel[y ap odi],

‘suagejueAsap o suagejuea ‘seduerfe op sodiy, °¢ oapen)




Gest. Prod., Sao Carlos, v. 20, n. 3, p. 667-680, 2013

676 Ribeiro et al.

*SOJRIPOW SOION] 9P 0BILIAT OBN

"0JUSWIIPUQIE OU [BIOUIJI(]
SOSEO SUNJ[B WO ‘BIORULIE] NO BLIESOIP BWN 3P BY[OIS BP ORI

serre3o1p
9 ogdendruewr

es1Aauy ead opejuowrengor ogN SIURI[ OF 9ppIpOOD I0TEIN 4 op seropuIey

pepIe9] op OBdeIon
anuo seduely

SJUSI[O OB 0JUSWIPUIE JOY[SW 9P 2PBPI[IqISSO]
owel
owsowt op seistfarea

"0JUQUIBTOURIAT 3p opep[noyI ) Z

SQIOPAJAUIOJ WOD 0Bde1003au 9p Jopod op ojuswny sesaxrdwo senno woo
S0JSNO 9p 0BINPAI BAJROYIUSIS sexdwoo ap seduery

"SQIUAI[D SO SOJIAIOS STRW J90IQJO AP IPEPI[IQISSO]
"0TUQAUO0D O Jdjuew eied sexe) ap ojusweSed SQIUB[NOIIO SAUI[D Ip OJUSWNY SOPEBZLII0IA)
[9ABIURI 00N0] SEPUIA 3p OJUSWNY I SOIUQAUOD)

sa1opnadwod so duerad [BrouaIfI(]

"SEPUQA 9p SWIN[OA IOTRIA

S0ISND ap 0BINPIY

0OpBOISW 9P BIDUQYSURIQR JOTBIA!
SPEPI[Ior] JOTRW WI0D SOTUJAUOD | JeYda),, Jngasuod ajruwrad anb ermnnsyg (s2103593
“TRIOUQIAT 9P [IO1JIP SIBIA apepIAneIon| IO so anua rendod
SOJUSWITPUIUISIP 2 SOIPJUOD souanbag s[onuod Jorew rurad anb o ‘opeiSeiur vwaIsIg ound) = seaneradooo)
seigal s05a1d saI0y[oW 190913J0 AP SAQIIPUO)) I sajuapuadopur
sep ogduny wa erwouojne ep ired ap epiog eusnput ep aured 1od OpeIoUSILJIp OjUSWIBIRL], SseLre3oIp ap
SQIOPAJAUIOJ WOD 0Bdero03au op 19pod Jore| 0BSeI00SS Y

sepInyIp ‘Sujayivu wWod sesadsa

SO)UAIIOOUOD SOP AUBIP IpepIAnndwod IoTeA

BOITRW BP OJUSWIOAYUOIAI JOTBIA!

sqjuedonead
SUISBIUBASI( suagejuBA P N eduely ap odi],

rogdenunuo)) ‘¢ oapend)




Aliangas estratégicas no varejo farmacéutico...

677

¢ apontado como uma vantagem. Esta vantagem €
mais evidente nos casos em que € possivel obter
economia de escala, o que € mais comum nas compras
compartilhadas ou associativismo, e também no
estabelecimento de convénios e na alianga com
fornecedores exclusivos. Eis algumas respostas
por parte dos entrevistados: a) Sim, sim. Perante os
fornecedores, porque fornecedor é basicamente isso,
a partir do momento que vocé compra mais, vocé
passa também a exigir alguma coisa; b) Sim, hd
mais fornecedores oferecendo itens em exclusividade
(os primeiros, eles é que foram atrds) e os concorrentes
estdo muito incomodados.

Constatou-se que a alianga estratégica a partir de
convénios préprios é uma pratica comum em nove
das dez farmdcias e drogarias pesquisadas, por isso,
os gestores ndo a consideram como uma forma de
obter um diferencial competitivo.

Percebeu-se que para alguns gestores as vantagens
da prética de convénios proprios ndo ficavam tao
claramente explicitas. Muitos praticavam esta alianga
porque os seus clientes pediam, mas, a partir da
anélise dos resultados, as vantagens deste tipo
de estratégia, bem como seus beneficios, ficaram
evidentes, destacando-se o aumento nas vendas.
Vale ressaltar a importancia dessa alianga para as
pequenas drogarias independentes. Na amostra
pesquisada, as empresas que praticavam convénios
proprios atribuem a sua sobrevivéncia a esses acordos
firmados, isto porque esta estratégia € o que garante
a sobrevivéncia da drogaria independente diante da
alta concorréncia existente neste ramo de atuagao.

Os convénios terceirizados, geralmente vinculados
aos seguros saude, sao uma alianga pouco praticada
pelas empresas que participaram deste estudo,
entretanto, tém como vantagem gerar economia de
escala (ver Figura 1), conforme assegurado por um
dos respondentes: A concorréncia em Braganca
e Atibaia é muito forte; existem muitas drogarias
competindo pela mesma fatia de mercado e isto
faz com que as farmdcias busquem alternativas
para vender mais. E um mercado que basicamente
compete por pre¢o, e para oferecer pre¢o baixo tem
que comprar muito, 6 assim se consegue descontos.
Entdo, os convénios e as outras aliancas ajudam
nesta questdo do volume e prego.

Na alianga denominada como compartilhamento
de compras, as vantagens apontadas pelos gestores
sdo quanto a redu¢do de custos e aumento do poder
de barganha com fornecedores (Quadro 3), refletindo
0 que vdrios autores, tais como Collis e Montgomery
(1997), Inkpen (2001) e Barney (2002) e Grant
(2002), ja haviam afirmado no sentido de que este
tipo de alianca permite um rapido crescimento,
maior velocidade de mercado, além de compartilhar
custos e riscos inerentes ao tipo de mercado em que
as empresas atuam.

Esta pesquisa demonstrou que a principal
desvantagem dessa alianca € a dificuldade de
gerenciamento por parte das empresas participantes,
uma vez que o processo decisério conta com mais
envolvidos e menor poder de decisdo para cada
empresa que participa dessa alianga estratégica, o
que dificulta estabelecer objetivos comuns (COSTA,
2003; PITTS; LEI, 2003; WALKER, 2004).

Por outro lado, este tipo de alianca oferece maior
flexibilidade na gestdao e menos divergéncia de
objetivos, o que tende a minimizar os fatores que
colocam em risco as aliangas, citados por Thompson
e Strickland IIT (2001), tais como a divergéncia de
objetivos e a inabilidade para trabalhar bem em
conjunto.

Na alianca estratégica caracterizada pelo
associativismo (associacao de drogarias
independentes), popularmente denominada
cooperativa pelos gestores, percebeu-se o que Aaker
(2001), Costa (2003), Pitts e Lei (2003) e Thompson
e Strickland III (2001), afirmaram no sentido de
que as aliangas também permitem maior acesso ao
mercado, impacto na estrutura da inddstria e geragdo
de economias de escala. Os resultados demonstraram
que as empresas envolvidas nesse tipo de aliancga
possuiam melhores condi¢des de negociacdo junto
aos fornecedores.

Em contrapartida, os resultados da pesquisa
demonstraram que o associativismo ¢ uma alianca
que gera conflitos administrativos, principalmente
quanto a repasses de valores, e no que se refere ao
processo decisério. Thompson e Strickland III (2001)
afirmaram que, quando duas ou mais empresas se
juntam, existe o enfraquecimento da identidade
organizacional e sempre prevalece a mais forte. Pitts
e Lei (2003), Costa (2003) e Walker (2004 ) ressaltam
a desvantagem inerente a diminuicéo do controle que
as aliangas proporcionam as empresas envolvidas,
pois quanto maior o nimero de envolvidos, menor
o poder de cada um, e torna-se mais dificil firmar
objetivos comuns. Esses pontos negativos ficaram
explicitos ao se fazer a seguinte pergunta: Existe algum
tipo de desentendimento entre os participantes? Em
caso afirmativo, vocé poderia comentar? E uma das
respostas foi: Pequenos desencontros nas compras
em conjunto, quanto a datas de pedido, entrega e
pagamentos, mas sempre chega-se a um acordo.

A alianca estratégica praticada a partir de acordos
com fornecedores exclusivos apresentou duas
vantagens citadas por Rugman e Wright (2001):
fortalecimento de um negdcio existente e introdugdo
de produtos de uma empresa em novos mercados.
Como desvantagem, evidenciou-se o enfraquecimento
da identidade organizacional.

A ultima alianga praticada pelas farmdcias e
drogarias estudadas € denominada aliancas entre
farmacias de manipulacfo e drogarias, que apresenta
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como vantagem agregar valor a atividade do negdcio.
De acordo com Lowson (2002), o valor estd na
combinac¢do de produtos e servicos que atendam as
necessidades e escolhas dos clientes. Nesse sentido,
esse tipo de alianca geralmente ocorre entre farmacias
de manipulagdo e drogarias e, conforme um dos
respondentes, agrega valor ao cliente a medida que,
por exemplo, um individuo vai numa drogaria e ele
tem uma receita ld onde tem quatro itens, dois sdo
de drogaria, dois sdo manipulados, e a drogaria
muitas vezes, pra atender o seu cliente, liga pra gente
e pede: olha, preciso de dois produtos manipulados
tal..., a gente entrega pra ele ou ele vem retirar aqui,
tal...., isso a gente tem com vdrias drogarias na...na...
cidade onde eu estou instalado, em Braganga como
em Atibaia, por exemplo, que é uma cidade perto,...
facilitar a vida do cliente dele, em vez do cliente ir
em dois, trés lugares ele so vai ld......

6 Consideragoes finais

O objetivo deste trabalho foi ampliar a compreensao
do movimento competitivo que tem se desenvolvido
no varejo farmacéutico por meio da identificacio das
aliancas estratégicas que estao sendo praticadas pelo
setor e as vantagens e desvantagens de cada uma delas.

Como pano de fundo para a formacao das aliancas,
estd o fato de o mercado nacional ser, por um lado,
bastante atrativo, com taxa de crescimento anual em
torno de dois digitos e perspectiva de crescimento,
devido ao interesse crescente dos consumidores em
adquirir, também, cosméticos por este canal; mas,
por outro lado, o mercado brasileiro de farmdcias &
muito pulverizado.

As aliangas estratégicas tém sido a solucdo
encontrada pelo varejo para garantir as melhores
margens de preco. O mercado apresenta um movimento
no sentido da consolidacdo, com as grandes redes
praticando as estratégias de fusio e aquisicdo. Pode-se
inferir que, para as grandes empresas, as aliangas
sdo um meio de aumentar o poder de barganha junto
aos fornecedores e a barreira de entrada aos novos
competidores.

O estudo foi realizado no pequeno varejo e foram
identificados outros tipos de aliancas: franquias,
convénios proéprios, fornecedores exclusivos,
associativismo, convénios terceirizados, aliancas de
compras com outras empresas varejistas do mesmo
ramo e aliangas entre farmacias de manipulacgdo e
drogarias.

No mercado analisado, até onde se pode apurar, ndo
foram identificadas barreiras de entrada ou vantagens
competitivas especificas e, de acordo com o relato
dos respondentes, as margens de lucro sdo pequenas,
devido ao elevado nimero de competidores.

Por isso, um dos principais fatores citados pelos
varejistas e que impulsiona a necessidade de aumentar
a competitividade é: o consumo de medicamentos é

permeado pela sensibilidade ao prego por parte dos
consumidores, sendo, portanto, a diminui¢ao de custos
o principal fator que leva a formacdo de aliangas. Os
varejistas praticam as aliangas com o objetivo de
ganhar economia de escala e ter margem para praticar
precos inferiores ao concorrente. Esse objetivo pode
estar explicito, como no caso do associativismo, ou
implicito, como no caso dos convénios proprios, que
garantem maior volume de vendas.

Em geral, os resultados confirmam as afirmacdes
tedricas sobre as vantagens e desvantagens de cada tipo
de alianca e representam, portanto, uma contribui¢ao
para a consolidag@o dessas propostas. Do ponto de
vista da realidade organizacional, esse conhecimento
pode servir de base para o aprimoramento do processo
de tomada de decisdo sobre formacdo de aliangas
devido a incerteza, interdependéncia e vulnerabilidade
envolvidas.

Os gestores concordam com a afirmacao tedrica de
que a formacao de aliangas agrega valor as atividades
da farmdcia ou drogaria, proporciona maior acesso ao
mercado e rapido crescimento. Uma analise cruzada
das principais vantagens e desvantagens relatadas
pelos gestores demonstra que alguns fatores sdo
comuns a mais de um tipo de alianca.

* Franquias e cooperativas sido as mais afetadas
quanto a diminuic@o no controle das operagdes,
devido ao nimero de pessoas envolvidas na
gestao (COSTA, 2003; PITTS; LEI, 2003;
WALKER, 2004);

e O direcionamento estratégico pode se tornar mais
lento e engessado, devido a alta dependéncia
entre os envolvidos na alianca (COSTA, 2003;
WALKER, 2004), no caso das franquias,
cooperativas, aliancas com fornecedores
exclusivos e aliangas de compras compartilhadas
com outras farmdcias e drogarias;

e A diminuicdo dos custos, devido a economias
de escala, € mais facilmente obtida nas aliancas
para compartilhamento de compras, cooperativas
e aliangca com fornecedores exclusivos.

Os gestores entrevistados, mesmo vivenciando
as dificuldades relatadas, esperam que as aliangas
estratégicas garantam a competitividade de suas
empresas.

Alguns fatores identificados, tais como perda
de autonomia, falta de agilidade, conflitos no
estabelecimento de objetivos, sdo indicativos de que
pode existir um crescimento de incompatibilidade
entre os parceiros, como apontado por Collis e
Montgomery (1997) e Pitts e Lei (2003).

Segundo Creswell (2007), a proposicao dos estudos
qualitativos ndo € a de generalizar as descobertas,
mas de prover uma interpretacdo tinica dos eventos,
0 que ndo impediria que generalizagdes limitadas
pudessem ser discutidas.
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No entanto, ndo se recomenda a generalizacio
dos resultados obtidos, em primeiro lugar, devido
a natureza exploratdria da pesquisa, uma vez que
as aliancas sdo ainda um fendmeno muito recente
no setor. As farmdcias independentes, por exemplo,
ainda representam mais de 90% do total das farmdacias
brasileiras (TAMASCIA, 2010). Outro fator sdo as
condigdes especificas do ambiente competitivo, no
qual essas farmdcias estdo inseridas, que afetam o grau
de rivalidade e as razdes para a busca das aliancas.

Sugere-se, no entanto, que outros estudos sejam
desenvolvidos, aumentando o ndmero de empresas
participantes, como estudos quantitativos destinados
a confirmar ou ampliar os fatores levantados neste
estudo. Também seria pertinente elaborar uma pesquisa
qualitativa junto as grandes redes de drogarias, para
ampliar a visdo sobre o0 movimento competitivo do
setor, os tipos de aliangas que estio sendo praticadas
e seus beneficios.
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