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Resumo: Diante de um mercado cada vez mais competitivo e dindmico, é fundamental que as empresas
estggam aptas a analisar 0 ambiente na qua estéo inseridas e a partir dai tragar estratégias que as
cologuem num patamar de destague em relagdo aos concorrentes, garantindo um posicionamento
estratégico no mercado e aumentando suas chances de auferir maiores lucros. No setor farmacéutico, em
pleno crescimento e de intensa rivalidade, a adogdo de estratégias competitivas torna-se condicdo
indispensavel para a sobrevivéncia e permanéncia no mercado e coloca em evidéncia o trabalho do
estrategista em compreender e enfrentar a competicdo. O objetivo deste estudo é analisar as estratégias
competitivas de duas redes de farmacia localizadas na cidade de Campina Grande — PB, aluz das cinco
forcas de Porter. As empresas estudadas foram a Rede Farmécia Dias e a Redepharma. Para tanto,
utilizou-se de pesquisas tipo exploratéria, descritiva, bibliografica e estudo de caso. Foram realizadas
entrevistas com os gestores das empresas. Como resultado, através da anélise setorial, constata-se que
ambas empresas, no tocante as cinco forgas competitivas de Porter, possuem percepgdes semel hantes e
gue as forcas competitivas mais intensas sdo a rivalidade entre os atuais concorrentes; 0 poder de
negociacdo dos clientes; e a ameaca de novos entrantes. Por fim, conclui-se que a andlise setorial é um
instrumento de sumaimportancia para qual quer tipo de segmento. Contudo, o objetivo da andlise setorial
ndo é simplesmente classificar o setor como atraente ou ndo atraente, mas sim compreender o0s



fundamentos da competi¢ao e as causas basicas da lucratividade.
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1. INTRODUCAO

O mercado hoje, com sua concorréncia predatéria, segue selecionando as empresas
que sdo pré-ativas e dindmicas em seus negocios. Isso resulta na adocdo de estratégias que as
tornem competitivas e diferenciadas em seu campo de atuagdo. Ao perceber o mercado em
que estdo inseridas como um ambiente competitivo, no qual se buscam meios que
proporcionem a consecucdo assertiva dos objetivos e que facilitem a visualiza¢do da realidade
atual e a consequéncia futura de agdes presentes, ressalta-se a necessidade de planejar, fato
este que unido a uma estratégia competitiva, torna-se o meio mais adequado para a
organizacdo alcangar seus objetivos e manter-se num ambiente de competi¢do estratégica
(ROJO E COUTO, 2008).

A competicdo é uma das for¢as mais poderosas da sociedade para melhorar muitas
areas do comportamento humano. Em geral, contudo, os gestores definem competicao de
forma muito estreita, como se ocorresse apenas entre concorrentes diretos. No entanto, a
competi¢do pelo lucro vai além dos adversérios tradicionais, que atuam no mesmo setor, para
também incluir outras quatro forcas competitivas: clientes, fornecedores, entrantes potenciais
e produtos substitutos. A rivalidade ampliada que resulta dessas cinco forcas definem a
estrutura setorial ¢ moldam a natureza das interacdes competitivas dentro da industria
(PORTER, 2009).

No setor de farmécias, de competicao acirrada, o processo de andlise das estratégias
pode ser decisivo para o posicionamento da empresa no mercado, obtendo papel de destaque
no segmento. Segundo a Federacdo Interestadual de Farmacéuticos — FEIFAR (2011), as
tendéncias de crescimento econdmico no Brasil até 2015 criam um cendrio altamente otimista
para o setor. O crescimento do mercado total passara dos atuais R$ 26 bilhdes para cerca de
R$ 40 bilhdes. Havera aumento do ndmero de farmdicias ¢ do nimero de habitantes por
farmécia de 3.300 para 4.000, além do crescimento da participacdo das redes dos atuais 42%
para 55%, esse crescimento poderd chegar a 62% com a entrada de investimentos
estrangeiros. As vendas pela internet terdo crescimento de 350% e a participagdo dos nao
medicamentos no mix crescerd de 23,8 para 34%, assim como o servico de delivery tera
acréscimo de 120%.

Ainda segundo a FEIFAR, outros fatores criticos de sucesso favorecem o comércio
varejista de medicamentos, como: reducdo de 25% dos custos operacionais; gestdo do negdcio
integrada com fornecedores e clientes; instalacdes e manifestacdo visual igual ou melhor do
que as melhores lojas da atualidade; e prestacdo de servicos de informagdes dos
pacientes/consumidores aos grandes laboratorios.

Diante do panorama de crescimento do setor para os proximos anos, a necessidade de
um planejamento estratégico que forneca a organizacdo uma vantagem competitiva justifica a
andlise das cinco forgcas de Porter, que sdo utilizadas para determinar a intensidade
competitiva de determinada industria e sua lucratividade.

Conforme Porter (2009), para se ter uma estratégia competitiva formulada
adequadamente deve-se relacionar a organizacao como 0 meio em que a mesma estd inserida.

As estratégias formuladas pelas empresas sofrem grande influéncia do meio industrial,
o qual, por vezes, ¢ detentor dos recursos materiais dos quais as empresas necessitam, e, por
sua vez, as industrias, tal qual as demais empresas sofrem influencia de forcas externas.

Determina-se o grau de concorréncia em uma industria, entende-se aqui industria
como um ambiente de concorréncia de empresas, através do conjunto das cinco forgas
competitivas bésicas. Sao estas forcas que determinam o potencial lucrativo de tal industria,
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sendo elas: ameacas de novos entrantes, rivalidade com concorrentes, poder de barganha dos
clientes, poder de barganha dos fornecedores, e ameaca de produtos substitutos.

Diante do exposto, surge a questao norteadora deste estudo: qual a percepcao de duas
empresas varejistas do segmento farmacéutico da cidade de Campina Grande — PB ao modelo
das cinco forgas de Porter?

Assim sendo, o artigo busca analisar as estratégias competitivas de duas redes de
farmdcia localizadas na cidade de Campina Grande — PB, a luz das cinco forgas de Porter.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. VANTAGEM COMPETITIVA

Porter (1985) mostra que a vantagem competitiva de uma organizacdo ndo pode ser
compreendida apenas pela andlise da empresa como um todo, e sim pelas inimeras atividades
distintas que esta empresa realiza e que sao geradoras de valor. Conceitua o termo valor como
sendo “o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa
lhes fornece”. Também mostra a rentabilidade de uma empresa associada ao valor que ela
impde, onde se torna rentavel quando o valor ultrapassa os custos de producao do produto.

Segundo Barney (2011, p. 48), para uma empresa que busca vantagem competitiva,
uma ameaca ambiental é qualquer individuo, grupo, ou organizacdo fora da empresa que
procura reduzir o seu nivel de desempenho. Ameacas aumentam os custos da empresa,
diminuem a boa vontade dos clientes de pagarem em dia, ou em outras palavras, piora os
resultados da empresa.

Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

Porter (1986), defendeu que a esséncia da formulagdo estratégica € relacionar uma
empresa ao seu meio ambiente.

A vantagem competitiva de uma organizacdo estd na maneira com a qual ela se
defende das for¢as que governam a competicdo em um setor.

2.2. AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS

Barney (2011, p. 65) afirma que o modelo das cinco forgas tradicionalmente foi
aplicado para identificar a atratividade total de uma industria. Inddstrias atraentes tém
ameacas baixas de entrada, ameacas baixas de rivalidade, ameacgas baixas de substitutos,
ameacas baixas de fornecedores poderosos, e ameagas baixas de compradores poderosos.

As for¢as competitivas sdo representadas por:

Ameaga de novos entrantes;

Manobras com os atuais concorrentes;

Negociac¢do com clientes;

Ameaca de produtos/servicos substitutos;

Negocia¢do com fornecedores.
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2.3. AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

Segundo Porter (1986), a ameaga de entrada pode ser maior ou menor, dependendo das
barreiras de entrada existentes em conjunto com a reagdo que o novo concorrente pode
esperar. Algumas barreiras de entrada, como economias de escala, indicam quanto uma
empresa consegue reduzir o seu custo unitdrio por produto na medida em que aumenta a sua
producdo, fazem com que os novos entrantes necessitem investir muito para entrar no jogo €
também estarem preparados para enfrentar algum tempo de prejuizos nos produtos vendidos
até conseguir vender em uma quantidade que permita um ganho de escala similar ao da
concorréncia.

2.4. INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES

7z

Para analisar a concorréncia, € necessario compreender os seus competidores,
analisando-os com base em suas dimensdes, como O seu tamanho, crescimento € sua
lucratividade, atribuindo para cada um deles sua importancia relativa. A concorréncia pode
gerar uma competicdo de precos, diminuindo o potencial de retorno sobre o capital investido
dentro da industria, assim como na campanha publicitdria que pode aumentar a demanda ou
aumentar o nivel de diferenciacdo do produto na industria, beneficiando todas as empresas do
setor (PORTER, 1986).

2.5. PRESSAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

Para Porter (1986), os produtos substitutos sd@o aqueles que possam desempenhar a
mesma funcdo que aquele da industria, e podem reduzir os retornos potenciais dessa mesma
inddstria, pois coloca um teto nos precos que as empresas podem fixar com lucro, além de
reduzir as fontes de riqueza que uma industria pode obter ao médio e longo prazo. Um
produto substituto inovador pode destruir toda uma industria se apresentar uma melhor
relacdo preco versus desempenho em comparacao ao produto da industria.

2.6. PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES

Os clientes podem afetar a rentabilidade em uma inddstria ao forcar os precos para
baixo, ao barganhar por melhor qualidade ou mais servi¢os e ao jogar os concorrentes uns
contra os outros. Essas forcas podem ser maiores ou menores dependendo do poder de
barganha que esses compradores detém (PORTER, 1986).

2.7. PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

Fornecedores poderosos podem diminuir a rentabilidade de uma industria ao aumentar
os precos ou reduzir a qualidade de seus produtos se essa industria for incapaz de repassar
esses aumentos para os pregcos de seus produtos. Um fornecedor que oferece um produto
diferenciado ndo pode ser facilmente descartado, portanto aumenta o seu poder de barganha
(PORTER, 1986).

Porter (1999) afirma também que o conjunto dessas forcas determina o potencial de
lucro final na inddstria. Como nem todas t€m o mesmo potencial, as for¢as podem ser intensas
em algumas e relativamente moderadas em outras. As forcas mais conceituadas predominam e
tornam-se fundamentais para a formulagdo de novas estratégias, como pode ser visto na
Figura 1.
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Figura 1: Cinco forgas competitivas de Porter.

Porter (1985) afirma que cada setor tem sua particularidade competitiva, ou seja, no
setor naval, por exemplo, é provdvel que a principal for¢ca seja representada pelos
compradores, ja no siderdrgico as principais forcas sao os concorrentes externos e os materiais
substitutos. Dessa forma, pode-se perceber que cada empresa inserida num determinado setor,
quando analisada sob a luz destas forcas competitivas, tende a apresentar variagcdes com
relacdo a importancia das mesmas para atingir uma vantagem competitiva.

Os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades e um desejo de ganhar
participacdo no mercado, porém eles esbarram em barreiras construidas pelos atuais
concorrentes.

Sao seis os principais sustentdculos das barreiras de entrada: Economias de escala;
Diferenciacdo do produto; Exigéncias de capital; Desvantagens de custo, independentes do
tamanho; Acesso a canais de distribuicao e politica governamental. Porter (1985) também cita
como barreira de entrada a curva de experiéncia no setor.

Os fornecedores sdo capazes de exercer o poder da negociacdo sobre os participantes
de um setor, da mesma forma, os clientes também sdo capazes de forcar a baixa de precos e de
exigir melhor qualidade.

A chave do crescimento € a demarcagao de uma posicdo que seja menos vulneravel ao
ataque dos adversarios, e menos exposta ao desgaste decorrente da atuagdo dos compradores,
fornecedores e produtos substitutos.

A utilizacao de ferramentas de gestdo estratégica pode alterar cada uma destas forgas
competitivas e, como resultado, alterar a atratividade e lucratividade das organizacdes. Este
estudo pretende avaliar o posicionamento competitivo das organizagdes pesquisadas,
utilizando para tal o modelo das forcas competitivas de Porter.

2.8. ESTRATEGIAS GENERICAS

Porter (1989, p. 49), define estratégia competitiva como sendo o conjunto de acdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢ao defensdvel em uma industria, para enfrentar
com sucesso as cinco forcas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento
maior para empresa. Num sentido amplo aponta a existéncia de trés estratégias genéricas,
internamente consistentes e potencialmente poderosas para se criar uma posi¢ao defensavel no
longo prazo e superar os concorrentes: lideranga em custo total; diferenciacdo; enfoque,
conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2: Estratégias genéricas.

Porter (1985) aborda estas estratégias fazendo um paralelo com as 5 forgas
competitivas:

1. Lideranca no custo total consiste no custo baixo em relagdo aos concorrentes, gerando uma
barreira substancial aos novos entrantes; defendendo a empresa com relacdo a compradores e
fornecedores; colocando a empresa em posi¢do favordvel em relagdo aos produtos substitutos.

2. Diferenciagdo consiste na criacdo de algo que seja considerado tnico no ambito de toda
empresa. Nesta estratégia, os custos ndo sdo ignorados, porém ndo sdo o alvo estratégico
primaério.

3. Enfoque consiste em focar apenas um segmento em particular. Esta abordagem proporciona
retornos acima da média para a empresa.

As estratégias genéricas também implicam arranjos organizacionais diferentes,
procedimentos de controle e sistemas criativos.

Conforme Porter (1986), as trés abordagens genéricas sdo métodos alternativos vidveis
para lidar com as forcas competitivas. No entanto, se a empresa fracassar em desenvolver uma
abordagem em ao menos uma das trés dimensdes, ficard no meio termo, em uma situacao
estratégica extremamente pobre. A essa empresa faltard parcela de mercado e investimento de
capital; ela deve se satisfazer com uma baixa rentabilidade ou ela perde os clientes de grandes
volumes que exigem precos mais baixos ou ainda deve renunciar seus lucros para colocar seu
negdcio fora do alcance das empresas de baixo custo. Ela também perde negécio com altas
margens para as empresas que enfocaram metas de altas margens ou que atingiram um padrdo
de diferenciagdo global.

Porter (1985) ressalta os riscos de seguir as estratégias genéricas, como sendo
fundamentalmente dois:

1 — Falhar ao alcancar ou sustentar a estratégia;

2 — O valor da vantagem estratégica proporcionada pela estratégia genérica seja desgastado
com a evolug¢do da industria.

A utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica pode gerar uma reduc¢do nos custos € um
aumento da eficiéncia do planejamento estratégico, gerando um diferencial para a
organizacao.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Considerando que para Gil (2008, p.26), a pesquisa como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico [...] € descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. Com pensamento semelhante,
Lakatos (2003, p. 155) diz que a pesquisa € um “procedimento reflexivo sistemaético,
controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relacdes ou leis, em qualquer
campo do conhecimento”. Ela constitui-se em um estudo preciso que € realizado com base em
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critérios metodoldgicos, e que permite, apds sua conclusdo, um conjunto de conhecimentos
exatos, verdadeiros e quase inesgotaveis.

Ha varias taxionomias de tipos de pesquisa, mas o modelo adotado para a realizacdo
do estudo foi o proposto por Vergara (2007), que classifica a pesquisa cientifica, segundo dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins: utilizou-se a pesquisa tipo exploratéria “que se caracteriza pelo
desenvolvimento, esclarecimento e modificacdo de ideias, com o objetivo de oferecer uma
visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato” (GIL, 2008, p. 27). Este tipo de
pesquisa € realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado. A pesquisa
classificou-se também, como descritiva por mostrar “caracteristicas de determinada populacao
ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. As pesquisas descritivas vao
além da simples identificacdo da existéncia de relacdes entre varidveis, pretendendo
determinar a natureza dessa relacao” (GIL, 2008, p. 28).

Quanto aos meios: Optou-se de praxe pela pesquisa do tipo bibliografica por ser
“constituida principalmente de livros e artigos cientificos, no fato de permitir ao investigador
e/ou ao publico em geral a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla” (GIL,
2008, p.50). Também, fez-se uso do estudo de casos multiplos, por envolver o estudo de duas
organizacdes. Define-se estudo de caso como sendo “um estudo empirico que investiga um
fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e
o contexto nao sao claramente definidas e no qual sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia.
(YIN, 2005, p. 32, apud GIL, 2008, p. 58).

O instrumento de pesquisa utilizado foi a entrevista semi-estruturada. No dia 19/09/11
foi realizada entrevista com a sécia-gerente da Rede Farmdcia Dias. Ja no dia 28/09/11, foi
realizada entrevista com o supervisor de vendas da Redepharma.

Dentre todas as farmécias e/ou redes de farmacia inseridas no mercado de Campina
Grande, optou-se por se estudar neste trabalho a Rede Farmdcia Dias e a Redepharma, por
serem as duas redes com maior nimero de lojas na cidade, 16 e 15, respectivamente, além de
serem as unicas redes locais diante da presenca de grandes redes regionais como: Farmdcia
Guararapes, Farmécia Pague Menos, Farmdcia Big Ben e Farmacia Bomprego. Para a andlise
dos resultados, utilizou-se a analise de contetido de Bardin (1987).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir de agora serdo apresentadas as percep¢des dos gestores das empresas objeto
de estudo em relacdo as cinco for¢as competitivas de Porter. Serdo apresentadas, inicialmente,
as perguntas que foram feitas em relacdo a cada forca competitiva e, posteriormente, as
percepgoes captadas de cada gestor.

4.1. NOVOS ENTRANTES

1.1 Quais as principais dificuldades existentes para a entrada de novas anpresas no mercado campinense?

1.2 Quais as maiores facilidades existentes para a entrada de novas ampresas no mercado campinense?

1.3 Como a empresa se prepara diante da possibilidade da entrada de novas empresas ou comeo reage 3 entrada da
meamna?

Figura 3: Novos entrantes.
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Segundo a gestora da Farmdcia Dias, existe em Campina Grande uma lei municipal,
chamada lei dos 500 metros, na qual proibe a abertura de empresas de um mesmo segmento
dentro de um raio de 500 metros no centro da cidade. Na pratica, porém, as empresas que
almejam se instalar no centro da cidade entram na justica e conseguem liminar favoravel a
abertura, pois esta lei fere o principio da livre concorréncia. Outro aspecto comentado pela
gestora, é a cobranca de uma taxa pelos proprietarios dos imoéveis instalados no centro. Tal
pratica é chamada de “pagamento de luvas” e podem chegar a R$ 300.000,00, dependendo da
area e localizacdao do ponto, além do periodo de locagdo. Em tese, estes aspectos serviriam
como barreira de entrada para novos estabelecimentos, mas na pratica nao funcionam, pois os
grandes grupos empresariais possuem poder econdmico para se instalar no centro da cidade,
mesmo com a cobranga desta taxa. Com relacdo aos atrativos para a entrada de novas
empresas, a exposi¢cdo das cidades de porte médio, como Campina Grande, favorece o
interesse de grandes redes varejistas de se instalar na cidade. Além disso, a mao-de-obra
barata em relacdo as capitais e a elevacdo do poder de compra do brasileiro e do campinense,
por consequéncia, favorece os investimentos na cidade. Para se preparar diante da
possibilidade da entrada de um novo concorrente, a Farmdcia Dias busca se atualizar
continuamente em relagdo as novidades e tendéncias do mercado, além disso, um constante
aperfeicoamento do mix de produtos e servicos oferecidos aos clientes € importante, visto a
crescente exigéncia dos consumidores por produtos melhores, mais variados e que agreguem
valor a sua compra. Por fim, a empresa estd passando por um processo de reestruturacao
visual e de posicionamento de mercado, o que consiste na criagdo de uma nova identidade
visual e na padronizacao do layout de suas lojas.

De acordo com o gestor da Redepharma, o mercado campinense € bastante atrativo, o
que estimula a abertura de novas empresas. A grande barreira imposta aos novos entrantes que
desejam se instalar no centro da cidade seria a quantidade expressiva de lojas Redepharma
existentes nas principais ruas do centro. Segundo ele, a empresa soube minar o territério do
centro, dominando aquela 4rea e desfavorecendo assim, a atuacdo dos concorrentes. O
mercado em expansdao € o grande atrativo para a abertura de novas farmdicias em Campina
Grande. Os ultimos resultados financeiros de todas as unidades da Redepharma foram
significativos, independente do porte ou da localizacdo da loja, isto demonstra a atratividade
do setor nos dltimos tempos e a justificativa para o crescimento do segmento € o surgimento
de novas empresas. A estratégia utilizada pela Redepharma para combater a entrada de novas
empresas € estudar as estratégias do concorrente e implementéa-las antes da entrada das
mesmas, no caso de redes ainda ndo presentes na cidade. Como exemplo recente, pode-se citar
a entrada da Poupa Farma, atual Farmdacia Guararapes, na qual quatro meses antes de sua
entrada no mercado campinense, a Redepharma comecou a estuda-la e verificar quais eram
suas novidades e adota-las antes da entrada da rede em Campina Grande.

Percebe-se que as barreiras a novos entrantes existem e dificultam o processo de
entrada de novas empresas, mas nao sdo determinantes para o ndo ingresso das mesmas no
mercado, o que faz desta ameaca de grande intensidade na andlise da vantagem competitiva. A
expansdo do setor e o poder econdmico das grandes redes varejistas ultrapassam as limitagdes
impostas aos novos entrantes. Segundo Porter (2009), os novos entrantes injetam no setor
nova capacidade e forte disposi¢do para conquistar participagdo no mercado, pressionando
precos, custos e niveis de investimento. A ameaca de entrada, portanto, limita o potencial de
lucro do setor. Quando esse risco for alto, as empresas estabelecidas precisam conter seus
precos ou reforcar seus investimentos, para deter os novos concorrentes. No entanto, mesmo
diante da possibilidade da entrada de novas empresas no segmento, as empresas em estudo
possuem a vantagem de estarem estabelecidas e consolidadas no mercado. Conforme Porter
(2009), qualquer que seja seu porte, as empresas estabelecidas podem contar com vantagens
de custo ou de qualidade ndo acessiveis as possiveis adversarias. Esses beneficios podem



SIMPQOSIO DE EXCELENCIA EM

>~ = o~ GESTAO E TECNOLOGIA
IX - = LJen 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

decorrer de fontes como tecnologia exclusiva, privilégio de aquisi¢do nas areas geograficas
mais favordveis, marcas tradicionais e experiéncia acumulada que facilita o aprendizado de
como produzir com mais eficiéncia.

4.2. RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

(3]

1 Cuem sio seus maiores concomrentes € qual o que mais incormoda e por qué?

(=]

2 Cuais seus diferenciais emrelagio aos concomrentes?

b

3 Quais suas fragilidades em relagio aos concomentes?

2.4 Cual sua colocagio no segmento farnacéutico na cidade de Campina Grande?

2.3 Qual a taxa de crescimerto pam o setor?

Figura 4: Rivalidade entre concorrentes.

Para a gestora da Farmdcia Dias, todas as farmdcias existentes no mercado sdo
concorrentes, mas diante das grandes redes, a grande concorrente é a Redepharma, devido ao
expressivo nimero de lojas e por ser a tnica concorrente local, favorevendo assim a rivalidade
pela “marcacgdo de territério”. Além disso, a Redepharma desenvolve o servigo de entrega e de
atendimento semelhante. O grande diferencial da Rede Farméicia Dias é a localizacio
geogréfica de suas 17 lojas. Deste total, apenas quatro estdo localizadas no centro da cidade,
as demais estdo distribuidas pelos principais bairros de Campina Grande, favorecendo uma
maior cobertura aos clientes e maior amplitude de atuacdo. A localizagdo estratégica contribui
também para um outro diferencial da rede que € a entrega descentralizada. Enquanto a
concorrente envia os produtos solicitados por telefone de uma de suas unidades localizadas no
centro da cidade, a Farmdicia Dias pergunta ao cliente, no momento do atendimento
telefonico, de qual bairro ele estd ligando e encaminha a ligacdo para a loja mais proxima.
Neste caso, o medicamento é enviado desta unidade, favorecendo a entrega mais ripida
devido a proximidade com a residéncia do cliente. Segundo a gestora, a Farmdicia Pague
Menos cobra pelo servico de entrega, assim como a Farmdcia Guararapes, que tem seu call
center localizado no Recife. A principal fragilidade apontada pela gestora da Farmécia Dias é
a estrutura fisica de suas lojas. O espacgo interno das mesmas € muito pequeno em decorréncia
das lojas terem sido adquiridas através de repasses, onde foram sendo adaptadas ao espaco
comercial encontrado, enquanto que as grandes redes, como: Guararapes, Pague Menos e Big
Ben possuem grandes espacos e que foram planejados para sua constru¢do. Em niimero de
lojas, a Farm4cia Dias € a lider de mercado em Campina Grande com 16 lojas na cidade,
seguida da Redepharma com 15 lojas somente em Campina Grande. O faturamento ndo foi

revelado. A previsdo de crescimento do setor para 2011 é de 10%.

Na visdo do gestor da Redepharma, o grande concorrente atualmente € a Farmicia
Pague Menos, devido ao seu grande poder de compra diante dos fornecedores, favorecendo
sua politica de precos com descontos mais agressivos. Em relacdo a Farmdcia Dias, o forte
dela é o marketing agressivo e o slogan “a entrega mais rapida da cidade”. Devido a isto, o
consumidor que busca rapidez na entrega ja associa que a melhor opcao seria a Farmécia Dias,
no entanto, segundo o gestor, a entrega mais rapida é a da Redepharma. Além disso, o niimero
de entregas chega a ser o dobro das entregas do concorrente. A proximidade da Farmdicia
Dias com os clientes devido as suas lojas nos bairros também favorece o relacionamento com
os clientes. O grande diferencial da Redepharma é o tempo de existéncia da rede, criada hd 27
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anos, e o seu know-how. O mix amplo e diversificado de produtos oferecidos conta hoje com,
aproximadamente, 45000 itens. A Redepharma é a tnica que vende determinados
medicamentos de alto custo que as outras ndo vendem por receio de vencer rapido. A rede
aposta hoje na linha dermatolégica como um diferencial diante dos concorrentes, além de ser
a Unica rede de farmdcias de Campina Grande que sorteia um automével Okm no final do ano
na compra de ndo medicamentos, visto que a ANVISA proibe o estimulo da venda de
medicamentos. Como ponto de melhoria, a empresa, segundo o gestor, deveria reforcar sua
midia em relagdo aos “remédios de graca” através do convénio com a Farmdcia Popular do
governo federal, visto que a Farmécia Dias fez campanha muito forte e direcionada neste
aspecto e os consumidores estdo achando que somente a Dias oferece este servico. Outro
aspecto a ser tratado também diz respeito a midia da Farmdcia Dias em relagdo a “entrega
mais rapida da cidade”, o que € questionado pela Redepharma, neste caso a midia da
Redepharma poderia trabalhar melhor esta situagdo, segundo o gestor. A estratégia adotada
para combater o avango da concorréncia € cobrir o preco do concorrente. Se o concorrente
anuncia um medicamento por um preco X, a Redepharma anuncia por um preco menor. Ou
seja, a estratégia é seguir a mesma linha do concorrente e ter o menor preco, fazendo jus ao
seu slogan “a farmacia do menor preco”. Um outro concorrente destacado devido a sua
politica de precos agressiva € o Varejao dos Medicamentos. A Redepharma hoje € a lider de
mercado em faturamento, segundo o gestor, seguida da Pague Menos e da Farmacia Dias, em
relacdo aos medicamentos vendidos diretamente ao consumidor final. Algumas redes vendem
também para prefeituras, o que pode alterar o “ranking” citado anteriormente. A taxa de
crescimento para o setor em 2011 € de 12%.

z

Constata-se que a rivalidade entre concorrentes ¢ uma for¢a bastante intensa no
segmento estudado, o que reduz a atratividade do setor, segundo esta 6ptica. Barney (2011, p.
65) diz que industrias atraentes tém ameacas baixas de rivalidade. A rivalidade entre as duas
empresas estudadas vai além do nimero de lojas expressivo que cada uma det€ém somente em
Campina Grande. O fato das duas redes serem paraibanas e ter suas origens na referida cidade
faz com que o acirramento entre elas seja mais forte, o que € perceptivel nas agdes de
marketing adotadas por ambas. Enquanto a Farmécia Dias patrocina o programa Globo
Esporte, as 12h45, a Redepharma patrocina o Jornal Hoje, as 13h15, ambos programas
veiculados na TV Paraiba, afiliada da Rede Globo. Enquanto a Farmécia Dias patrocina o
Treze Futebol Clube, a Redepharma patrocina o Campinense Clube. Os referidos clubes sao
os de maior torcida na cidade de Campina Grande. Enquanto um dos sécios da Redepharma é
o presidente do sindicado das farmdcias de Campina Grande, o proprietdrio da Farmacia Dias
€ o vice-presidente. Tais a¢des favorecem a exposicdo da marca das duas redes e fortalecem as
mesmas diante de grandes nomes regionais como: Pague Menos, Big Ben e Guararapes,
entretanto, exigem das mesmas elevados investimentos com publicidade, reduzindo a
lucratividade. Segundo Porter (2009), a rivalidade entre os atuais concorrentes se manifesta
sob muitas formas conhecidas, como descontos de precos, lancamentos de novos produtos,
campanhas publicitdrias e melhorias nos servicos. A alta rivalidade limita a lucratividade do
setor. A extensdo em que a rivalidade pressiona para baixo o potencial de lucro do setor
depende, primeiro, da intensidade com que as empresas competem entre si e, segundo, da base
em que desenvolve a competicdo. Ainda Porter (2009), a rivalidade é especialmente danosa
para a lucratividade se ela girar sobretudo em torno do prego, pois as guerras de precos
transferem lucros diretamente do setor para os clientes. As redu¢des de precos sdo percebidas
e acompanhadas com facilidade pelos concorrentes, tendendo a promover sucessivas rodadas
de retaliacdo.
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4.3. PRODUTOS SUBSTITUTOS

3.1 As fanmacias de manipulagio e/ou produtos homeopaticos interferem nas vendas?

3.2 Os produtos genéricos comrespondem a que percentual do total de vendas de medicamentos?

3.3 Tratamentos como acunputura e atividades fisicas (carminhadas, academias, hidroginastica, etc) sdo
considerados como concorrentes?

Figura 5: Produtos substitutos.

Na visao da gestora da Farmécia Dias, as farmdacias de manipulacdo e de produtos
homeopaticos interferem nas vendas, mas ndo chegam a incomodar. O impacto maior seria
para a industria fabricante dos medicamentos. Em relacdo aos genéricos, no Brasil as vendas
correspondem a 20% dos medicamentos vendidos, ja na Farmdcia Dias este nimero chega a
50%. A venda de genéricos € feita ndo s6 pela necessidade em atender os clientes, mas
também pela rentabilidade do medicamento. Diante do conceito da cultura da beleza, as
farmécias se adaptaram e também vendem suplementos alimentares, chds que auxiliam no
emagrecimento, vitaminas, etc., atendendo também ao perfil destes consumidores.

Para o gestor da Redepharma, as farmécias de manipulagdo e homeopdticas ndo interferem
significativamente. Uma das estratégias adotadas é a parceria com as farmécias de
manipulacdo, pois geralmente quando um médico recomenda um produto de manipulacio
também recomenda um medicamento tradicional. Em relacdo aos genéricos, as vendas
correspondem hoje a 40% da venda de medicamentos. Outra estratégia adotada pela
Redepharma € fazer campanhas nas academias de gindstica, com orientagdes e degustacdes de

suplementos alimentares, visando atender a este perfil de consumidor.

Diante do exposto, percebe-se que a ameaga de produtos substitutos € baixa e os atuais
produtos substitutos ou sao vendidos pelas proprias farmécias ou geram, indiretamente, algum
beneficio para as mesmas, como no caso dos remédios de manipulacdo. Conforme Porter
(2009), os substitutos sempre estdo presentes, mas € ficil ignora-los, pois ndo raro parecem
muito diferentes dos produtos do setor. A ameaca torna-se alta se o custo de mudanga do
cliente para o substituto for baixo. A mudanga de medicamento patenteado para o substituto
genérico, por exemplo, quase sempre envolve custos minimos, razdo por que a adogdo de
genéricos (e a queda nos precos) t€m sido sido tdo substanciais e rapidas.

4.4. PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES

4.1 A indistra dos fomecedores é dominada por wm pequeno grupo de empresas?

4.2 Os atuais formecedores vendam produtos tnicos ¢ diferenciados?

4.3 Os fomecedores exigem quantida de minima ou altos vohenes de compra?

Figura 6: Poder de barganha dos fornecedores.

Para a gestora da Farmacia Dias, existe um nimero adequado de fornecedores e nunca
os fabricantes e distribuidores procuraram tanto as farmdcias quanto agora. Em relacdo a
novos produtos pesquisados, o mercado estd centralizado em alguns laboratérios, mas em
relacdo aos medicamentos genéricos, existe uma grande variedade de distribuidores. Diante da
forte concorréncia, os laboratérios vem incrementando as estratégias de venda. A quebra de
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patentes de varios medicamentos, fez com que a fabricacdo ficasse disponivel para quem
tivesse interesse. Quanto aos limites de compra impostos pelos fornecedores, toda
distribuidora exige um pedido minimo para viabilizar a transacdo. Se o pedido for direto ao
fabricante, o pedido tem que ser de caixa fechada. A tendéncia do setor é comprar direto do
fabricante, pois elimina a figura do atravessador, no entanto, existem fabricantes que nao
fazem venda direta.

Segundo o gestor da Redepharma, os medicamentos sdo comprados diretos da fébrica,
mas em sua maioria sdo comprados dos distribuidores, que possuem varias unidades, pelo
menos 06 na regido nordeste. Para comprar direto da fabrica tem que ter um pedido bem
elevado e através de caixas padrao. Os distribuidores brigam com as fabricas para obterem
melhores precos e as farmécias por sua vez, brigam com os distribuidores por melhores
precos.

Constata-se que o poder de barganha dos fornecedores € limitado, pois existe grande
quantidade de distribuidores e fabricantes no mercado € os mesmos ndo exigem
exclusividade, ndo sendo esta uma ameaga de grande intensidade. Mesmo diante da exigéncia
de pedidos com quantidades minimas, ndo gera nenhum impacto negativo as empresas
estudadas devido ao seu alto volume de compras. Porter (2009) afirma que determinado grupo
de fornecedores serd poderoso se oferecer produtos diferenciados e se ndo houver substituto
para os produtos do fornecedor. As empresas farmacéuticas que vendem medicamentos
patenteados, com beneficios especificos, exercem mais poder sobre os hospitais, sobre as
empresas de assisténcia médica e sobre outros compradores de medicamentos, por exemplo,
que suas congéneres de produtos genéricos.

4.5 PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES

[

1 Os compradores exigem descontos no ato da compra?

[

2 Qual o percentual maximoe de negociacio como o cliente?

A

3.3 A empreza cobre a oferta do concormrente? Se sim, quais os crtérios?

Figura 7: Poder de barganha dos compradores.

Segundo a gestora da Farmdcia Dias, ja foi criada uma cultura do desconto no
segmento farmacéutico de Campina Grande, diferente do que ocorre com os supermercados,
por exemplo. Os consumidores ja se acostumaram a pedir descontos e, quando nao pedem, os
proprios vendedores oferecem. Na Dias, o méximo de negociacdo é cobrir o valor da
concorréncia. Os vendedores tem autonomia para conceder descontos, mesmo neutralizando o
lucro. Se o cliente apresentar o tabldide do concorrente, o vendedor de imediato cobre a
oferta. Caso o cliente ndo tenha o tabléide, o vendedor telefona para a farmécia concorrente
para confirmar o pre¢co do medicamento e caso proceda a informacao do cliente, o vendedor
também concede o desconto.

Na vis@o do gestor da Redepharma, ja virou uma cultura em Campina Grande a briga
por descontos. As pessoas entram na farmécia e ja perguntam se tem desconto. O maximo de
negociacao € de até 22%. Dependendo do produto, hd exce¢des, mas tem que ter autorizacao
do gerente. “O cliente ndo sai da loja sem o produto”. Algumas farmdacias pedem o cupom
fiscal para comprovar o preco do concorrente, a Redepharma nao pede pois subentende que se
o cliente j& comprou no concorrente, ndo vai querer comprar novamente o produto. A
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Redepharma liga para o concorrente para confirmar o preco, mas nao liga na frente do cliente
para ndo constranger o cliente, caso o preco nao seja o informado por ele.

Conforme relatos dos gestores, a constante busca por descontos desfavorece o
mercado e aumenta a competicdo predatdria por pregos mais baixos, fazendo desta ameaca de
grande intensidade, interferindo na vantagem competitiva. Para Porter (2009), clientes
poderosos podem captar mais valor ao forcar os precos para baixo, ao exigir melhor qualidade
ou mais servigos (pressionando os custos para cima) e, em geral, ao jogar os atores do setor
uns contra os outros. Os clientes sdo fortes ao exercerem seu poder de barganha e
pressionarem as farmacias por descontos. O poder de negociagdo aumenta se os produtos do
setor forem padronizados ou ndo diferenciados. Se os clientes acharem que sempre serdao
capazes de encontrar produtos equivalentes, tenderdo a jogar um fornecedor contra o outro.
Porter (2009, p. 15).

4.6. ESTRATEGIAS GENERICAS

6.1 Para assegurar sua posicio no mercado, vocé aceitana diminuir seu lucro para coibir a entrada/’expansio de
outras empresas?

6.2 A empresa busca atender o mercado de forna anpla ou busca wm nicho de atuagio?

Figura 8: Estratégias genéricas.

Sobre a possibilidade de diminuir o lucro para assegurar sua posi¢do no mercado e
evitar a expansdo da concorréncia, a gestora da Farmdcia Dias afirma que sim, diminuiria o
lucro, apesar do posicionamento da rede ndo ser pre¢o baixo e sim entrega rapida e bom
atendimento, embora estejam antenados com a politica de precos do mercado. Um exemplo
recente foi a entrada da Farmdcia Big Ben no bairro do Santo Anténio com uma unidade em
frente a uma das lojas da Farmdcia Dias. Segundo a gestora, a estratégia de entrada da Big
Ben foi de “queimar precos”, o que fez com que a unidade da Farmécia Dias daquele bairro se
adaptasse a estratégia agressiva do concorrente. Na época da fundacdo da empresa, ha dez
anos, a estratégia foi se instalar nos bairros visando atender um nicho alternativo, e também
por uma questao de custos menores do que se instalar no centro. Hoje esta estratégia faz com
que a empresa atenda amplamente a cidade por possuir unidades em praticamente todos os
bairros da cidade, da periferia a bairros nobres. Como j4 citado anteriormente, o diferencial da
Farmadcia Dias em relacdo aos concorrentes € “a entrega mais rapida da cidade”.

Segundo o gestor da Redepharma, a empresa também diminuiria seu lucro para
assegurar sua posicdo no mercado, inclusive foi feito quando da entrada da extinta Poupa
Farma, atual Guararapes, ao se adaptar a uma promog¢ao do tipo “compra 3 pague 1”. A
empresa atende o mercado de forma ampla, visto o fluxo maior de consumidores ser no centro
da cidade, onde se encontram 13 de suas 15 lojas, consumidores estes vindos de todas as
regides de Campina Grande e muitos de cidades circunvizinhas. Porém, o centro da cidade ja
estd saturado e a empresa tem consciéncia disso, o que faz com que a Redepharma vise
ampliar sua participacio em alguns bairros estratégicos da cidade. O diferencial da
Redepharma € sortear um automével Okm todo final de ano.

Verifica-se que ambas empresas aceitariam reduzir seus lucros para assegurar sua
posic@o no mercado. Além disso, cada uma adota uma politica diferente de escopo geogréfico
de atuacdo, a Farméacia Dias, desde sua fundacdo até hoje, tem como foco geografico os
bairros da cidade, dos nobre aos mais populares, incluindo o centro da cidade. J4 a
Redepharma tem como foco estratégico dominar o centro da cidade, possuindo 90% de suas
lojas naquela area.

12
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Segundo Porter (1985) apud Mintzberg (2000, p. 108), “ser tudo para todos é uma
receita para mediocridade estratégica e desempenho abaixo da média”. As empresas precisam
“fazer uma opcdo” para obter vantagem competitiva. “Uma empresa que se engaja nas duas
estratégias genéricas, mas nao consegue alcancar alguma delas, estd ‘atolada no meio’”. Neste
aspecto, € interessante observar que a Farmdcia Dias atribui como diferenciacio a localizacao
geografica e a entrega mais rapida, no entanto, cobre o preco da concorréncia, dando plena
autonomia aos vendedores para ndo perder a venda. J4 a Redepharma, tem em seu préprio
slogan seu foco de diferenciacdo em custo, ou seja, “a farmdcia do menor preco”. Vale
ressaltar que Miller (1992) apud Mintzberg (2000, p. 109) questiona a nocao de Porter de ter
que seguir uma estratégia sob pena de ser apanhado “no meio”. Segundo Miller, essa
especializacdo estratégica poderia causar inflexibilidade e estreitar a visdo de uma
organizacao.

6. CONSIDERA COES FINAIS

Este estudo buscou analisar as estratégias competitivas de duas redes de farmécia
localizadas na cidade de Campina Grande — PB, a luz das cinco for¢as de Porter. Verificou-se
que ao se realizar a andlise competitiva proposta por Porter, os gestores das empresas objeto
de estudo puderam visualizar o contexto no qual estdo inseridos, através de questionamentos
sobre a rivalidade entre concorrentes, a entrada de novas empresas, o poder de barganha dos
clientes e fornecedores, e a ameaca de produtos substitutos, e avaliar os fatores relevantes para
a elaboracdo e o fortalecimento de estratégias que favorecam a competitividade e o aumento
da lucratividade.

Percebe-se que o setor € bastante dinamico e a competicdo é acirrada. De maneira
geral, as percep¢Oes dos gestores foram bastante préximas. Diante disto, a forca rivalidade
entre concorrentes se mostrou bastante intensa neste estudo. A ameaca de novos entrantes é
outra forca que merece destaque devido as baixas barreiras de entrada. Outra ameaca
significativa € o poder de barganha dos clientes, que contribui para a reducdo dos pregos e,
conseqiientemente, para a reducao da lucratividade. O poder de barganha dos fornecedores se
mostrou com pouca intensidade. A ameaca de produtos substitutos também nao se configura
com grande intensidade. A forca ou as forcas competitivas mais intensas determinam a
lucratividade do setor e sdo as mais importantes para a formulacao da estratégia.

O objetivo da andlise setorial ndo € classificar o setor como atraente ou nao atraente,
mas compreender os fundamentos da competi¢cdo e as causas bdsicas da lucratividade. A
intensidade das forcas competitivas afeta os pregos, os custos € 0os investimentos necessarios
para competir, influenciando diretamente nos resultados financeiros das organizagdes.

Por fim, considera-se que o estudo realizado foi bastante significativo e que pode ser
replicado para empresas de segmentos distintos inseridas em outros cendrios, contribuindo
assim para o conhecimento dos fatores relevantes para sua competicio e para sua
lucratividade.
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