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RESUMO:

O objetivo deste artigo é propor um framework com ac¢des que podem ser adotadas por redes
de drogarias menores no enfrentamento da concorréncia devido a presenca de grandes redes.
A pesquisa é qualitativa, de finalidade aplicada, natureza observacional, com a utilizac&o de
coletas de dados e cunho descritivo. Os resultados mostram que as grandes redes de drogarias
seguem padrdes de lojas conhecidas como drugstores, com perfil destinado a forte atracdo de
clientes, oferecendo servicos diferenciados e qualidade padronizada, localizando-se
estrategicamente em grandes centros comerciais, 0 que leva algumas drogarias menores a
faléncia. Conclui-se que o forte poderio econdmico das grandes redes e o0 conhecimento
aplicado no setor pela presenca constante em distintas poténcias de mercado, facilita o
processo de ganho consistente e rapido de market share. O framework proposto contribui
especialmente para o gerenciamento de redes de drogarias menores e lojas independentes, ao
auxilia-las no processo competitivo de reacao a forte concorréncia.

Palavras-chave: framework; estratégia; drogaria; concorréncia.

ABSTRACT:

The purpose of this article is to propose a framework with actions that can be adopted by
smaller drugstore chains to face competition due to the presence of large chains. This research
is qualitative, of applied purpose, observational in nature, with the use of data collections and
descriptive nature. The results show that the large drugstore chains follow store standards
known as drugstores, with a profile aimed at attracting strong customers, offering
differentiated services and standardized quality, strategically located in large shopping centers,
which leads some smaller drugstores to bankruptcy. It is concluded that the strong economic
power of the large networks and the knowledge applied in the sector due to the constant
presence in different market powers, facilitates the process of gaining consistent and rapid
market share. The proposed framework contributes especially to the management of networks
of smaller drugstores and independent stores, by assisting them in the competitive process of
reacting to strong competition.
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1 INTRODUCAO

O mercado de drogarias no Brasil movimenta R$ 101,8 bilhGes e cresce em ritmo
constante a uma taxa anual estimada de 6,5% em 2018', mantendo seu crescimento mesmo em
periodos de interferéncia do governo como o programa de drogarias populares, encerrado em
2017, que disponibilizava medicac6es a precos maédicos para o consumidor (CLARK, 2017).
O varejo farmacéutico cresceu 9,5% em 2017, com as drogarias menores em batalha contra o
crescimento das grandes redes, formadas por grandes empreendimentos, nas quais 0S
brasileiros buscam mais ofertas e qualidade em produtos e servicos (FEBRAFAR, 2018).
Como o mercado farmacéutico cresce exponencialmente nas duas Ultimas décadas, a busca
das grandes redes de drogarias nacionais por fatias maiores de mercado tornou-se inevitavel.

A maior parte das drogarias do Brasil é composta por estabelecimentos independentes
e pertencem a nado-farmacéuticos, ou seja, a comerciantes (NOVARETTI; AQUINO;
PISCOPO, 2014). O Brasil é composto por 72% de drogarias independentes, 14% de redes de
drogarias e os outros 14% formados por firmas que vendem produtos farmacéuticos e
medicinais (CFF, 2016). No entanto, nos ultimos dez anos ocorreram grandes fusfes no
mercado farmacéutico, sendo as principais: a fusdo da Droga Raia com a Drogasil, criando
uma forca farmacéutica nacional e consolidando a sua lideranca; mais uma fusdo de impacto
ocorreu com a juncdo da Drogaria Pacheco a Drogaria Sdo Paulo, criando a segunda maior
rede de drogarias do pais". Portanto, as drogarias menores que estdo situadas em cidades que
atravessam essa competicdo desleal, veem a expansdo das grandes redes em forte ritmo
(APERTA et al., 2015), promovendo evolucdo sistematica de seus respectivos faturamentos
(LEVINE, 2002) e levando as pequenas drogarias a perderem cada vez mais espaco.

O fenbmeno da concorréncia no ambito das Pequenas e Médias Empresas (PMES), de
guando estas enfrentam um mercado onde h& competicdo com empresas de grande porte,
surge a necessidade de atuar em um cenario de rivalidade intensa, reforcando sua
consolidacdo territorial e dominio do ambiente que as cercam (GONZALEZ-BENITO;
GONZALEZ-BENITO; MUNOZ-GALLEGO, 2014; PAYNE; KENNEDY; DAVIS, 2009).
As capacidades e os recursos que as PMEs desenvolvem internamente acabam por prover o
sustento competitivo necessario para enfrentar os grandes grupos, além de garantir um melhor
desempenho em seus negocios (MARANTO-VARGAS; RANGEL, 2007). A maior parte da
rivalidade entre as drogarias acontecem quando os estabelecimentos estdo préximos, sendo
gue quanto mais préximas as drogarias, maiores 0s precos praticados entre elas e, se
pertencerem a mesma rede, a regra de precos maiores se mantém, apresentando intensidade
superior de concentracdo em areas urbanas que sdo compostas por um mercado de maior
poder aquisitivo (MARTINS; QUEIROS, 2015; CHEN, 2019).

O consumo de produtos farmacéuticos ndo € uma escolha e sim uma necessidade
basica, portanto o cliente pode escolher em qual lugar ird comprar produtos que precisa,
utilizando-se de algumas das capacidades descritas como o poder de barganha e a capacidade
de substituir o servico quando bem lhe convier (PORTER, 1979). Segundo Besanko et al.
(2012), quando ha dominancia de grandes grupos brigando pela mesma fatia desse mercado, o
mesmo nao cresce, causa estagnacao econémica e traz consequentemente o risco de perder 0s
itens geradores de bem-estar social. A disponibilizacdo de novos servigcos para os clientes
como delivery, programas de apoio a tratamentos e os programas de fidelizagdes, aumentam a
medida que aumenta a concorréncia e geralmente sdo ofertadas em estabelecimentos
localizados nas areas de maior poder de mercado (MARTINS; QUEIRQOS, 2015).
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Portanto, o objetivo deste artigo é propor um framework que servira como um guia
para que as redes de drogarias menores utilizem como um modelo de boas préaticas e
enfrentamento da concorréncia exercida pelas grandes redes nacionais nos mercados de suas
respectivas cidades. Como justificativa e relevancia, apds consulta a bases de dados
cientificas disponiveis na internet, foi verificada a quase nula disposicdo de trabalhos
semelhantes a este no periodo dos Ultimos dez anos, refor¢ando a originalidade do trabalho. A
caréncia de pesquisas sobre o enfrentamento entre drogarias de diferentes poderes econémicos
e suas consequéncias sociais tornam o trabalho relevante como contribuig&o cientifica.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica foi construida de maneira que possibilite o posterior
entendimento do fluxo de andlise, da identificacdo das acOes estratégicas e da proposicao do
framework. As redes de drogarias no Brasil sdo pautadas por forte concorréncia por
pertencerem a um mercado bastante lucrativo (SILVA; SAMPAIO, 2016; CFF, 2010). As
empresas que compdem estas redes tém vantagens sobre seu volume de recursos de mercado
porque vem diretamente de suas matrizes. Porém, investimentos para melhorar o desempenho
da empresa tem um valor alto e ainda existem outros custos envolvidos para a manutencao de
uma empresa, como custos com propaganda, eficiéncia, forca de vendas, produtividade,
desenvolvimento de seus recursos, desenvolvimento da capacidade interna, recrutamento,
retorno aos acionistas e custos para enfrentar os grandes concorrentes (MARANTO-
VARGAS; RANGEL, 2007; BESANKO et al., 2012).

As firmas menores ndo conseguem apresentar um mix forte de produtos, o que
contribui para elevar a ameaga dos concorrentes entrantes, enquanto é necessario buscar
estratégias de lideranca, focar num menor custo e buscar maior interacdo com as
distribuidoras (CAPANEMA; PALMEIRA FILHO, 2006). Como empresas emergentes que
sdo, precisam rever suas normas anteriores e praticas usuais, e necessitam garantir (ou criar)
mais recursos, melhorando a eficiéncia e a produtividade, alocando suas necessidades onde
for essencial para sobreviver a concorréncia implementada pelas grandes redes entrantes
(OLIVER, 1992). Os estabelecimentos com menor poder econdmico poderdo apresentar
grandes perdas de lucro e de market share enquanto ndo adequarem seu desempenho e
ajustarem seus recursos (SPENCER, 2008). Nas drogarias menores, vendem-se menos
medicamentos caros, porém a rentabilidade € alta: muitas vezes as pequenas drogarias fazem
parte de redes que se situam em bairros periféricos, sustentando drogarias centrais da rede
exatamente por esse motivo. O comportamento dos profissionais durante a evolugdo da firma,
0 cenario em que se situam e a estrutura gerencial incentivadora que minimiza oportunismos,
beneficiam o posicionamento da firma dentro do seu mercado (BARBOSA, 2019). As
empresas geralmente agem de acordo com a concorréncia, melhorando sua eficiéncia,
rearranjando sua empresa e seu poder de mercado, com maior seguranca e agilidade
(VILPOUX, 2011; LAUGESEN; FRANCE, 2014).

A disputa de posicdo entre os concorrentes representa a disputa pela captagédo do
mesmo tipo de cliente, as vezes de forma agressiva, com minimizagéo de lucro, reducédo de
precos, crescimento lento, falta de diferenciacdo de mix de produtos, diferentes estratégias,
origens e personalidades™. O que uma drogaria oferece para seus clientes é decidido
internamente, e muitos farmacéuticos, gestores, gerentes e proprietarios parecem nao entender
que a percepcéo de diferenciacdo pelo cliente existe. Funcionarios bem treinados tém maiores
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oportunidades de gerar lucro para as drogarias. E importante que a drogaria, como ponto final,
procure disponibilizar um atendimento capacitado de impacto positivo para o seu cliente
(STEMER; LEMMENS-GRUBER, 2011).

Por fazerem parte de um mercado diferenciado, as drogarias precisam de maior
controle sobre suas despesas para manter sua viabilidade de negécio. E necessario entio que
adotem um plano estratégico para reducdo de despesas, que devera ser revisto e atualizado,
tornando o negdcio viavel economicamente (DRUCKER, 2003). Com tantas areas de
atuacOes possiveis e uma legislacdo favoravel, as estratégias das redes de drogarias tornam-se
amplas em competitividade. Através de estratégias gerenciais e uso de modelos de
administracdo, a drogaria se torna mais apta a produzir resultados positivos, que tornam o
empreendimento viavel em um mercado cada vez mais disputado (SILVA; SAMPAIOQ, 2016).
De acordo com Toledo e Bandeira-de-Mello (2013), por mais diferente que seja 0 mercado, 0s
gerentes precisam procurar estruturas eficazes que proporcionem reducdo dos custos de
transacdo, atraindo resultados melhores para sua firma. A ideia bésica é que a estratégia
organizacional determine as praticas usadas por uma empresa, sendo que 0S principais
gerentes devem trabalhar em estreita colaboracdo com os gerentes de nivel inferior para
implementar, na pratica, as estratégias mais consistentes e favoraveis a estratégia
organizacional escolhida (PORTER, 1980). Atualmente as empresas menores se dedicam a
adequar seu comportamento e estratégias de acordo com as alteraces de mercado com foco
maior na satisfacdo do cliente principalmente quando enfrentam um cenario competitivo
desfavorecido (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-BENITO; MUNOZ-GALLEGO, 2014).

Parte-se do principio que o reconhecimento da confianga é o principal item na inter-
relacdo entre estrutura de governanca, na formacéao de custos com propositos econémicos e na
construcdo organizacional, visto que grande parte do tempo dos compradores é dedicada ao
relacionamento com fornecedores (ANDRADE et al., 2011; BARBOSA, 2019). Um resultado
importante encontrado em estudos sobre o tema é que as negociagdes que as empresas fazem
com seus fornecedores podem afetar seus precos, podendo prever as rivalidades a serem
encontradas no mercado que se planeja obter sucesso (POSTREL, 2018). Quando ha aumento
da competitividade dentro do proprio setor, é necessario adotar estratégias para ampliar a
negociacdo com os fornecedores e consequentemente os lucros para a sua drogaria, visto que
as redes de drogarias ndo tém nocéo real dos beneficios que as negociacdes podem trazer,
ainda mais porque focam frequentemente em ampliacdo do poder de mercado e esquecem-se
desse importante fator (SOARES; WEGNER; DOLCI, 2016).

O poder econdmico das grandes redes é demonstrado inclusive na geragdo de maior
volume de receituario advindo do estimulo a prescricdo de medicacdes com pregos médios
mais altos (CHEN, 2019). E quando o mercado apresenta este aumento de vendas de
medicacBes com maior preco, uma alternativa para as maiores redes de drogarias é negociar
valores com as redes menores, com as drogarias independentes e drogarias da periferia
(GOMES et al., 2014). As alteragcbes que as drogarias locais precisaram fazer para se adequar
ao novo mercado tém colaborado para o desempenho econdmico de empresas em
crescimento, melhorando seus recursos, mesmo que os valores paregam menos competitivos
em mercados maiores, principalmente por serem frageis quanto a concorréncia mais pesada
das drogarias nacionais, que possuem mais recursos e organizagdo oriunda de bons resultados
praticados no mercado (KIM; KIM; HOSKISSON, 2010).

Além disso, os servicos prestados pela drogaria sdo benéficos para a seguranca do
paciente, para a reducdo da mortalidade associada a medicamentos e proporciona um impacto
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global positivo no quesito assisténcia (BOND; RAEHL, 2008). O comércio farmacéutico para
as redes mudou muito porque o consumidor quer encontrar tudo em um lugar s6, como nas
drugstores, nas quais os clientes querem entrar e comprar seu Xxampu, anticoncepcional,
mamadeira do filho, sabonete, além da medicacdo que esta no receituario (TELES;
BILENKY:; REIS, 2010; GROLLI et al., 2017). Quando uma pequena drogaria comeca a se
adequar ao conceito de drugstores, que ja é amplamente feito em paises centrais, ela adapta-se
estrategicamente ao que o cliente necessita e migra para um novo patamar de concorréncia,
passando a dispor de produtos de consumo comuns a outros estabelecimentos comerciais
(FEBRAFARMA, 2008).

Existem também os clientes que buscam sua prépria educagdo em relacdo ao
medicamento, por isso é importante que as drugstores mantenham ativos seus servigos de
farmécia, a inovacdo, a presenca constante de farmacéuticos com conhecimento apurado de
doencas, a criacdo de conhecimento, prevencao de eventos adversos e resolucdo de problemas
apresentados pelos medicamentos (MARANTO-VARGAS; RANGEL, 2007; STEMER;
LEMMENS-GRUBER, 2011). A ameaca de produtos e servi¢os substituiveis surge quando as
redes de drogaria maiores demonstraram ter disponibilidade de servicos, de produtos e de
precos ja estabelecidos, ganhando novos compradores dos estabelecimentos que ja obtinham
lucros elevados (PORTER, 1980). Diversificar o mix de produtos torna a procura dos
consumidores mais comoda, assim como a oferta de servigos variados, além de oferecer
convénios com empresas para desconto em folha e servicos de atendimento 24 horas (SILVA,
SAMPAIO, 2016). E muitos outros segmentos de perfumaria querem participacdo desses
lucros que as drogarias produzem porque hoje responde por metade do faturamento das lojas e
ocupa maior parte da area destinada a produtos ndo-medicamentosos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa € de finalidade aplicada porque, de acordo com Prodanov e Freitas
(2013), objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica dirigida a solucdo de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Quanto a natureza, a estratégia adotada
foi a observacional, porque é um dos procedimentos mais modernos adotados e produziu
resultados para o que foi observado nesta pesquisa, evitando que 0s mesmos fossem
distorcidos por desvios metodoldgicos durante a analise e possibilita 0 mais elevado grau de
precisdo nas ciéncias sociais sobre algo que acontece ou ja aconteceu (GIL, 2012; BARDIN,
2013). Como esta pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa, o objeto a ser pesquisado
foi investigado de forma critica e singular, sendo interpretado de maneira significativa e
distinta de outros métodos (REYNOLDS; OLSON, 2010). Na andlise de abordagem
qualitativa, a pesquisa contém varios significados, que correspondem a relacGes entre
processos e fendmenos importantes. Quanto aos objetivos, a pesquisa apresentou cunho
descritivo, pois envolveu observacgdo, registros, analises documentais, coletas de dados,
descricdo das caracteristicas dos fendmenos e relacdes entre eles (GIL, 2012; PRODANOQV;
FREITAS, 2013), além de seu carater propositivo. A revisdao dos dados finais foi feita de
maneira exaustiva, utilizando as técnicas que permitem obter os procedimentos de
investigacdo que levaram a inferéncias especificas ao interpretar aspectos relevantes para o
tratamento dos resultados.

Com o crescimento de market share as grandes redes de drogarias em varios
mercados, a concentragdo tende a tornar o mercado oligopolista e, quanto mais forte for o
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capital e as acOes a serem investidas, maior serd a consolidacdo (MEIRELLES, 2010). Nos
casos analisados nesta teoria, a estrutura criada é proposital e ndo acontece por acaso porque
0s casos de oligopolio sdo separados por situacdes de cumplicidade para prejudicar terceiros,
seja de forma técita ou explicita, visto que os concorrentes ndo conseguem ultrapassar tanto
um custo marginal constante criado quanto uma demanda inelastica criada (FONSECA,
NORMANN, 2012). O processo de andlise foi feito seguindo um padrdo de controle
metodoldgico no qual os dados tiveram maior relevancia porque foram empregados de forma
que houvesse relacdo entre os dados e as fontes, sem confundir a origem destas, resultando
em uma pesquisa mais analoga (BAUER; AARTS, 2012).

Entre as demais técnicas utilizadas, optou-se pela realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas com os atores que, de acordo com Gerhardt e Silveira (2009), devem ser feitas a
partir de perguntas abertas e direcionadas, com grau de liberdade e adequado clima de
estimulo ao envolvimento dos agentes-chave; logicamente, os atores estiveram atuantes no
periodo da limitacdo temporal. Sobre o protocolo da pesquisa, iniciou-se com a selecdo de
amostras, a coleta de dados e a selecdo dos mesmos, passando por trés fases distintas, que sao
compostas pela entrada dos dados, os processamentos dos mesmos e a saida (finalizagdo da
etapa). Os atores entrevistados foram escolhidos mediante a vivéncia e proximidade com o
fendmeno estudado, pelo tempo de experiéncia de mercado e pela importancia do cargo que
ocupavam na época, para que pudessem apresentar informacdes de maior relevancia. As
entrevistas foram realizadas durante o ano de 2019. O periodo observacional desta pesquisa
foi entre os anos de 2012 e 2019 na regido Sul Fluminense do Estado do Rio de Janeiro,
regido Sudeste do Brasil.

Além da coleta de dados por meio de observacdes, também foram realizadas seis
entrevistas em profundidade, norteadas por roteiro de nicleo comum, que se justifica pela
extracdo de um texto que busca compreender o fendmeno com seus atores-chaves, que foram
respectivamente: Entrevistado 1 (diretor comercial de uma drogaria local), Entrevistado 2
(consultor do varejo farmacéutico), Entrevistado 3 (representante do laboratério Pfizer),
Entrevistado 4 (representante de varejo Novaquimica), Entrevistado 5 (relacfes publicas de
uma drogaria local) e Entrevistado 6 (gerente comercial de uma drogaria local). Também
foram realizadas investigacdo as bases de dados Web of Science, Scielo, Spell, Scopus e
Google Scholar por meio do termo “strategy” e um sequente filtro com o termo “(and)
drugstore”.

J& na busca dos artigos com a palavra-chave “transaction+cost”, a pesquisa veio
sortida com o filtro do termo “(and) oligopoly”, “(or) entry+barrier” ou “(or) strategy”.
Apesar da traducdo correta para drogaria ser drugstore, o termo pharmacy+retail também tem
o mesmo significado que o termo nacional “drogaria” ou “farmacia de varejo”, que além da
venda de medicamentos, também vende mix variado de produtos e servi¢os, mesmo que este
ainda apresente uma indefinicdo de distin¢cdo. Outro termo, em inglés, que situa o campo da
farmacia dentro das drogarias € pharmacy-+consumer, por tratar especificamente dos usuarios
que nunca usufruiram dos servigcos de saude publica oferecidos pelos farmacéuticos e nédo
espera que seja oferecido por terem opinides divergentes sobre a capacidade dos
farmacéuticos de fazer isso (EADES; FERGUSON; O’CARROLL, 2011).

Ap0s iniciado o processo de coleta de dados, as informacfes obtidas das fontes de
entrevista, observacdo participante e documentos foram trianguladas para atribuir a pesquisa
maior validade, com informagbes mais ricas, de maior profundidade e complexidade. Durante
a coleta de documentos publicos, foi realizado um levantamento apurado das unidades ativas
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pertencentes as redes de drogarias regionais, nacionais e das demais lojas independentes. Foi
obtido na JUCERJA (Junta Comercial do Estado do Rio de Janeiro) e nas paginas de internet
das drogarias abordadas na pesquisa pertencentes a Regido Sudeste. A anélise de conteddo foi
0 método norteador para a concepcao das categorias analiticas apresentadas no framework.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Quando uma drogaria se encontra em fase de crescimento e enfrenta a concorréncia de
forma mais direta, muitas acabam fundindo-se com outras, 0 que gera menores custos e
complicacdes, apresentando subsidios para a implementacdo de novas fusées (YUGUE et al.
2010; SOARES; WEGNER; DOLCI, 2016). Antes de optar por uma fusdo, uma drogaria
pequena deve observar a fragilidade no abastecimento de estoque, atendimento deficiente e
evitar ser conhecida pela pequena variedade de produtos disponiveis.

Entre as acdes que as drogarias menores precisam tomar para se prepararem contra a
entrada das redes de drogarias nacionais estdo: a diversificagdo do mix de produtos, assim
como a oferta de servicos variados e atendimento diferenciado (SILVA; SAMPAIO, 2016;
TELES; BILENKY:; REIS, 2010). As grandes redes sabem os beneficios que existem em
aumentar as interacGes do consumidor com a empresa, criando um programa de fidelizacéo,
porque dessa maneira ela consegue fornecer varios servigos agregados com a intencdo de
estimular a permanéncia do cliente, baseando-se na busca de um conhecimento profundo das
necessidades e desejos.

“(...) ndo era a pessoa recalcular a politica dela de trabalho ndo somente baseada em
preco ou condicdo comercial, mas um atendimento diferenciado, uma prestacdo de
servigos diferenciados, que o concorrente ndo fazia na regido, €... mantendo os
clientes atuais e dando alguns focos diferentes, principalmente no que diz respeito a
mix de produtos, j& que o concorrente trazia toda uma bagagem de produtos
diferenciada daqui da regido. Foi obrigada a buscar novos fornecedores, novos
produtos e produzir novas linhas para assimilar uma nova cultura de comportamento
de consumo” Entrevistado 1.

Segundo Clark e White (2010), nem sempre 0s potenciais entrantes sao capazes de
oferecer um servico de alta qualidade, mas o que existe é a busca pela novidade ou por um
servico diferenciado. As drogarias menores precisaram se adequar € a0 mesmo tempo se
defender com a reformulacao de suas agdes para competir com as grandes redes.

A entrada das grandes redes em qualquer mercado é facilitada pelo apoio da industria
farmacéutica, apoio das distribuidoras, pelos prazos de pagamento de compra que s6 eles
conseguem, em funcdo do grande volume comercializado, pelo mix disponibilizado e pela
venda de produtos de mais facil comercializacdo. Segundo Meirelles (2010), quanto maior for
o0 capital e as acbes a serem investidas, maior serd a consolidacdo. Consequentemente, cada
vez que uma drogaria pertencente a uma rede nacional é aberta proxima a outras, estima-se
que trés drogarias independentes em seu entorno véo a faléncia (FEBRAFAR, 2017). E neste
tipo de conflito, as drogarias menores, com menos capital para defenderem seu territorio,
tendem a buscar maneiras diferentes de ndo operar com prejuizo e correr o risco de perder seu
espaco.

“Bom, para mantermos uma loja aberta, € necessario acima de tudo que ela se, se
pague, pague, custo de energia, custo de agua, e custo, principalmente, custo de
funcionario. Entdo, se leva em conta todos esses, esses fatores e, principalmente, ndo
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temos renda fora, ndo temos investimento de capital de alto risco. E, todos os
gestores, do presidente ao gerente, sdo conscientes de que nao havera, é,
continuidade em uma loja que esteja operando no vermelho. Infelizmente, hoje nés
temos uma rede de farmacia em cada esquina e isso dificulta muito a manutencéo de
uma loja aberta, mas todos nds sabemos que nds temos que nos preparar para ser
diferentes. Entdo n6s vamos fazer um esforco muito grande para amenizar essa, essa
invasdo de empresas, €, que vem gerar também um porte, empregos, e
principalmente gerar a lucratividade que hoje todos setores de mercado exigem.
Porém ndo vamos manter lojas que ndo conseguem se manter (...)” Entrevistado 5.

Quando drogarias menores ampliam seu mix, sua area de venda, e reduzem o volume
de medicamentos, chama-se de efeito drugstore, quando uma grande parte do espaco
comercial dentro de uma loja fica com ndo-medicamentos, respondendo com itens de suma
importancia para o faturamento de uma rede. Cerca de 45% do que se vende hoje numa rede
de drogaria nacional, sdo produtos de higiene pessoal, perfumaria ou medicamentos que nédo
necessitam de prescricdo (VIRI; SAMOR, 2018), que chegam a fazer parte de 66% do
faturamento mensal. O conceito das drugstores ja é amplamente adotado em outros paises,
adaptando-se estrategicamente ao que o cliente necessita, migrando para um novo patamar de
concorréncia.

As drogarias locais precisaram investir altos valores para transformar muitas de suas
principais lojas no conceito de drugstore, as quais competem com produtos que vendem em
mercados ou em lojas de conveniéncia e até mesmo em padarias (TELES; BILENKY; REIS,
2010). O principio do marketing aplicado a estes tipos de estabelecimentos é o0 mesmo dos
supermercados: prateleira cheia vende o produto; com a prateleira vazia, parece que o produto
esta abandonado e ndo é vendido (AASTRUP; KOTZAB, 2010). O medicamento ndo precisa
de volume pra ser vendido, ele precisa apenas estar na prateleira e ser visto. Ja com 0s néo-
medicamentos, ou seja, com a perfumaria, quando o cliente vé um volume enorme de
desodorantes, o cliente é condicionado a achar que o produto esta barato por causa da grande
quantidade e o compra por impulso.

Ao ampliar o conceito da loja, fica mais facil ampliar os servicos disponiveis ao
cliente, portanto a drogaria que souber negociar de maneira menos custosa a ampliacdo do mix
de produtos, estara estrategicamente em uma tendéncia positiva no comércio farmacéutico,
sendo impulsionado pela falta de tempo do consumidor e a preferéncia em realizar as compras
em um Unico lugar, enfrentando a concorréncia, captando mais vendas e aumentando o
namero de clientes.

“(...) o que mais marcou foi 0, 0 novo modelo de negécio entre as lojas da regido, a
marca da regido, né? E... hoje vocé tem, igual numa pergunta anterior ai, lojas com
um layout totalmente agradavel, né? (...) Entdo séo lojas espacosas, um conceito de
autosservico muito forte e que o consumidor tem se acostumado com a questdo do
autosservico e vai até onde € possivel... s6 no caso mesmo do medicamento tem
vezes que ele quer ser atendido por alguém, mas no geral ele quer entrar na loja e
ver a loja como estivesse num shopping center” Entrevistado 6.

Existem itens importantes envolvidos na manutengdo de uma firma, como custos com
atendimento e custos para enfrentar os lideres concorrentes (BESANKO et al., 2012). Hoje o
cliente ndo elege mais uma drogaria de estimagdo, mesmo assim, a seducdo que um
tratamento desses proporciona ao cliente amplia as chances de um retorno. Uma rede do porte
da Drogaria Pacheco conta com programas de resgate virtual, com envio de mensagens
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eletronicas para clientes e fidelizacdo por CPF, estimulando o retorno do consumidor a loja
para desfrutar dos beneficios de uma parceria. No caso da Droga Raia, que atualmente possui
mais de 1400 lojas, hd um plano de abrir mais de 200 lojas por ano, ou seja, quase uma loja
por dia no Brasil e estdo cumprindo o prometido. Entretanto, ndo ha impeditivo para fechar
uma loja que ndo atingir o padrdo de lucro estipulado pela matriz em trés meses. A inddstria
farmacéutica geralmente aceita as parcerias porque visa negociar com um maior volume de
lojas, por isso € interessante que as redes mantenham alguns pontos que ndo tenham
faturamento positivo.

As drogarias menores ainda veem necessidade de aprimoramento da mao-de-obra e de
investimento na melhoria de seus perfis para atender um consumidor cada vez mais exigente:

“(...) a partir do momento que entra um “novo entrante, a gente precisa se adaptar
ao mercado e a concorréncia (...) tem que se diferenciar de certa forma. Aqui a gente
sabe que, a gente ndo tem o melhor atendimento até hoje nas farméacias. Infelizmente
essas novas, quem chegou, chegou com um trabalho diferenciado, respeitando
receituario, respeitando paciente, cliente e a gente vive hoje uma dificuldade nesse
sentido nessas lojas (...)” Entrevistado 3.

A proposicdo de um framework de acoes e resultados serve para a elaboracdo de um
plano de acdo baseado nas boas préticas deste setor:

“(...) Mas acho que vocé pode montar, fazer um raio X do que que eles fazem para
que isso ocorra e ali tirar as coisas boas e replicar (...). Vocé consegue colocar um
filtro bem interessante ali que vocé ja faz um, da um outro passo, é, vocé ja tem um
projeto onde vocé vai saber qual é o gargalo, o que que ja deu certo ou ndo deu
certo, o que que pode utilizar num processo dando certo e 0 que ndo da. Entdo, é,
tem muita coisa positiva para tirar sim (...)” Entrevistado 6.

Para definir com maior precisdo as diretrizes do framework, temos como resultado do
estudo: as drogarias menores aderiram ao conceito das drugstores trazido pelas redes de
drogarias de porte nacional, ampliando o mix de produtos disponiveis e inventando maneiras
criativas de fidelizar o cliente a rede.

4.1 Framework com acgdes a serem usadas em outras cidades

A palavra framework significa uma sistematizacdo de regras ou ideias usadas para
planejar ou decidir alguma coisa. O framework do Quadro 1 é apresentado em divisdes para
gue possa ser usado como uma espécie de check-list, composto de quatro colunas
(Relacionamento com os Clientes, Gerenciamento, Fatores Externos e Servigos
Diversificados) que contém 21 reconhecidas boas préaticas, que podem ser revertidas em acgoes.
Essas informagdes sdo resultado da triangulacdo de dados das entrevistas semi-estruturadas,
do levantamento documental e da observacdo participante, em que foram recolhidas para
analise as sentencas chaves que apareceram como atitudes que fazem a diferenga na decisao
do consumidor final ao escolher a drogaria que deve frequentar. O método de triangulacéo
diminui os problemas e limitacbes que um metodo Unico apresentaria, tornando a triangulacao
um método mais confiavel (ABDALLA et al., 2018). Por meio da andlise de contetdo, foram
destacadas, no total, 66 préaticas indicadas como positivas e distribuidas em suas respectivas
dimensoes.
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Na coluna “Relacionamento com Clientes”, obteve-se um total de 16 recomendacdes
praticas para que uma drogaria local possa competir com a concorréncia das grandes redes.
Dos 16 itens, foi necessario condensa-los em seis boas praticas, porque alguns apareceram
mais de uma vez e outros repetem-se nos sentidos que devem ser aplicados. Para a coluna
“Gerenciamento”, houve o maior contingente de préaticas destacadas, 29 no total, reforcando o
qguanto um bom controle administrativo faz diferenca para que a drogaria atinja seu objetivo.
Idem a coluna “Relacionamento com os Clientes”, onde as boas as praticas foram
condensadas em seis itens, eliminando repeticGes e dando énfase as sentencas que se
repetiram com frequéncia na analise dos resultados.

A coluna “Fatores Externos” apresentou a menor quantidade de boas praticas, porém
apresentou grande quantidade de ameacas e cuidados que uma drogaria menor precisa ter para
ndo ser absorvida pela concorréncia. Mesmo assim, 0s itens destacados como positivos foram
oito, condensados em quatro boas préaticas, visando um guia pratico para o ataque externo da
concorréncia. E, por altimo, a coluna intitulada Servigos Diversificados contou com 13 acGes
gue tornam uma drogaria capacitada a enfrentar a grande concorréncia. Novamente, as acoes
foram condensadas em cinco boas praticas para esta coluna, finalizando os dados necessarios

para construcdo do framework abaixo.

Relacionamento com clientes

+O balconista deve oferecer um atendimento
que transmita confianga e beneficios ao
paciente;

eManter um grupo de profissionais
determinados e que agreguem valor a
empresa;

*Demonstrar atencdo e respeito ao cliente e
Seu receitudrio;

«Capacitar o conhecimento especifico de sua
mdo-de-obra, prezando pela qualidade da
informacao;

» Adequar-se ao perfil do cliente para gerar
confianca;

* Treinar os balconistas sobre negociagdes para
garantir um prego satisfatorio para ambas as
partes.

Fatores Externos

«Planos emergenciais pré-definidos para reagir
a movimentacdo da concorréncia;

«Preferencialmente localizar sua loja em um
brick de maior valor agregado;

*Avaliar qual é o cenario comercial e a renda
do publico a sua volta;

*Realizar um levantamento do custo de
transacdo para manter a loja no local
escolhido.

Gerenciamento

*Conhecer a viabilidade do seu mercado,
tracando projetos de investimentos rentaveis,
evitando concentrar em um so resultado;

«Ter em seu time gestores bem informados e
capacitados para repor mercadorias com boa
condicdo comercial;

+Construir sua marca com visdo e perfil de
uma rede nacional;

Disponibilizar em sua loja tecnologia
integrada que atinja necessidades especificas
de consumo;

- Aproximar-se de fornecedores, classe médica
e comunidades;

+Adaptar-se ao mercado, com planos
estratégicos estabelecidos que envolvam toda
a corporagao.

Servicos Diferenciados

« Apresentar um mix variado de produtos;

*Uma loja com layout grande, agradavel e
confortavel;

*Facil acesso a programas de descontos
competitivos;

Suporte farmacéutico para doencas crénicas
de tratamento continuo;

*Realizar agdes sociais em parceria com
instituicGes comunitarias conhecidas no
municipio.
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Quadro 1: Framework estratégico para enfrentamento concorrencial das grandes redes de drogarias
Fonte: elaboracédo prépria

A sistematizacdo do framework apresentado no Quadro 1 visa contribuir com a
originalidade, o avanco cientifico e a producdo de conhecimento em Estratégia, entregando
para a sociedade a realizacdo de um produto tecnoldgico gerado por este estudo. Apresenta
ainda uma perspectiva viavel como guia de acGes e boas praticas que uma drogaria pequena
deve adotar para concorrer com uma drogaria de porte nacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado de drogarias no Brasil movimenta R$ 101,8 bilhdes ao ano e continua em
constante crescimento, com maior impulsdo apresentada pelo varejo farmacéutico. A maior
parte das drogarias nacionais é de proprietarios que nao pertencem a area de salde, composta
em sua maioria por drogarias independentes, porém o cenario vem sofrendo alteracdo pelo
forte crescimento das redes de drogarias de porte nacional, ameacando as fatias de mercado ja
conquistadas pela concorréncia de menor capacidade econdmica. Estas, que fazem parte do
grupo das PMEs, necessitam atuar em mercados de rivalidade proxima e intensa, utilizando-se
de recursos e capacidades desenvolvidas internamente.

Com a mudanca de comportamento dos consumidores na busca por produtos
diversificados em uma drogaria, ocasionados pela instalacdo das drugstores no pais, eles
passaram a dispor de um melhor bem-estar social, com capacidade de barganhar um melhor
preco e servicos diversificados, como delivery, planos de fidelizacdo e apoio ao tratamento de
doencas cronicas. Tem-se como objetivo deste artigo a proposicdo de um framework para ser
utilizado como guia para as redes de drogarias menores utilizarem como modelo de boas
praticas e enfrentamento da concorréncia exercida pelas grandes redes nacionais nos
mercados de suas respectivas cidades.

Dentre os procedimentos empregados para atender ao objetivo, a analise dos dados
investigou um caso especifico, delimitado, contextualizado em tempo e lugar, buscando
informacBes de forma sistematizada, seguindo um roteiro pré-estabelecido logo apds a coleta
de dados e simultaneamente durante o processo de coleta. Concebeu-se entdo este framework
de acOes e resultados, que podera ser replicado como um todo nas drogarias de menor porte
no pais no enfrentamento da concorréncia das grandes redes.

Os principais achados foram a diferenca de visdo de um profissional de uma drogaria
independente para um que pertence a uma grande rede nacional, o entendimento das
estratégias utilizadas para dominacéo territorial, as capacidades variadas de negociacdo com
os fornecedores e o diferencial que a loja conquista ao se transformar em uma drugstore,
variando seu mix de produtos. As contribui¢cbes trazem discussGes sobre as mudancas
produzidas de forma induzida pelas grandes redes de drogarias na questdo de sobrevivéncia
das redes de drogarias locais em seu setor de atuacdo, resgatando um paradigma na area de
estratégias de posicionamento para desenvolvimento setorial.

Dentre outras contribuigdes, a pratica que fara sentido se o framework for aplicado em
outros mercados, inclusive por estar embasado em informaces relevantes na fundamentacgéo
tedrica. As contribuigdes sociais da pesquisa podem ser vistas na coluna “Servigos
Diferenciados” apresentada no Quadro 1, que destaca os principais beneficios que 0s
consumidores obtém com a adogdo destas a¢Bes por parte dos lojistas. Este trabalho se torna
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relevante ao demonstrar quais sdo 0s passos para se obter uma concorréncia igualitaria entre
drogarias de diferentes poderes econdmicos, preenchendo esta lacuna de estudos neste tipo
especifico de mercado na area de administracdo do mercado farmacéutico de drogarias.
Portanto, o framework entrega como resultado os passos para uma gestdo eficiente associada a
pratica e aos desafios do mercado farmacéutico.

As limitagbes na pesquisa se deram pela impossibilidade de ter acesso aos
proprietarios das redes de drogarias para que também fossem entrevistados. A auséncia de
informacgdes de ticket médio e market share em dolares também foram limitantes para a
pesquisa, porque seriam boas informacGes para comparacfes de mercado, porém sao dados
fechados que séo vendidos por altos valores as empresas especializadas. Como proposta a
trabalhos futuros, mais pesquisas devem ser geradas na area de estratégia do mercado
farmacéutico, com énfase nas drogarias, que fazem parte de um mercado que movimenta
bilhGes de ddlares por ano no Brasil. As drogarias nacionais tém capital aberto e muitas
informacdes disponiveis para pesquisa, 0 que facilita 0 acesso publico para que mais relagdes
de concorréncia possam ser estudadas, exploradas e aprofundadas em relacdo as dimensfes
dos beneficios que geram para a sociedade.
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