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RIBEIRO, ALINE. Estratégias Funcionais do Setor Varejista Farmacéutico de Campina
Grande - PB. 64 f. Relatério de Estagio Supervisionado (Bacharelado em Administracio) —
Universidade Federal de Campina Grande, Paraiba, 2008.

Resumo

Este relatério aborda uma pesquisa, cujo objetivo € conhecer as estratégias funcionais
utilizadas pelas empresas do setor varejista de medicamentos em Campina Grande — PB que
contribuiram para um maior desempenho durante o periodo dos trés ultimos anos. Os
objetivos especificos do trabalho contemplam a identificacdo das estratégias funcionais mais
utilizadas pelo setor; a verificacdo das empresas com maior medida de desempenho e quais
foram as estratégias de negdcio adotadas por essas empresas. A fundamentacdo tedrica
procura debater aspectos relacionados a evolugdo do conceito de estratégia; o papel da
administracdo estratégica em busca de vantagem competitiva de mercado; os niveis de
estratégias, com destaque para as estratégias funcionais, sendo estas, objeto de estudo do
trabalho. Com base na literatura especializada e no objetivo mencionado, foi desenvolvido um
estudo setorial de carater exploratdrio e quantitativo sobre a realidade das empresas do nos
ultimos trés anos. A coleta de dados ocorreu junto aos gestores responsaveis pela formulagao
e implementacdo das estratégias, por meio da aplicacio de questiondrios fechados. A
discussao dos resultados ¢ realizada a partir dos pardmetros mencionados na metodologia, os
quais abordam a andlise subjetiva do desempenho empresarial por meio do célculo especifico
da média aritmética, bem como a verificacdo das estratégias funcionais mais utilizadas. Os
resultados evidenciaram que o setor de farmdcias campinense fez maior uso das estratégias de
marketing e recursos humanos, seguido por operagdes e finangas.

Palavras-chave: Estratégias funcionais, desempenho, setor farmacéutico.



RIBEIRO, ALINE. Functional Strategies of Pharmaceutical Industry Retailers of
Campina Grande - SW. 64 F. Report of Stage Supervised (Bachelor of Administration) -
Federal University of Campina Grande, Paraiba, 2008.

Abstract

This report addresses a search, whose goal is to understand the functional strategies used by
enterprises in retail of medicines in Campina Grande - SW that contributed to a better
performance during the past three years. Specific objectives of the work include the
identification of more functional strategies used by industry, the verification of larger measure
of performance and what were the business strategies adopted by these companies. The
theoretical foundation seeks discuss issues related to the evolution of the concept of strategy,
the role of government in search of strategic competitive advantage of the market; levels of
strategies, focusing on the functional strategies and such, the object of study of the work.
Based on the literature and the objective mentioned, was developed an exploratory study
sectoral in nature and quantity of business on the reality of the past three years. The data
collection occurred with the managers responsible for the formulation and implementation of
strategies, through the application of questionnaires closed. The discussion of results is done
from the parameters mentioned in the methodology, which addresses the subjective analysis
of business performance through the calculation of specific arithmetic mean, as well as
verification of the strategies used more functional. The results showed that the sector of
pharmacies campinense made greater use of marketing strategies and human resources,
followed by operations and finances. These strategies were used by companies with greater
performance, and human resources and marketing the most adopted, respectively.

Keywords: Strategies functional, performance, pharmaceutical sector.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O cendrio competitivo contemporaneo estd diretamente vinculado a fatores politicos,
sOcio-econdmicos, culturais e tecnoldgicos numa dimensdo global que ultrapassa as fronteiras
de uma nacdo. Neste contexto, o fator sucesso passou a representar importancia vital para a
sobrevivéncia das organizacdes inseridas num mercado amplo e cada vez mais exigente em
relacdo a capacidade das empresas em gerar vantagem e agregar valor aos bens e/ou produtos
ofertados. As organizacdes estdo em constante busca pelos melhores meios que possibilitem o
melhor desempenho de suas atividades neste mercado.

O estudo dos fatores que conferem as organizagdes o sucesso empresarial € de
interesse de todos os gestores visiondrios, cientes da necessidade de articular os recursos
competitivos para encontrar o posicionamento favoravel para o seu negécio. As estratégias sao
0s meios que guiam as organizacoes no caminho da competitividade atendendo as
oportunidades de mercado de maneira que seja vidvel para a empresa desenvolvé-las para
ajustar-se no mercado em relagdo a concorréncia ganhando vantagem competitiva.

O ambiente que envolve a organizacdo € dinamico, portanto, pode trazer mudangas
positivas ou ndo que influenciem o desenvolvimento do negdcio. Desse modo, a estratégia tem
o papel de alinhar a consecucao das decisdes gerenciais relacionadas as metas organizacionais
com as mudangas ocorridas no ambiente externo da empresa.

O entendimento do sucesso empresarial € atribuido as estratégias competitivas
adotadas. Existem diferentes tipos e niveis de estratégias, todos desenvolvidos para a realizacdo
de um curso de acdes consistente que traga vantagem a companhia. A melhor estratégia é
aquela que a organizacdo faz uso para explorar as oportunidades de mercado e sua escolha
dependera da viabilidade de execucao.

Um dos niveis estratégicos existente é o funcional, nele estdo centradas as chamadas
estratégias funcionais, onde as praticas administrativas sdo desempenhadas em conjunto. A sua
implementacdo deve ser sinérgica possibilitando a integracdo das competéncias organizacionais
distribuidas em setores, departamentos, geréncias e diretorias. As estratégias funcionais estao
relacionadas as func¢des que cada drea da administragdo realiza: marketing, finangas, recursos
humanos, operacdes, entre outras.

Desde as pequenas até as grandes empresas, o desempenho das dreas funcionais deve

acontecer harmoniosamente para acompanhar o desdobramento das atividades que convergem



16

ao alcance do sucesso empresarial. Nenhuma estratégia funcional pode ser realizada
isoladamente. Cada funcdo integra a estratégia global, e, apesar de distintas, suas fungdes siao
mescladas e interdependentes a fim de dar suporte a vantagem competitiva almejada.

Um dos setores que vem sofrendo transformacdes notoérias na ultima década € o setor
varejista de medicamentos. Uma das maiores mudangas foi a explosao das redes de farmaécias,
as quais compreendem um grande numero de lojas pertencentes a um mesmo grupo de
empresarios e concentram significativa parcela de mercado. Essas empresas ganharam forga e
poder passando inclusive a comprar farmacias menores que nao atuam como redes, cuja atuacao
no mercado nio resistiu a expansao da concorréncia.

A informacdo tem valor essencial para as farmdcias na busca por vantagem
competitiva devido ao grande nimero de concorrentes neste segmento. As farmdcias ampliaram
seu mix de produtos, além dos medicamentos, passaram a comercializar também produtos
diversos como cosméticos, perfumaria e itens alimenticios especificos. O setor varejista de
medicamentos foi fortalecido e continua crescendo apesar do alto grau de competicao existente.

Com as mudancas e a expansdo de mercado, o segmento farmacéutico ganha maior
responsabilidade no que tange a administracdo do negdcio. As estratégias competitivas bem
implementadas representam o desempenho empresarial de sucesso, e, portanto, vantagem de
mercado em relagdo aos concorrentes. A execucdo de atividades como atendimento satisfatorio
ao cliente, negociacdo com bons fornecedores, administracdo do capital de giro, qualidade dos
produtos e preco aceitavel, sd@o alguns exemplos necessarios para auferir os resultados desejados
nesse cendrio competitivo.

A partir desse cendrio, foi visualizada a razdo do desenvolvimento dessa pesquisa,
pela curiosidade em conhecer as estratégias funcionais adotadas pelas farmécias atuantes no
mercado de Campina Grande. Sendo assim, tem-se como problema de pesquisa desse trabalho:
quais as estratégias funcionais utilizadas pelas empresas do setor de farmécias campinense que
contribuiram para um maior desempenho organizacional?

Em meio a esse problema de pesquisa, esse trabalho tem como objetivo geral:
conhecer as estratégias funcionais mais utilizadas pelas empresas do setor varejista de
medicamentos de Campina Grande que contribuiram para um maior desempenho
organizacional. A partir desse objetivo mais amplo, foram estabelecidos os especificos:

a) Identificar as empresas com maior desempenho no setor;
b) Identificar as estratégias de negdcio utilizadas pelas empresas;
c¢) Verificar quais as estratégias funcionais mais utilizadas pelas empresas.
Por fim, indica-se que essa monografia é composta por cinco capitulos. O primeiro

consiste na Introducdo, que apresenta de maneira geral o tema abordado por essa pesquisa, a
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justificativa, relevancia e os objetivos do trabalho. O capitulo dois traz a tona o Referencial
Teoérico, em que sdo discutidas as contribuicdes de autores da drea, as quais estdo
relacionadas ao objetivo do trabalho. O capitulo trés indica os Aspectos Metodolégicos, os
caminhos pelos quais a pesquisa alcanca seus resultados, ou seja, os procedimentos que
permitem encontrar e entender os resultados da pesquisa. O quarto, € a Apresentacdo e
Andlise dos Resultados, aqui encontra-se a contribui¢do desse estudo para o entendimento das
estratégias funcionais das empresas varejistas farmacéuticas de Campina Grande e sua relagao
com o desempenho empresarial. O capitulo cinco apresenta as Consideragdes Finais,
fechando o estudo, propondo sugestdes e apontando algumas criticas ao trabalho. Além disso,
a monografia apresenta, ao seu fim, as Referéncias e um Apéndice com o instrumento de

coleta de dados.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucio e Conceitos de Estratégia

Embora o tema estratégia seja recente para as organizagdes, 0 mesmo tem como
antecedentes historicos as teorias militares milenares datadas no século V a.C., conforme Tzu
(1994). Os relatos do mestre Sun Tzu sobre os principios das estratégias militares s@o
encontrados na classica obra A arte da Guerra, os mesmos contribuiram substancialmente
para o entendimento da dindmica empresarial. Tzu (1994, p.35) disse que “a guerra é questao
vital para o Estado. E o campo onde a vida e a morte é determinada, a estrada que conduz 2
sobrevivéncia ou a aniquilagdo e deve ser examinada com o maior cuidado”. Analogamente
trazendo para a esfera empresarial, a competicdo de mercado € o campo onde o fracasso ou
sucesso das empresas € determinado, e as decisdes estratégicas tomadas devem ser
cuidadosamente executadas tendo em vista sua sobrevivéncia ou decadéncia.

Conforme Wrigth et al (2000), o interesse pelo estudo da estratégia empresarial
emergiu no final da década de 50 com a criacdo da disciplina Politica de Negdcios para as
escolas de administracdo nos Estados Unidos, a qual deveria integrar outras &reas de
conhecimento em administracdo e economia. A disciplina Politica de Negdcios passou a ser
referida como Administracdo Estratégica dada a evolug¢do dos estudos e andlises sobre o
macroambiente da empresa, ambiente setorial, o0s objetivos gerais, formulagdo,
implementacdo e controle das estratégias.

Em termos de produgdo cientifica, pode-se dizer que a estratégia empresarial surgiu
como nova area da administragdo a partir da publicacdo em 1962 do trabalho de Chandler,
Strategy and structure, de acordo com Rumelt et al (1994). Para esses autores, uma das
contribui¢cdes de Chandler foi mostrar os executivos fazendo o trabalho de administracio
estratégica e alcancando altos resultados de desempenho. Além disso, problemas de
gerenciamento nas complexas organizacdes dos Estados Unidos durante esse periodo,
impulsionaram determinantemente a pratica da estratégia empresarial. Grant (1995, p. 13)
afirma que “o problema primdario para as empresas era coordenar decisOes individuais e
manter sob controle os gerentes do negécio”. As decisdes precisariam ser conduzidas para
uma s6 direcdo: os objetivos do negdcio.

A evolucgao dos estudos na drea de estratégia empresarial prossegue com a discussao

do alcance dos objetivos por meio de planejamentos formais ou por planejamentos que
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poderdo sofrer alteracdes no momento de sua implementagdo. De fato, Mintzberg, et al
(2000), ao revisar a literatura de administracdo estratégica asseguram existir duas grandes
correntes: a primeira que enfatiza o lado racional e descritivo e a segunda, que sinaliza outras
formas de olhar para a administracio estratégica, nao racional e ndo prescritiva.

Na visdo racional, discorrida pelos autores através de trés escolas de pensamento
(Design, Planejamento e Posicionamento), a administracdo estratégica € prescritiva por meio
de fases distintas de formulacao, implementacdo e controle executados de forma seqiiencial.
Nesse caso, Mintzberg et al (2000, p. 14) revelam que as escolas de pensamento estratégico
estdo “mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas
sdo formuladas”, desenvolvendo um planejamento prévio que se antecipasse a realidade
futura da empresa.

A outra corrente que contrapde a visdo prescritiva e racional é representada por seis
escolas (Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural e Ambiental), as quais,
conforme Mintzberg et al (2000, p. 14) “consideram aspectos especificos do processo de
formulacdo de estratégias e t€ém-se preocupado menos com a prescricdo do comportamento
estratégico ideal do que com a descricdo de como as estratégias sdo, de fato, formuladas”,
entendendo que os processos de planejamento e implementacdo ndao podem ser separados,
mas sim, deverao ocorrer simultaneamente.

A evolugdo da estratégia empresarial assegurou que fosse possivel sua definicio em
diversas formas. Na verdade, estratégia ndo é apenas um conceito. Para Grant (1995) a sua
pratica vai além de um manual de regras, do esbo¢o de um modelo utilizado ou de uma série
de instru¢des programadas. E o veiculo que coordena as acdes realizadas no contexto pessoal
e profissional para a tomada de decisdes direcionadas ao alcance do sucesso.

Ainda segundo o autor (1995), estratégia € o tema que dd coeréncia e direcdo para
decisdes organizacionais ou pessoais. A estratégia trata de como conseguir vencer na
intermitente busca pelo papel da estratégia bem sucedida. Conhecer aonde se deseja chegar é
apenas o passo primdrio de todo o caminho, é preciso estabelecer as coordenadas e tomar
decisdes consistentes para conseguir atravessi-lo. Neste contexto, Chandler (1998, p.136)
relata que a estratégia deve seguir “a determinacao dos principais objetivos a longo prazo de
uma empresa, bem como a ado¢do de linhas de acdo e a alocagdo de recursos tendo em vista

esses objetivos”. Wright et al (2000) entendem que a estratégia:

Refere-se aos planos da alta administracdio para alcancar resultados
consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizacdo. Pode-se
encarar estratégia de trés pontos: 1) a formulacdo (desenvolvimento da
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estratégia), 2) sua implementagcdo (colocar a estratégia em agdo e 3) seu
controle (modificar ou a estratégia, ou sua implementacio, para assegurar
que os resultados desejados sejam alcangados) (WRIGHT et al 2000, p.
24).

Numa outra percepcao, os autores Thompson Jr. e Strickland III (2000, p. 1) afirmam
que a “estratégia da empresa consiste no conjunto de mudancas competitivas e abordagens
comerciais que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa”

Ja para Mintzberg et al (2006), a palavra estratégia ndao cabe numa unica defini¢ao:

A natureza humana insiste em uma defini¢do para cada conceito. Mas, a
palavra estratégia hi tempos vem sendo utilizada de diferentes maneiras,
ainda que tradicionalmente tenha sido definida de uma tnica forma. O
reconhecimento explicito das definicdes miltiplas pode ajudar as pessoas a
moverem-se neste campo dificil. (MINTZBERG et al, 2006, p. 24).

Assim, estes autores definiram a estratégia em cinco maneiras chamadas de 5P’s de
estratégia. O primeiro P a define como um Plano, no qual as agdes sdo elaboradas
conscientemente, previamente para um determinado fim como o préprio Mintzberg et al
(2006, p. 24) afirmam: “algum tipo de curso de acdo conscientemente pretendido, uma diretriz
(ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma situacdo”. As estratégias como um plano
trazem a tona o entendimento das estratégias deliberadas. Ainda segundo os autores, esta
defini¢do esta diretamente ligada com o segundo P que € a estratégia como um Pretexto. Aqui
a estratégia pode ser utilizada especificamente como um pretexto para obter algo que faz parte
do plano geral, ou seja, “realmente apenas uma manobra especifica para superar um oponente
especifico”, (p. 24).

A estratégia também pode ser entendida como um Padrdo. Nesse caso, os autores
referem-se a transcender a definicdo de estratégia como plano, procurando entender o
comportamento resultante, ou seja, as estratégias realizadas como uma consisténcia de
comportamento ao longo do tempo (MINTZBERG et al, 2006, p. 24). A execugdo de estratégias
como um padrdo também pode ocorrer despretensiosamente através de um comportamento
ndo planejado, porém bem sucedido, sao chamadas de estratégias emergentes.

A estratégia também é uma Posi¢do, “especificamente, um meio de localizar uma
organizacdo naquilo que os tedricos organizacionais gostam de chamar de ambiente”,
conforme Mintzberg et al (2006, p.26). Os autores ainda relatam que em “termos ecoldgicos,
estratégia torna-se um nicho”; em termos econdmicos, um local que gera “renda”; em termos

administrativos, um dominio de produto-mercado onde os recursos estdo concentrados”,
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assim a atuacdo da estratégia empresarial tem por objetivo relacionar os fatores do ambiente
para executar as agdes orientadas ao melhor posicionamento de mercado.

O quinto e ultimo P conceitua a estratégia como uma Perspectiva. Aqui se relata que
as organizacdes tém “seu conteido consistindo ndo apenas de uma posi¢ao escolhida, mas
também de uma maneira fixa de olhar o mundo” Mintzberg et al (2006, p. 27). Segundo essa
visdo, o desenvolvimento das estratégias estd diretamente ligado com a ideologia da empresa,
“nesse aspecto, estratégia € para a organizagdo aquilo que a personalidade € para o individuo”,
Mintzberg (2006, p. 27). A maior contribuicdo dessa definicdo € sugerir que estratégia é
criacdo da mente das pessoas, dada a sua natureza intangivel. “Na verdade, quando falamos
em estratégia neste contexto, entramos na esfera da mente coletiva — pessoas unidas por
pensamento e/ou comportamento comum (perspectiva compartilhada)” (MINTZBERG et al,
2006, p. 27), com objetivo voltado ao alcance do sucesso de uma organizacao.

Além da evolugdo histérica e compreensdo dos conceitos mencionados de estratégia
empresarial, a pratica das estratégias passou a ser a esséncia da alma do negdécio, dada a
realidade de competi¢do que condiciona as organizagdes a adotarem meios e recursos para sua
sobrevivéncia no mercado. A respeito dessa realidade, o papel de uma administracio

estratégica eficiente e vantagem competitiva serdo demonstrados na proxima secao.

2.2 Papel da Administracao Estratégica e Vantagem Competitiva

O desenvolvimento de novas tecnologias, a massificacdo de informacdes, bem como
as facilidades de comunicagdo estabeleceram um novo ritmo ao mercado: ele é global e
dindmico. O contexto dessa realidade definiu o novo perfil dos consumidores, os quais se
tornaram independentes para buscar o que desejam e onde desejam dada a disponibilidade de
um imenso leque de produtos e servigos faceis de adquirir.

A competicdo entre as organizagdes abre espaco para uma verdadeira caga ao tesouro,
onde quem conseguir encontrd-lo primeiro ganhard um posicionamento favordvel em seu
ambiente. A administracdo estratégica confere importancia vital para cada organizagado, tendo
em vista a existéncia de tantas empresas concorrentes entre si num mesmo segmento de
mercado ou em segmentos distintos.

Wright et al definem a administracdo estratégica como sendo:

Um termo amplo que abrange ndo somente os estigios iniciais da
estratégica (formulagdo, implementacio e controle), mas também como os
estdgios iniciais de determinacdo da missdo e os objetivos da organizagdo
no contexto de ser vista como uma série de passos em que a alta
administracdo deve realizar (WRIGHT et al, 2000, p. 24).
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Neste sentido, a administracdo estratégica enfrenta o desafio de tomar as decisdes e
acOes necessdrias para o sucesso das organizagdes porque ‘“‘as metas para alcancar
competitividade estratégica e auferir retornos superiores a média representam um grande
desafio”, (HITT et al 2003, p. 7). As empresas devem conhecer os concorrentes do seu
negocio e desenvolver estratégias para posicionar-se entre os seus competidores.

Para Grant (1995), uma estratégia exerce multiplos papéis numa organiza¢do, mas o
primeiro deles € conferir o sucesso guiando as decisdes gerenciais a estabelecer e manter
vantagem competitiva para a empresa. O autor ainda alerta que, “enquanto uma estratégia
pode ajudar a obter sucesso, nao ha garantia de que o faca”, (p.8), numa 6tica consciente de
que a estratégia por si s6 poderd falhar, sendo necessaria a adocdo de aspectos cautelosos
para formulacdo, implementacdo e controle da estratégia.

Grant (1995) afirma que existem algumas caracteristicas que contribuem para uma
estratégia de sucesso: métodos simples, consistentes e de longo prazo, profundo
entendimento do ambiente competitivo, explorar as forcas internas como um todo e proteger
as aéreas de fraqueza e implementacao efetiva.

Os individuos bem sucedidos em ambientes competitivos compartilham alguns desses
aspectos: eles t€m claros objetivos na carreira de longo prazo, conhecem o ambiente no qual
atuam, conhecem bem os seus pontos fortes e fracos, buscam carreira com compromisso,
consisténcia e determinagdo. Sob esse ponto de vista, o autor cita como exemplos, 0 sucesso
na carreira da cantora Madonna e a vitéria dos vietnamitas na Guerra do Vietnd, casos

diferentes, mas ambos estrategicamente bem sucedidos:

O sucesso nao pode ser atribuido exclusivamente ou primariamente a
sorte. Nas duas histérias a sorte quebra com as oportunidades
entregues aos acontecimentos criticos. Mas, nenhuma delas foi
motivo para uma consistente corrida da fortuna. Mais importante foi
sua habilidade para reconhecer oportunidades e ter a clareza da
direcdo e a flexibilidade necessaria para explorar essas oportunidades
(GRANT, 1995, p. 4).

Ainda com relacdo a sua andlise, Grant (1995, p. 4) relata: “confirmo que o
ingrediente comum nessas duas histérias de sucesso € a presenca de uma estratégia
completamente formulada e eficientemente implementada”. No mundo dos negdcios, as

empresas buscam o sucesso, e para alcancd-lo devem caminhar em direcao da melhor maneira

de desempenhar seu papel no mercado competitivo e auferir os resultados desejados.
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De acordo com Porter (1986), cada organizacdo deve implementar a estratégia
adequada a sua posi¢do no ambiente porque a formulacdo de uma estratégia competitiva esta
estritamente ligada a relacdo ambiente-organizagdo. Seguindo essa linha de raciocinio, Porter
desenvolveu o modelo de andlise competitiva, o qual identifica cinco for¢as no ambiente de
uma organizacdo que determina o grau de concorréncia em uma industria. Para o autor, o
potencial das industrias serd medido de acordo com a rentabilidade final de cada uma e o
conjunto dessas for¢as competitivas converge para determind-lo.

Entretanto, as forcas competitivas podem variar de intensas até moderadas porque
“nem todas as industrias tém o mesmo potencial” (PORTER, 1986, p. 22). Os concorrentes
em uma indudstria compartilham as cinco forcas, mas ndo igualmente entre si porque elas as
forcas incidem sobre a realidade de cada um.

“A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma industria é
encontrar uma posicdo dentro dela em que a companhia possa melhor se defender contra estas
forcas competitivas ou influencid-las em seu favor” (PORTER, 1986, p.22). Porter afirma que
a busca pelas fontes de cada for¢a possibilita o desenvolvimento de uma estratégia eficaz para
as organizacdes favorecendo o seu posicionamento na esfera competitiva, andlise dos pontos
fortes e fracos, conhecimento das “dreas em que mudancas estratégicas podem resultar no
retorno maximo” (PORTER, 1986, p.22) e destaca as tendéncias que possam vir a ser
oportunidades ou ameacas.

A primeira forca competitiva € a Ameaca de Entrada: a companhia que deseja
ingressar em uma industria precisa superar as barreiras de entrada ja existentes: economias de
escala, requisitos bésicos de capital, fidelidade as marcas ja estabelecidas, acesso aos canais
de distribuic@o, custos de mudanca e desvantagens de custo independente de escala. A
segunda forca é a Intensidade da Rivalidade entre empresas concorrentes: como a propria
defini¢do ja diz, trata-se da rivalidade entre as empresas que buscam conquistar uma posi¢ao
estratégica no mercado “com o uso de tdticas como concorréncia de precos, batalhas de
publicidade, introdu¢cdo de produtos e aumento dos servicos e garantias aos clientes”
(PORTER, p. 34, 1986).

A terceira forca é a Pressdo dos Produtos Substitutos: demonstra a inovagdao de
produtos substitutos numa industria o que conseqiientemente influenciard a concorréncia,
uma vez que as empresas de um mercado ou industria estdo competindo entre si. “Quanto
mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais
firme serd a pressao sobre os lucros da industria” (PORTER, p. 39, 1986). As empresas
precisam investir em pesquisas para encontrar outros produtos que desempenhem as mesmas

funcdes daqueles ja existentes na industria.
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A quarta forca é o Poder de Negociacdo dos Compradores: a batalha por precos
baixos e qualidade dos servigos faz com que os compradores barganhem por essas condi¢des
na industria e influencie diretamente a competi¢do entre as empresas, as quais, por sua vez,
acabam concorrendo entre si e com os compradores. A quinta e ultima for¢a é o Poder de
Negociagdo dos Fornecedores: retrata a disputa do poder entre empresas e fornecedores para
obter os melhores precos por seus produtos. Conforme Porter (1986), a rentabilidade de uma
inddstria pode ser afetada quando os fornecedores aumentam os precos ou reduzem a
qualidade dos servigos e bens oferecidos e os custos do aumento dessas mudangas ndo podem
ser repassados nos precos pelas empresas.

Thompson Jr. e Strickland II (2000, p. 154) relatam que “as empresas do mundo
inteiro t€m tentado todas as abordagens possiveis para atrair os clientes, conquistar sua
lealdade com repeticdo das vendas, superar a concorréncia das rivais, € ganhar vantagem no
mercado”. Para obter vantagem, espera-se que as empresas agreguem valor superior aos
produtos ou servicos oferecidos e consigam despertar nos compradores a procura € consumo
dos mesmos. “Uma empresa tem vantagem competitiva sempre que tiver vantagem sobre as
rivais para atrair os clientes e defender-se contra forcas competitivas”, conforme
(THOMPSON JR. E STRICKLAND, 2000, p.153).

Sobre as fontes de vantagem competitiva, os autores citados fazem a seguinte

afirmacdo:

Existem muitas fontes de vantagem competitiva: ter um produto mais bem
feito do mercado, ser capaz de proporcionar servico superior ao cliente,
obter custos mais baixos que os rivais, estar numa localizacdo geogréfica
mais conveniente, tecnologia patenteada, caracteristicas e estilos mais
atraentes para o comprador, menor tempo de desenvolvimento e teste de
novos produtos, nome de marca bem conhecido e reputagio, e proporcionar
aos compradores um valor maior pelo dinheiro (combinacdo de boa
qualidade, bom servico e preco aceitdvel). (THOMPSON JR;
STRICKLAND III, 2000, p. 153).

A defini¢do dessas fontes de vantagem competitiva pelas organizacdes serd realizada
mediante o planejamento estratégico global da empresa, o qual orienta a administracdo do
negocio a direcionar seus esfor¢os para obter os recursos necessdrios a uma melhor atuacdo

competitiva no mercado. A vantagem competitiva é um objetivo a ser perseguido nos

diversos niveis de administracdo, os quais serdo tratados na secao seguinte.
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2.3 Niveis de Estratégia

Esta secao discute os niveis em que a estratégia empresarial podera ser definida, sdo
eles: corporativo, de negdécio ou competitivo e funcional. Cada nivel estratégico corresponde
aos niveis hierarquicos de uma organizacao, a definicao da estratégia para cada nivel acontece
mediante as competéncias necessarias para a tomada de decisdo.

A estratégia de nivel corporativo estd no topo hierdrquico e considera decisdes
relativas aos negdcios diversificados de uma corporacdo, ou seja, a atuagdo em diferentes
mercados. O nivel corporativo de estratégia refere-se a defini¢io do campo de atuacdo das
atividades de uma corporacao.

A esse respeito, Slack et al (1999, p.75) afirmam que as estratégias corporativas
“orientam e conduzem a corporacdo em seu ambiente global, econdmico, social e politico”.
Lopéz e Martin (1998, p. 43) definem a estratégia corporativa como “um plano geral de
atuacdo diretiva da empresa diversificada e refere-se as decisdes para estabelecer posicdes em
industrias diferentes e as acOes que utiliza para dirigir seus negdcios diversificados”.

Uma corporagdo abrange diversos negdcios, e cada qual precisa desenvolver sua
propria estratégia para orientar o desempenho empresarial no mercado em que atua, bem
como, a definicdo da missdo e dos objetivos individuais da empresa (SLACK et al, 1999). O
autor afirma que “esta estratégia de negdcios orienta o negécio em um ambiente que consiste
em seus consumidores, mercados e concorrentes, mas também inclui a corporacio da qual faz
parte” (p.75).

Lopéz e Martin (1998) entendem que as estratégias no nivel da unidade de negdcio
aparecem pela necessidade das empresas definiram unidades de andlises distintas dentro de
seu conjunto organizacional. Os autores, entdo, definem a unidade estratégica de negdcio
(UEN) “como um conjunto homogéneo de atividades ou negocios” (p.44), que embora
autdbnomos ndo sdo totalmente independentes em relacdo as demais unidades estratégicas,
visto que integram a estratégia da empresa.

O terceiro nivel de estratégia compreende as estratégias funcionais formuladas a partir
das fungdes relativas a cada setor componente de uma unidade de negdcio. Segundo Lopéz e
Martin (1998), nesse nivel procura-se utilizar e aplicar os recursos e habilidades de cada 4rea
funcional em busca de maximizar a produtividade dos setores.

Para Slack et al (1999, p.75), “dentro do negdcio cada fungdo precisara considerar
qual o seu papel em termos de contribuicdo para os objetivos estratégicos e/ou competitivos
do negécio”. Acompanhando o objetivo desse trabalho monografico, fez-se a op¢do por uma

secdo.



26

2.4 Estratégias Funcionais

A sec¢do anterior descreu os trés niveis em que as estratégias sdo definidas, sendo o
terceiro nivel composto pelas estratégias funcionais desenvolvidas nas dareas administrativas
existentes numa organizacdo: produgdo, recursos humanos, marketing, tecnologia da
informagdo, pesquisa e desenvolvimento e financas. O bom desempenho das atividades
relativas a cada drea funcional da companhia por meio de estratégias funcionais bem
implementadas reflete na percep¢ao dos consumidores sobre os produtos e/ou servicos que
estdo adquirindo e o valor que eles representam para o atendimento de suas necessidades.

Por isso, cada drea funcional tem sua real importancia na composicdo global do
negdcio e apesar de desenvolver atividades distintas, a atuagdo de cada drea deve acontecer
sob efeito sinérgico, ou seja, todas convergindo a um sé objetivo definido no planejamento
estratégico da empresa.

De acordo com Wright et al, (2000, p.227), “uma mudanca em um departamento
invariavelmente afetard o modo como os outros departamentos operam”. As estratégias
funcionais, portanto, devem integrar e coordenar as diversas dreas administrativas para que
estas déem suporte na busca de vantagem competitiva. As inter-relacdes funcionais
influenciam o sucesso da estratégia global numa organizacdo. A seguir, serdo relatadas
algumas estratégias funcionais compdem uma empresa:

As Estratégias Funcionais de Producdo/operacoes tratam da “importancia relativa
dos objetivos de desempenho para a producdo. Isto € influenciado pelos grupos de clientes
especificos da organizacdo, pelas atividades de seus concorrentes e pela etapa em que se
encontra seus produtos e servicos em seu ciclo de vida” (SLACK et al, 1999, p.84). Ainda de
acordo com esses autores, os objetivos de desempenho nas estratégias de operagdes passam
pela busca de exceléncia em custos, qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade dos
produtos ou servicos, flexibilidade no mix ou composto de produtos e flexibilidade no volume
e/ou na entrega.

Baseado nesses critérios, Slack et al (1999) apontam estratégias com um efeito
especialmente significativo sobre os objetivos de desempenho especificos, os quais incluem:
estratégias de desenvolvimento de novos produtos e servigos, de integracdo vertical, de
instalacdes, de tecnologia, de forca de trabalho e organizagdo, de ajuste de capacidade, de
desenvolvimento de fornecedores, de estoques, de sistemas de planejamento e controle, de

processos de melhoria e de prevencao e recuperacao de falhas.
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Estratégias funcionais de Financas buscam assegurar para a empresa uma
administracao financeira eficiente, com objetivo de minimizar custos e ganhar lucratividade.
Wright et al (2000, p. 241), afirmam que as “decisdes relativas a investimentos de capital
giram em torno de fébricas e equipamentos, tecnologia e esfor¢cos de pesquisa e
desenvolvimento que possam reduzir ainda mais sua posi¢ao de custos’.

Para Hoji (2007), as estratégias da drea financeira incluem: a andlise, o planejamento
e o controle financeiro, que consiste no monitoramento das atividades financeiras da empresa;
o processo de tomada de decisdes de investimentos, o que compreende a destinacdo dos
recursos financeiros para aplicagdo em ativos circulantes e ativos ndo correntes, considerando
a relacdo de risco e retorno dos capitais investidos; e, o processo de tomada de decisdes de
financiamentos, a curto ou longo prazo.

Embora o fluxo de caixa seja rentdvel o suficiente para algumas empresas
reinvestirem o dinheiro, algumas decisdes estratégicas requerem capital de giro com um valor
acima do que a empresa possa disponibilizar. Dai, a necessidade de recorrer a utilizagdo de
crédito — empréstimos de fundos — para viabilizar as acodes estratégicas adotadas por cada
unidade de negécio, (WRIGHT et al, 2000). Ainda segundo os autores, as organizacdes
executam suas atividades “com o intuito de se manterem atualizadas com as melhorias ou
inovagdes dos concorrentes coordenando seus esfor¢os financeiros para a incrementacio de
seus resultados atuais e futuros” (p.241).

A drea funcional de Recursos Humanos aloca o capital intelectual necessario para
atender o perfil dos cargos e fungdes com qualidade desempenhando satisfatoriamente as
atividades relacionadas ao planejamento estratégico da organizacdo. Sob essa perspectiva,
Chiavenato (2004, p.78) relata que “trata-se de definir antecipadamente a for¢a de trabalho e
talentos humanos necessarios para a realiza¢ao da ac¢ao organizacional futura”.

As estratégias funcionais no setor de RH estio direcionadas para o planejamento de
necessidades futuras, recrutamento e selecdo de funciondrios, desenvolvimento de pessoal,
atribui¢des de cargo, compensacdes, avaliacdo de desempenho e um ambiente de trabalho
positivo, contribuindo para o alcance dos objetivos da organizacdo € ao mesmo tempo
procurando conciliar e estimular os objetivos individuais dos funciondrios, (CHIAVENATO,
2004).

A idéia € que as estratégias funcionais de recursos humanos de uma empresa devem
despertar em seus colaboradores um espirito de compromisso, tanto no ambito geral — com
relagc@o ao negdcio global — como em relac@o ao cargo que ocupam, se sentido parte essencial

para a construcao do sucesso da organizagao.
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As estratégias funcionais de Marketing sdao desenvolvidas para orientar as acdes
voltadas ao planejamento estratégico do negdcio. Kotler a Keller (2006, p.41), apontam o
planejamento de marketing como “o instrumento central para direcionar os esfor¢os de
marketing”. As acOes desempenhadas nessa drea funcional exercem papel fundamental para
oferecer produtos e/ou servigos com valor agregado aos clientes, os quais estdo cada vez mais
conscientes em buscar no mercado op¢des que atendam suas necessidades. As estratégias de
marketing procuram maneiras de posicionar a empresa, produto e/ou servico na mente do
consumidor, tracando caminhos que possam manté-lo fiel a empresa.

Um importante estudo sobre estratégias funcionais € apresentado por Moraes et al
(2001), o qual apresenta as estratégias funcionais utilizadas pelas grandes empresas brasileiras
exitosas ao longo da década de noventa, tendo por base uma investigacao de fonte secundaria
na Revista Exame Melhores e Maiores, entre 1990 e 1999. O estudo de Moraes et al (2001)
foi util para a definicdo dos aspectos relacionados as estratégias funcionais nas dreas de
marketing, operagdes, recursos humanos e financas, utilizados no instrumento de coleta de
dados dessa pesquisa monografica.

Para uma melhor compreensdo das estratégias funcionais abordadas pelo presente
estudo, foi desenvolvida uma tabela que apresenta as estratégias das quatro dreas funcionais

indicadas.

Tabela 01: Aspectos relativos as estratégias funcionais

Estratégias de Marketing: Estratégias de Operacoes:

1. Atendimento ao cliente 1. Logistica de estoque

2. Diversificacdo dos produtos 2. Logistica de distribui¢dao

3. Parcerias 3. Investimentos em inovagao e tecnologia
4. Precos competitivos 4. Qualidade do produto

5. Qualidade do servigo 5. Aquisicdo e/ou compras

6. Vendas 6. Desinvestimento

7. Promocdes, propaganda e publicidade 7. Terceirizagio

8. Pesquisa e sistemas de informacdo de marketing

Estratégias de Recursos Humanos: Estratégias de Financas:

1. Gestao Participativa 1. Diminui¢do/controle de custos

2. Administracdo de Compensagao 2. Uso de recursos préprios como fonte de
3. Treinamento e Desenvolvimento financiamento

4. Motivacdo 3. Administra¢io do Capital de Giro

5. Avalia¢do do desempenho 4. Aplicacdes financeiras

6. Células de negdcio 5. Andlise de investimento

7. Contratacao 6. Andlise de crédito

8. Recrutamento interno 7. Sistema de vendas parceladas

Fonte: adaptado de Moraes et al (2001)
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Apo6s a discussdo tedrica acerca das estratégias funcionais, a secdo seguinte debate
em torno de algumas das tipologias de estratégias apresentadas pelos autores da area, com

destaque ao estudo de Miles et al (1978).

2.5 Tipologias de Estratégia

Os estudos realizados na drea de estratégia empresarial apontam para a existéncia de
diversas tipologias ou classificacdes importantes para o entendimento da dindmica das
organizacdes. Esta se¢do aborda algumas tipologias de estratégia referentes a literatura de
autores da area.

Para Porter (1986), as empresas podem optar por dois tipos bdsicos de vantagem
competitiva: baixo custo e diferenciacdo. O primeiro tipo faz referéncia a capacidade da
empresa de oferecer no mercado produtos ou servicos produzidos com o menor custo que a
concorréncia. A diferenciacido € a capacidade de agregar um valor superior aos produtos e
servicos oferecidos aos consumidores. O produto ou servi¢o adquirido diferencia-se por
oferecer algo mais que sua fungdo 6bvia, seja em termos de assisténcia, qualidade, tecnologia,
atendimento, entre outros.

Pode-se compreender as tipologias desenvolvidas por Porter como métodos utilizados
para superar a concorréncia obtendo diferencial em relac@o aos seus rivais na inddstria em que
atua, seja com alvo amplo ou em foco. Observa-se a seguir as defini¢des das tipologias
segundo a interpretacdo de Hitt et al (2003):

e FEstratégia de Lideranca em Custos: “é o conjunto integrado de agdes destinadas a
produzir ou fornecer bens ou servicos ao menor custo, relativamente a concorréncia,
com caracteristicas aceitaveis pelo cliente” (p. 155);

e Estratégia de Diferenciagdo: “€ o conjunto integrado de a¢des destinadas a produzir ou
fornecer bens e servicos, que na percepcao do cliente, apresente importantes
diferencas para ele” (p. 155);

e Estratégia de Foco: “é um conjunto integrado de acdes destinadas a produzir ou
fornecer bens ou servicos que atendam as necessidades de um segmento competitivo”
(p. 168).

As trés estratégias sdo distintas entre si, as empresas devem tragar a sua estratégia de
negécio optando por uma delas. As companhias que adotam a estratégia de lideranga em
custos preocupam-se constantemente em minimizar os custos em relacdo aos seus

concorrentes para oferecer aos consumidores produtos ou servicos com preco aceitavel.
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Essa estratégia de negdcios tende a oferecer produtos ou “servicos padronizados e sem
supérfluos para os clientes mais tipicos do setor” (HITT ez al, 2003, p.155). A idéia da reducao
de custos € garantir vantagem competitiva para as empresas, realizando “investimentos e
instalacdes em escala eficiente, rigoroso controle de custos e de despesas gerais e
minimizacao de despesas nas areas de servigos, for¢a de vendas, pesquisa e desenvolvimento”
(HITT et al, 2003, p. 156).

Os bens ou servicos de uma estratégia de lideranca em custos sdo produzidos em
massa a um baixo custo sendo atraente para uma grande faixa de clientes. Segundo Aaker
(2001), as empresas bem sucedidas com as estratégias de custo baixo sdo aquelas que podem
tirar proveito de multiplas abordagens, o que inclui produtos e servigos bdsicos, economia de
escala, curva de experiéncia, design de produto, producao/operagdes.

A primeira abordagem representa a remocdo de todos os acessorios e extras dos
produtos ou servicos. Exemplos disso sao as companhias aéreas sem servigo adicional e linhas
basicas de automodveis. A abordagem de design do produto sinaliza que algumas empresas
buscam reduzir seus custos por meio de desenvolvimento de produtos e confidveis,
envolvendo poucos componentes facilmente disponiveis.

Em relacdo a producao/operacdes, as empresas procuram obter vantagem por meio do
uso de matérias-primas baratas e de facil acesso, o que ndo implica em md qualidade. A
economia de escala indica que a empresa alcancard o tamanho 6timo para o desenvolvimento
de determinada operagdo. Por fim, a abordagem da curva de experiéncia indica que a medida
que uma empresa acumula experiéncia no desenvolvimento de um produto, o seu custo
baixard de forma consideravel.

A estratégia de diferenciacdo estd centrada em oferecer bens ou servigos para clientes
com necessidades peculiares, de acordo com Hitt et al (2003). As empresas que utilizam essa
estratégia estdo em constante procura por caracteristicas que diferenciem o maximo o seu
produto da concorréncia. Aspectos que os tornem unicos, diferenciados aos olhos dos
compradores. O exemplo da Toyota Motor Company expressa bem o enfoque dessa

estratégia:

Ao oferecer sua linha de produtos Lexus, a Toyota procura atender as
necessidades em relacdo a determinadas caracteristicas diferenciadas (por
exemplo, qualidade do produto), enquanto lhes fornece automdveis nao-
padronizados a um custo aceitavel (HITT et al, 2003, p.155).

A producdo da linha de produtos Lexus € realizada para atender as necessidades de um
publico especifico, consumidores que buscam valor superior (tecnologia, conforto, qualidade,
etc.) e estdo dispostos a pagar por isso. “Em vez de um enfoque orientado a custos, a

estratégia de diferenciacdo enfoca o investimento continuo na criagao e no desenvolvimento
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de caracteristicas que diferenciem um bem ou servico em formas que o cliente valorize”
(HITT et al, 2003, p. 161).

Estratégia de foco ou nicho, “visa a um pequeno segmento de mercado isolado com
um produto claramente delineado” (MINTZBERG et. al, 2006, p.126). A estratégia de foco
possibilita que a empresa atenda com maior eficicia e eficiéncia a um segmento especifico de
um setor, em detrimento dos concorrentes que atuam no mercado como um todo.

Fortes (2004) apresenta um estudo com algumas tipologias de estratégias importantes
a area, entre as quais uma de Mintzberg, que estabelece cinco estratégias processuais para se
posicionar em um mercado, representando uma critica ao modelo da andlise estrutural da
industria, proposto por Porter.

Minzberg (2001) apud Fortes (2004) apresenta como estratégias processuais:
estratégia de localizacdo, que procura identificar um negécio dentro de um mapa de
fornecedores e compradores; estratégia de distingdo, que visa identificar as caracteristicas
distintas da organizacdo em busca de alcancar vantagem competitiva; estratégia de
elaboracgdo, articula como a empresa pode organizar seu negocio fazendo uso das estratégias
do Vetor de crescimento de Ansoff (penetracdo, desenvolvimento de mercado,
desenvolvimento de produto e diversificacdo); estratégia de amplia¢do, que indicam que a
expansdo do negdcio pode ocorrer por integragdo vertical para frente ou para trds, criacdo de
novos produtos, modernizacdo tecnoldgica, parcerias, diversificagdo relacionada ou nao
relacionada, estratégia de entrada e controle ativo, e as combinadas; e, estratégia de
redefinicdo, que pode ser representacdo pura, de recombinacdo e de mudanca do negdcio
essencial ou recolocacdo.

Um outro estudo importante na drea foi desenvolvido por Miles e Snow (1978). Trata-
se de uma abordagem que, segundo os autores, estd fundamentada na relacdo entre estratégia,
estrutura e ambiente para definir categorias de estratégias competitivas. Essa classificacdo foi
a escolhida como base para a coleta e andlise dos dados desse estudo.

Miles e Snow (1978) indicam que organizagdes eficazes procuram desenvolver e
manter um mercado vidvel para seus produtos e servicos, modificando e refinando os
mecanismos de alcance dos objetivos, rearranjando suas estruturas de papéis, relacionamentos
e seus processos de negdcios.

Em sua pesquisa, Miles e Snow (1978) identificaram na literatura a existéncia de trés
tipos de estratégias organizacionais: a Defensiva, a Analitica e a Prospectora. Cada tipo possui
sua propria estratégia e sua configuracao particular de tecnologia, estrutura e processo que €

consistente com sua estratégia de mercado. Os estudos desses autores identificaram um quarto
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tipo, denominado de Estratégia Reativa, que representa uma forma de estratégia “falha”, em
que se percebem inconsisténcias existentes entre suas estratégias, tecnologia, estrutura e
processo.

As estratégias defensivas procuram manter um ambiente em que a organizagao se
mantenha na estabilidade, através de comportamentos que incluem ac¢des econdmicas padroes,
tais como precos competitivos ou produtos de alta qualidade. Porém, tendem a ignorar o
desenvolvimento e tendéncias fora do seu dominio, escolhendo no lugar do crescimento
através da penetragdo de mercado a opcdo pelo desenvolvimento de uma linha de produtos
limitado. A estratégia defensiva procura manter um pequeno nicho dentro da industria em que
¢ dificil outros competidores terem acesso. Alguns riscos sdo sinalizados para esse tipo de
op¢ao estratégica, entre os quais, a ineficiéncia em responder as principais mudangas no
ambiente de mercado.

As estratégias prospectivas respondem ao seu ambiente de maneira oposta as
estratégias defensivas. As organizacdes que adotam essa estratégia fazem uma op¢ao por um
ambiente dindmico, sendo capazes de encontrar e explorar novos produtos e oportunidades de
mercado. “Para os prospectores, manter uma reputacdo como inovador em produtos e
desenvolvimento de mercado pode ser tdo importante ou talvez mais importante que a alta
lucratividade” (MILES E SNOW, 1978, p. 551). Os prospectores sdo freqlientemente
criadores de mudangcas em suas respectivas industrias, apresentando elementos de
flexibilidade em termos de tecnologia e sistema administrativo.

Miles e Snow (1978) apresentam os defensores e os prospectores como opostos fins de

um continuum ajuste estratégico, entre esses dois extremos, surgem as estratégias analiticas.

Os analiticos sdo uma combinacdo tunica dos tipos prospectores e
defensores e representam uma alternativa vidvel para essas outras

7

estratégias. Um verdadeiro analitico é uma organizacio que procura
minimizar riscos enquanto maximizam as oportunidades de lucratividade —
que € um analitico experiente que combina pontos fortes tanto dos
prospectores quanto dos defensores em um sistema singular (MILES ar al,
1978, p. 553-555).

O ultimo dos tipos estratégicos apresentados pelos autores representam os reativos,
que diferentemente dos demais exibem um padrido de ajuste num ambiente tido como
inconsistente e instdvel. Os reativos sdo tidos como estratégias residuais, tendo seu espago
quando nenhuma das outras estratégias forem propriamente perseguidas. Miles at al (1978)
identificaram trés razdes para que as empresas adotem as estratégias reativas: a primeira

quando os altos gerentes ndo tiverem as estratégias organizacionais claramente articuladas, a
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segunda quando 0s processos € estruturas organizacionais ndao se ajustam a escolha da
estratégia, e a terceira razdo representa a tendéncia da administracdo em manter sua relagcdo
entre estratégia e estrutura organizacional fronte a mudancas nas condi¢des ambientais.

Ap6s a discussao em torno das tipologias de estratégias, conclui-se aqui o Referencial
Teodrico, indicando que o mesmo serve de base para sustentar a relevancia e a contribuicio da
pesquisa apresentada. Aponta-se ainda, que os capitulos referentes aos Aspectos
Metodolégicos e Apresentacdo e Andlise dos Resultados também sofrem grande reflexo das

discussodes tedricas apresentadas, assegurando uma conexao para o estudo.



34

CAPITULO 3 - ASPECTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo apresenta os procedimentos utilizados no desenvolvimento da pesquisa
proposta por esse estudo, cujo objetivo foi o de conhecer as estratégias funcionais utilizadas
pelas empresas do setor varejista farmacéutico de Campina Grande que contribuiram para um
maior desempenho organizacional.

O trabalho pode ser classificado como exploratério, o qual representa uma pesquisa
que “é realizada em drea na qual hd pouco conhecimento acumulado e sistematizado”
(vergara, 2006, p.47), ou seja, a pesquisa exploratéria tem natureza de sondagem.

A pesquisa realizou um estudo setorial do segmento farmac€utico campinense,
apresentando aspectos quantitativos tanto na coleta quanto na andlise dos dados. O universo
da pesquisa conta com aproximadamente 70 farmdcias, conforme informagdes obtidas no
Sindicato Patronal das Farmécias — Sindfarma. Dentre essas 70 farmacias, é possivel perceber
a presenga de oito redes e de algumas farmdcias independentes. Para efeito de amostra dessa
pesquisa, a mesma pode ser classificada como nao-probabilistica por acessibilidade, em que a
pesquisadora teve acesso a 7 redes, as quais compreendem um total de 43 farmdcias. Para a
coleta dos dados foi utilizado um questiondrio para cada empresa pesquisada contendo 42
questdes fechadas inseridas em 9 blocos subdivididos em quatro partes.

A primeira parte contempla questdes referentes ao perfil socio-demografico da
empresa pesquisada, a segunda contempla os tipos e caracteristicas de estratégias de negdcio
demonstradas, a terceira realizou questionamentos sobre o desempenho empresarial e a quarta
parte é composta por 4 blocos, divididos para cada estratégia funcional e seus respectivos
aspectos.

A aplicagdo dos questiondrios ocorreu junto aos proprietdrios ou gestores ocupantes de
cargos da administracao superior. Também foram obtidas informag¢des de fontes secundarias,
tais como, pagina na web e documentos de acesso publico das empresas.

Na confeccdo do questiondrio referente aos blocos da quarta parte que tratam das
estratégias funcionais, tomou-se como referéncia o estudo desenvolvido por Moraes et al
(2001). O instrumento de coleta de dados foi produzido a partir da adaptacao das estratégias
funcionais apresentadas pelo trabalho indicado, o qual discorre sobre as estratégias utilizadas
pelas empresas de maiores desempenho nos diversos setores da economia brasileira ao longo
da década de 90.

Os aspectos das estratégias funcionais utilizados no instrumento de coleta foram
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questionados aos respondentes por meio da escala de Likert com variacao de 5 pontos, entre

discordo totalmente e concordo totalmente, para conhecer as estratégias implementadas nos
ultimos trés anos pelas redes de farmdcias atuantes em Campina Grande. Além disso, para a
identificacdo das estratégias de negdcio, utilizou-se as tipologias de Miles et al (1978) —
prospectivas, analisadoras, defensivas e reativas — onde, cada respondente escolheu dentre as
quatro opgoes a estratégia utilizada pela empresa também no periodo dos dltimos trés anos.

Quanto a andlise de desempenho empresarial, tomou-se como base os trabalhos de
Pelham e Wilson (1996), Dess e Robinson (1984) e Perim e Sampaio (1999) apud Santos et al
(2007), os quais desenvolveram uma metodologia especifica para avaliacdo subjetiva do
desempenho geral da empresa, “que tem mostrado relacdes positivas e significativas entre
medidas objetivas e subjetivas de desempenho” (SANTOS et al, 2007, p. 65).

Essa metodologia é composta por trés questdes, que tiveram como referéncia um
periodo de tempo de trés anos: na primeira questdo, o respondente foi solicitado a dar uma
nota (de 0 a 10) conforme sua avaliacio do desempenho geral da empresa; na segunda
questdo, o respondente classificou o desempenho geral da empresa em relacdo as suas
expectativas conforme as classificacdes (muito abaixo, abaixo, esperado, acima, muito acima)
distribuidas na escala de Likert de 5 pontos na seqiiéncia indicada; e na terceira questdo, o
respondente classificou o desempenho geral da empresa em relacdo ao desempenho dos seus
concorrentes também conforme classificagcdes (muito pior, pior, igual, melhor, muito melhor)
por meio da escala de Likert de 5 pontos na seqii€éncia indicada.

Por fim, foi mensurada uma medida global de desempenho, a qual foi calculada a
partir da média aritmética segundo as respostas dadas as trés questdes descritas acima. Para
esse calculo foi utilizada a seguinte férmula (Q1/2 + Q2 + Q3)/3, cujas respostas podem ir de

0O a5. O célculo é demonstrado abaixo:
Exemplo: Considerando as respostas do questionario da empresa E.

Q — 1: numa escala de 0-10, respondeu 7;

Q - 2: na escala de Likert de 1 a 5, entre MUITO ABAIXO, ABAIXO, ESPERADO,
ACIMA, MUITO ACIMA, respondeu 3 (ESPERADO);

Q — 3: escala de Likert de 1 a 5, entre MUITO PIOR, PIOR, IGUAL, MELHOR, MUITO
MELHOR, respondeu 3 (IGUAL).

Célculo da medida de desempenho:

Desempenho=3.1/2 + 3.243.3, ou seja
3
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Desempenho= 7/24+3+3 =3,16
3

O cadlculo foi efetuado para cada empresa pesquisada, seguido da obtengcdao da média
de desempenho no setor a partir dos resultados apresentados por cada uma delas. Através
dessa medida para avaliacdo subjetiva de desempenho abordada no trabalho dos autores
citados, € possivel identificar as empresas que obtiveram maior desempenho no periodo dos
ultimos trés anos. O préximo capitulo demonstra a utilizacdo da metodologia utilizada nesta

pesquisa, bem como os resultados e anélise dos mesmos.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo foi possivel apresentar e analisar os resultados obtidos através da coleta
dos dados com o instrumento de pesquisa utilizado, o qual continha questdes de carater
quantitativo. Os dados foram submetidos primeiro a tabulacio e posteriormente a
apresentacdo dos resultados, seguido da discussdo sobre os mesmos de acordo com os
objetivos pré-definidos durante o trabalho.

Os resultados expostos refletiram os valores em percentual sobre as estratégias
implementadas pelas redes de farmécia observando quais foram as mais utilizadas nos ltimos
trés anos com o intuito de inferir informacdes sobre a relagdo entre as estratégias funcionais
de destaque e o desempenho empresarial das empresas no setor. Segue abaixo, a apresentacao

e analise dos resultados.

4.1 Caracterizacao do Setor Farmacéutico

O comércio varejista de farmécias representa para o usudrio brasileiro o principal
canal de distribui¢do de remédios, sendo um dos setores de maior importancia para o pais.
Segundo dados do BNDES (2001), o Brasil € o 8° mercado no cendrio mundial em
medicamentos movimentando cerca de 8 bilhdes de ddélares anualmente, € o nimero de
farmicias no pais estd em torno de 53 mil estabelecimentos entre as farmdécias
independentes e as redes. Estima-se que tenha ocorrido considerdvel aumento dos
nimeros mencionados, porém, ndo foi encontrado dados mais recentes acerca da evolugdo
dessa inddustria.

Um dos fatores chaves para a evolu¢do do comércio varejista farmacéutico do pais
foi a comercializacio dos medicamentos genéricos, 0 que proporcionou um aumento
significativo no volume de vendas desse mercado. Além disso, de acordo com o BNDES
(2001), algumas empresas nacionais de outros setores do atacado e varejo passaram a
investir no setor farmacéutico, a exemplo de empresas de cosmético como a Natura, a qual
comprou o laboratério Flora Medicinal para atuar no mercado de fitoterdpicos.

Pode ser evidenciado que o setor de farmdcias estd crescendo a cada ano e
ganhando mercado através de agdes inovadoras para aprimorar cada vez mais a prestacao
de servigos aos consumidores. O desenvolvimento das redes € outro fator que caracteriza a
expansdo desse mercado. A criacdo da lei n° 5.991/73, a qual permite a comercializacdo

nas farmécias de produtos que ndo apresentem caracteristicas com finalidade
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medicamentosa ao usudrio, como drogas, medicamentos e insumos farmacéuticos,
segundo as proprias definicdes da lei, foi fundamental para o inicio da formacdo de
algumas redes de farmécia, de acordo com o Sindfarma de Campina Grande.

Os produtos sem finalidade de tratamento médico sdo denominados de correlatos e
tratam de artigos de perfumaria e cosméticos, produtos dietéticos, odontoldgicos, etc.,
encontrados além do balcio de medicamentos. A partir de entdo, os empresarios do
segmento farmacéutico passaram a variar os itens que normalmente ndo se encontravam
em farmadcias, transformando a realidade do setor no pafs.

Existem no Brasil grandes redes de farmécias que disputam um mercado bastante
competitivo, e, para ganhar vantagem em relacdo aos seus concorrentes, algumas delas
desenvolvem sua prépria marca para comercializacdo de produtos, constituindo, assim,
uma nova tendéncia operada pelo setor. Essa estratégia comercial apresenta um diferencial
por trabalhar com oferta de desconto de 30% em relagdo aos produtos com marcas
tradicionais, conforme dados do BNDES (2001).

Geralmente os produtos com marca propria da rede sdo de higiene pessoal e
concorrem com marcas ja consolidadas no mercado, mas ainda representam 30% das
vendas nesse mercado. Diante do cendrio de competi¢do entre as farmdcias, a utilizacio de
marcas proprias tornou-se necessaria para o aumento no volume de vendas, o
fortalecimento do nome da rede, bem como para a fidelizacdo do cliente.

O comércio eletronico de medicamentos € uma outra tendéncia no setor, fazendo
parte do cotidiano das farmécias e drogarias, em especial das grandes redes. Existem casos
de venda de medicamentos pelo celular através do uso da tecnologia WAP, onde o
consumidor visualiza na tela do celular os produtos a serem comprados, como, por
exemplo, comprimidos antivirais.

Mas nem todo medicamento pode ser comercializado virtualmente, seja na
Internet ou através de outros recursos, como € o caso de derivados de substincias
entorpecentes, psicoticas, os de tarja preta, entre outros, que s6 podem ser comercializados
mediante prescricdo médica. De acordo com as informacdes do BNDES (2001), os
medicamentos de tarja vermelha constituem 32% das vendas do setor farmacéutico,
produtos de higiene e de beleza correspondem a 30%, medicamentos controlados de tarja
preta representam 23%, e 15% referem-se as vitaminas e medicamentos sem controle,
como analgésicos.

As compras on line dos produtos necessitam de suporte logistico para serem

entregues aos clientes, as farmdcias utilizam o servico de entrega em domicilio que
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geralmente ji existe para os produtos comprados por telefone, e esse servico de
distribuicao deve ser eficiente para as redes que desejam obter €xito na utilizacdo do
comércio eletrdnico.

Os estabelecimentos do setor estdo inovando também com a adesao de prestacio
de servicos para receber pagamentos de contas de luz e telefone. Com o intuito de ndo
apenas prestar o servi¢o, as farmécias buscam conciliar a comodidade dos clientes com os
interesses comerciais, uma vez que o fluxo de pessoas nas lojas aumenta e
conseqiientemente a receita também. As farmacias ganham em torno de R$ 0,05 por conta
paga, o que significa um ganho bastante reduzido, o que interessa é que 80% das pessoas
que vao pagar suas contas acabam adquirindo, no minimo, um produto, BNDES (2001).

Com relagdo ao crescimento das farmécias independentes, essas estdo
aprimorando suas estratégias de mercado com o objetivo de tornarem-se mais
competitivas principalmente em relacdo as grandes redes. O associativismo entre elas é
uma nova tendéncia nesse sentido, o qual permite redu¢do dos custos e de precos para
essas farmdcias disputarem o mercado, uma vez que as redes possuem maior poder de
negociacao e compra. Além disso, as farmdcias independentes vém adotando um processo
de modernizacdo em suas lojas, como a implantacdo de auto-servico, e tendem a se
localizar em regides em que as redes ndo atuam, como os bairros mais distantes.

A competicdo do setor de farmdcias no Brasil vai além da disputa por mercado
entre as redes e as farmdcias independentes, a nova realidade € a disputa do varejo
farmacéutico com os supermercados, sendo estes os principais concorrentes de cosméticos
e produtos de higiene. Além disso, existem redes de supermercados que possuem
farmécias dentro das suas lojas, como € o caso da rede Bompreco, no Nordeste.

As farmdcias concorrem em desvantagem porque o espago fisico é bem menor que
os supermercados, o que impossibilita a comercializagdo da mesma variedade de itens,
que chegam a até 40 mil em supermercados, de acordo com as informa¢des do BNDES
(2001). Dessa forma, as farmécias estdo adotando algumas medidas para ganhar
competitividade, sdo elas: entrega em domicilio sem cobranca de taxa de entrega, servico
de atendimento ao cliente — SAC, drive-thru, banco 24 horas, call centers, convénio-
empresa, assisténcia farmacéutica integral, e-commerce, e programas de fidelizacdo dos
clientes, tais como cartdes fidelidade e descontos agressivos.

A criac@o das redes, o incentivo ao associativismo das farmdcias independentes e a

competicdo com os supermercados retratam o cendrio do setor varejista farmacéutico,
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além de outros aspectos inerentes ao crescimento desse mercado no Brasil. Entretanto, a
expansdo do segmento também acarretou aspectos negativos, como o aumento dos custos
operacionais, a entrada de grandes distribuidoras no varejo, inclusive a queda de
rentabilidade no setor devido a reducao dos descontos oferecidos pelos fabricantes.

A atuacgdo dessas empresas incide sobre a realidade de mercado de cada regido da
qual participa. Em Campina Grande — PB, segundo dados do Sindicato Patronal de
Farmadcias, o Sindfarma, existem cerca de 70 farmadcias e drogarias associadas a entidade.
E importante considerar, entretanto, que o Sindfarma nio abrange informacdes precisas
sobre o universo total de farmdcias existentes na cidade, devido a relativa freqiiéncia de
abertura e fechamento dessas empresas sem que as mesmas comuniquem a entidade,
portanto, trata-se de um nimero aproximado.

A evolucdo do setor de farmdcias na cidade ganhou destaque nos ultimos 10 anos
aproximadamente. A atuacdo nesse mercado era predominante de farmdcias
independentes localizadas em bairros mais distantes e no centro da cidade. Algumas
dessas farmadcias fortaleceram-se em relacdo as demais e comecaram a aumentar seu
campo de atuacio no segmento.

Donos de estabelecimentos pequenos, os quais comercializam apenas
medicamentos passaram a investir em seu negécio e ampliaram o mix de produtos
comercializados. Como conseqiiéncia dessa transformagdo, comegou a surgir as redes de
farmécias em Campina Grande conferindo maior agressividade na competicao desse setor,
uma vez que a abertura de vérios estabelecimentos pertencentes a um mesmo grupo
empresarial concentra maior poder de compra e negociagdo com fornecedores, além de
realizar acOes estratégicas para atrair os consumidores, como a pratica de descontos,
facilidades de pagamento, entrega em domicilio, entre outros.

Dessa maneira, grande parte das farmécias menores ndo resistiu a concorréncia,
fechando as portas ou vendendo o negécio para as préprias redes. Algumas dessas
farmécias independentes uniram-se na tentativa de atuarem no setor através do
associativismo, franquias ou licenciamento de marcas, mas o &xito dessas agoes ¢ minimo
comparado ao poder das redes, principalmente porque existem na cidade redes advindas
de outras localidades.

Considerando as redes de farmdcias atuantes no mercado de Campina Grande,
percebe-se a existéncia de oito, sendo duas delas genuinamente campinense, e as demais

provenientes de outras cidades e estados. Na secdo seguinte € apresentado o perfil-socio
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demogréfico das redes de farmdcias pesquisadas e em seguida € feita a andlise de seu

desempenho e estratégias funcionais.

4.2 Perfil sécio-demografico das empresas avaliadas

Nesta secao sdo apresentadas as informacgdes referentes ao perfil sécio-demografico
das empresas e dados institucionais sucintos sobre a evolu¢do das mesmas sem mencionar os
verdadeiros nomes das redes pesquisadas. Abaixo é representada a tabela com as informagdes

sobre o perfil sécio-demogréfico das empresas.

Tabela 2: Perfil s6cio-demografico

Idade da Numero de Numero de Niimero de Cargo do
empresa farmacias farmdcias em funciondrios respondente
Campina Grande
Rede de Farmacias A 19 anos 07 lojas 01 loja 42 Supervisor
Rede de Farmicias B 13 anos 04 lojas 04 lojas 35 Diretora-
administrativa
Rede de Farméacias C 10 anos 115 lojas 03 lojas 25/Campina Gerente
Grande
Rede de Farmacias D 07 anos 14 lojas 13 lojas 160 Diretora-
administrativa
Rede de Farmicias E 27 anos 314 lojas 03 lojas 6900 Supervisor
Rede de Farmdcias F 132 anos 44 lojas 04 lojas 40/Campina Gerente regional
Grande
Rede de Farmacias G 18 anos 19 lojas 15 lojas 380 Gerente de
Recursos
Humanos

Fonte: pesquisa de campo (2008)

A Rede de Farméicias A existe hd 19 anos, mais precisamente fundada em
novembro de 1989, sendo naquela época uma empresa estritamente familiar e com o mix
de produtos exclusivo de medicamentos. No ano de 2006, a rede foi vendida para um novo
grupo de empresdrios do estado e passou por uma reestruturagdo administrativa.

Hoje a empresa emprega um quadro de 42 funciondrios e conta com 07 lojas
distribuidas apenas no mercado paraibano. A sede da empresa estd localizada em Joao
Pessoa — PB, onde se concentra o maior nimero de farmdcias. As demais lojas estdo
localizadas respectivamente em Santa Rita e Campina Grande, ambas com 01
estabelecimento da rede.

A Rede de Farmdcias B surgiu em torno de 18 anos atrds em um bairro de
Campina Grande — PB, nesse intervalo de tempo foi possivel adquirir outro ponto
comercial no centro da cidade, o qual seria a primeira loja da rede. A partir de entdo, a loja

localizada no bairro mudou de nome e passou a integrar a rede. Além de comercializar
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medicamentos e produtos correlatos, também dispde de produtos hospitalares, bem como,
prestacdo de servico de enfermagem. Hoje possui 35 funciondrios alocados nos 4
estabelecimentos localizados em Campina Grande.

A Rede de Farmacias C esta no mercado ha 10 anos, foi fundada em novembro de
1997 no estado de Pernambuco, para proporcionar aos consumidores maior conveniéncia
e diversificagc@o de servigos dentro do grupo empresarial do qual faz parte. O mercado de
atuacdo da rede abrange todos os outros estados do nordeste. Hoje a rede é composta por
115 farmécias, sendo 03 lojas localizadas em Campina Grande — PB, as quais contam com
a colaboracao de 25 funciondrios.

A Rede de Farmaicias D iniciou suas atividades ha 7 anos, contando atualmente
com o nuimero de 14 farmdcias, sendo 13 em Campina Grande, e 160 funciondrios.
Diferentemente das demais redes que procuram se instalar no centro da cidade, essa fez a
op¢ao pelas farmécias de bairros. Embora seja uma empresa familiar, tem buscado se
profissionalizar em termos de gestdo e de estrutura comercial, o que tem tornado possivel
seu rapido crescimento pela cidade.

A Rede de Farmécias E existe no mercado ha 27 anos, foi inaugurada em 19 de
maio de 1981 em Fortaleza — CE, onde esta localizada até hoje a sua sede. No final dos
anos 80 a empresa ja contava com 30 filiais. Hoje é considerada como uma das maiores
empresas de varejo farmacéutico no Brasil, emprega 6.900 funciondrios em mais de 300
lojas espalhadas por todo o pais, em 70 cidades e 24 estados, incluindo o Distrito Federal,
sendo que em Campina Grande — PB existem 03 lojas.

A Rede de Farmaicias F foi fundada ha 132 anos, precisamente no dia 10 de junho
de 1876 na cidade de Recife — PE e resistiu as mudangas sécio-econdmicas, politicas e
culturais do século XX até os dias atuais. Em 1987 a rede foi comprada pelo atual grupo
empresarial, e hoje é composta por 44 lojas concentradas em sua maioria no mercado
pernambucano com mais de 1000 funciondrios. A rede abrange ainda os estados da Bahia
e Paraiba, sendo em Campina Grande — PB localizadas 4 farmécias com o total de 40
funciondrios.

A Rede de Farmicias G € paraibana e foi fundada ha 18 anos em Campina Grande.
Sua sede estd localizada nesta cidade, onde se concentra a grande maioria das farmaécias,
15 no total. Hoje, essa rede € considerada uma das maiores no segmento farmacéutico
local, mas sua drea de atuag@o abrange outras cidades do estado da Paraiba com o total de

19 lojas e 380 funcionarios.
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Todas as redes mencionadas atuam no mercado varejista de medicamentos
campinense e sdo concorrentes diretas. Para verificar quais as empresas que conseguiram
sobressair-se neste mercado, a proxima secao apresenta os resultados sobre o desempenho

de atuagdo de cada uma durante os tltimos trés anos.

4.3 Analise do desempenho empresarial

Nesse item procurou-se desenvolver uma avaliacdo subjetiva do
desempenho geral da empresa nos ultimos tr€s anos. Para isso, foram
desenvolvidas trés questdes tomando como referéncia o periodo temporal
indicado: na primeira questao, o respondente foi solicitado a dar uma nota (de O
a 10) conforme sua avaliacdo do desempenho geral da empresa; na segunda
questdo, o respondente classificou o desempenho geral da empresa em relagdo as
suas expectativas conforme as classificagcdes (muito abaixo, abaixo, esperado,
acima, muito acima) distribuidas na escala de Likert de 5 pontos na seqiiéncia
indicada; e na terceira questdo, o respondente classificou o desempenho geral da
empresa em relagdo ao desempenho dos seus concorrentes também conforme
classificacdes (muito pior, pior, igual, melhor, muito melhor) por meio da escala
de Likert de 5 pontos na seqiiéncia indicada. Por fim, foi mensurada uma
medida global de desempenho, a qual foi calculada a partir da média aritmética
segundo as respostas dadas as trés questdes descritas acima. Para esse cdlculo
foi utilizada a seguinte formula: (Q1/2+Q2+Q3)/3, cujas respostas podem ir de 0

a 5. Abaixo € apresentado uma tabela com os resultados da pesquisa.

Tabela 03: Andlise do desempenho empresarial

Desempenho Geral | Desempenho em relacdo | Desempenho  em | Média de
da empresa a expectativa do | relacao ao | desempenho
respondente desempenho  dos
concorrentes

Rede de 72 3 3 3,16
Farmdcias A
Rede de 7/2 5 2 3,50
Farmécias B
Rede de 9/2 4 4 4,16
Farmécias C
Rede de 1072 5 5 5,00
Farmdcias D
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Rede de 1072 5 2 4,00
Farmacias E
Rede de 9/2 3 4 3,83
Farmacias F
Rede de 1072 4 5 4,66
Farmacias G
Média setorial de desempenho 4,04

Fonte: pesquisa de campo (2008)

A tabela indica que a medida de desempenho variou entre 3,16 e 5,00, cuja média de
desempenho no setor € aproximadamente 4,00, o que reflete uma auto-avaliacdo das empresas
em relacdo ao seu posicionamento no mercado local. As Redes de Farmacias A, B e F
atribuiram as menores médias de desempenho para a sua atuagdo, indicando que essas redes
encontram-se com um desempenho abaixo da média em relagdo aos seus concorrentes no
mercado campinense. Percebe-se que a Rede de Farmécias E atribuiu um desempenho médio
para sua atuacdo, cuja média foi 4,0. E, por fim, as Redes de Farmicias C, G e D,
demonstraram as maiores médias de desempenho geral para sua atuacdo, avaliando sua
performance como sendo bem sucedida no mercado local. Entretanto, € valido considerar que
as farmacias G e D apresentaram os valores mais aproximados da variacdo maxima 5,00,
sendo, respectivamente, 4,66 e 5,00, a média de desempenho de cada uma. Esse desempenho
se justifica pela atuagdo competitiva dessas duas empresas como predominante no setor de
farmacias de Campina Grande. E interessante avaliar que essas duas empresas sdo
campinenses, e apesar desse mercado também abranger redes de farmdcias de outras
localidades, algumas inclusive com atuacdo a nivel nacional, as farmdcias G e D refletem que

as redes locais sdo dominantes nesse segmento.

4.4 Analise das estratégias de negdcio

Nesse item, foi questionado as empresas respondentes quanto a postura estratégica
das mesmas frente ao mercado em que competem, indicando que nenhuma das estratégias
apresentadas como opcdo representa ser superior as demais, mas apenas reflexo das

decisoes estratégicas de cada empresa nos ultimos trés anos.

Tabela 4: Estratégias de negdcio

Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Média de
Prospectiva Analisadora Defensiva Reativa desempenho
Redes de X 3,16
Farmécias A
Rede de X 3,50
Farmécias B
Rede de X 4,16
Farmécias C
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Rede de X 5,00
Farmacias D
Rede de X 4,00
Farmacias E
Rede de X 3,83
Farmacias F
Rede de X 4,66
Farmacias G

Fonte: pesquisa de campo (2008)

E possivel observar que as redes de farmacias com as maiores médias de desempenho
afirmaram adotar nos ultimos trés anos a estratégia de negdcio prospectiva, a qual caracteriza
empresas que realizam mudangas em seus produtos, servicos € mercados com relativa

freqiiéncia, respondendo rapidamente as novas necessidades e oportunidades de mercado.

Como conseqiiéncia, essas empresas tentam ser as primeiras a desenvolverem os novos
produtos e servigos.

Essa op¢ao de estratégia € justificada teoricamente quando os autores Miles e Snow
(1978) indicam que em geral empresas de maior desempenho tendem a fazer uso das
estratégias prospectivas. Entretanto, a Rede de Farmdcia A também optou pela estratégia
prospectiva e apresentou seu desempenho no setor farmacéutico abaixo da média local. E
relevante destacar que o uso de estratégias prospectivas parece surpreender alguns leitores que
costumam acompanhar a dindmica e os movimentos estratégicos das farmacias campinenses,
porém ha que salientar que as respostas obtidas sdo frutos da perspectiva dos gestores que
partiram de percepcOes diferentes para responder a pesquisa acerca das estratégias utilizadas
pelo seu negdcio, o que pode estar levando em consideracdo o orgulho empresarial de

aparentar-se Como uma empresa a frente do seu mercado.

4.5 Analise das estratégias funcionais

Esta parte do estudo apresenta as estratégias funcionais objeto desse trabalho
demonstradas por meio de uma tabela que indica a percepcdo do respondente acerca da
utilizacdo das estratégias indicadas, fazendo uso de uma escala de Likert, com variacdo de 1 a
5, que ascende de discordo totalmente a concordo totalmente. Respectivamente sdo

apresentadas as estratégias de marketing, operacdes, recursos humanos e financas.

4.5.1 Estratégias de marketing
A idéia desse topico € indicar quais as estratégias de marketing adotadas pelas

empresas pesquisadas observando a percentagem das respostas. A tabela apresenta os
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resultados de maneira global refletindo o grau de concordancia dos respondentes em relagdo

ao uso de estratégias de marketing por suas farmdcias nos tltimos trés anos.

Tabela 5: Estratégias de marketing

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente | totalmente
Atendimento ao 14 % 28% 58%
cliente
Diversificagdo dos 14 % 86%
produtos
Parcerias 14 % 86 %
Precos competitivos 14 % 14 % 72 %
Qualidade do 43 % 57%
Servico
Vendas 14 % 14 % 72 %
Promocdes, 14 % 14 % 14 % 14 % 44 %
propaganda e
publicidade
Pesquisa e sistema 14 % 14 % 14 % 58 %
de informag¢do em
marketing

Fonte: pesquisa de campo (2008)

O que se percebe pela andlise do exposto acima € o uso de estratégias de
diversifica¢do de produtos, parcerias com fornecedores e precos competitivos como sendo de
maior indice de concordancia entre os respondentes, 86%, 86% e 72%, respectivamente,
refletindo a comercializagdo de uma maior variedade de produtos com precos aceitdveis no
mercado, o que pode acarretar um aumento do volume de vendas. Além disso, as parcerias
com fornecedores através de negociagdes, como facilidades de pagamento e descontos;
entrega rapida, segura e dentro do prazo estimado, possibilitou agregar valor aos produtos
e/ou servicos durante o periodo mencionado. Um outro ponto interessante a se analisar, € que
as redes de farmdcias pouco investiram em promogdes, propaganda e publicidade, havendo
pouco interesse em realizar agdes inovadoras dessa estratégia. Em contra partida, significativa
parcela das redes desenvolveram pesquisas para conhecer o nivel de satisfacdo dos seus

clientes.

4.5.2 Estratégias de operacoes
Nesse topico busca-se identificar as estratégias de operacdes mais utilizadas pelas

empresas e inferir informacdes embasadas nos resultados das respostas obtidas. Os
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percentuais refletem resultados globais para cada uma das varidveis que compdem a

estratégica de operacao dispostas na tabela abaixo.

Tabela 6: Estratégias de operacdes

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente | totalmente
Logistica de 28 % 72 %
estoques
Logistica de 43 % 57 %
distribuicdo
Investimentos em 28 % 72 %
Inovagdo e
Tecnologia
Qualidade do 14 % 14 % 72 %
produto
Aquisicdo e/ou 43 % 57 %
compras
Desinvestimento 44 % 28 % 28 %
Terceirizagdo 44 % 28 % 14 % 14 %

Fonte: pesquisa de campo (2008)

E possivel inferir, a partir dos resultados da tabela acima, que as estratégias de
logistica em estoques, investimentos em inovagao e tecnologia e qualidade do produto foram
amplamente utilizadas nos ultimos trés anos com o indice de 72% de concordancia entre os
respondentes, o que refletiu na busca por melhorias na gestdo de estoques, interesse pela
modernizacio da empresa e a selecdo e comercializacdo de produtos de qualidade. E relevante
também perceber que algumas redes realizaram desinvestimento ao longo do periodo
mencionado, refletindo no fechamento de algumas lojas na cidade. Além disso, pode-se inferir
que a terceirizacdo de servigos vem sendo pouco adotada pela maioria das redes, que preferem

ter seus proprios funciondrios executando as diversas atividades empresariais.

4.5.3 Estratégias de Recursos Humanos

A andlise dos resultados desse tOpico possibilita apontar quais foram as estratégias de
recursos humanos adotadas pela maioria das redes pesquisadas. Os percentuais sao
demonstrados na tabela abaixo e refletem os indices dos resultados globais das respostas

obtidas, as quais variam entre discordo totalmente até concordo totalmente.
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Tabela 7: Estratégias de recursos humanos

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente | totalmente
Gestao participativa 14 % 43 % 43 %
Administragio  da 14 % 86 %
compensagao
Treinamento e 43 % 57 %
desenvolvimento
Motivagdo dos 14 % 28 % 58 %
funciondrios
Avaliagdo do 14 % 58 % 28 %
desempenho
Células de neg6cios 14 % 58 % 28 %
Contratagdo 14 % 86 %
Recrutamento 28 % 72 %
interno

Fonte: pesquisa de campo (2008)

Foi possivel verificar mediante os resultados expostos acima que as estratégias com os
maiores indices de concordancia entre os respondentes foram administracdo da compensagao
e contratacdo, ambos com 86%, e recrutamento interno com o indice de 72%, demonstrando
que a maioria dessas empresas estd atribuindo metas de vendas como forma de impulsionar o

funciondrio a vender mais mediante os ganhos com comissdes, além de promover outros tipos

de recompensas como planos de saude, vale-transporte, bonus, etc. Pode-se observar que as
redes de farmécias contrataram pessoal significativamente durante o periodo mencionado, e
realizaram promocao de funciondrios para o preenchimento de cargos. Destaca-se também
treinamento e desenvolvimento, e gestdo participativa com indices de concordancia relevante

entre os respondentes.

4.5.4 Estratégias de Financas

O topico que se segue verifica quais as estratégias de financgas utilizadas em sua
maioria pelas redes no periodo mencionado por meio da andlise dos resultados expressados na
tabela abaixo. E interessante salientar que algumas empresas se abstiveram de responder itens
relativos as estratégias de financas utilizadas, o que reflete o intuito de resguardar
informacdes que possam ser restritas ao processo de gestdo das mesmas, representando,

assim, os segredos comerciais.
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Tabela 8: Estratégias de financas

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo | Nao
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente | respondeu
Diminui¢do / controle de 28 % 58 % 14 %
custos
Administragdo do capital 43 % 43 % 14 %
de giro
Aplicagdes financeiras 14 % 14 % 14 % 29 % 29%
Andlise de investimento 14 % 14 % 44 % 28 %
Andlise de crédito 14 % 14 % 14 % 29 % 29 %
Sistemas de  vendas 14 % 14 % 14 % 44 % 14 %
parceladas

Fonte: pesquisa de campo (2008)

Os valores na tabela demonstram que as estratégias de finangas com o indice de maior
concordancia entre os respondentes foi diminui¢do/ controle de custos, administracdo do
capital de giro e andlise de investimento, com 86%, 86% e 58%, respectivamente. E possivel
perceber que as redes se preocuparam em promover agdes para reducio e controle de custos
operacionais, de curto e de longo prazo durante os uUltimos trés anos. As empresas também
sinalizam preocupacdo com a administracdo eficiente do capital de giro, procurando manter
condi¢cOes de equilibrio financeira e condi¢Oes efetivas de honrar com s eus deveres. Por
fim, destacaram-se as estratégias de andlise de investimento, que evidenciam a necessidade de

mensurar o risco envolvido nas atividades financeiras da empresa.

4.6 Analise das estratégias funcionais mais utilizadas pelo setor farmacéutico
campinense

Ap6s a discussdo dos dados apresentados pelas tabelas na se¢do anterior, abaixo sao
apresentados alguns graficos que demonstram as estratégias funcionais mais utilizadas pelo
setor farmacéutico campinense. Tomou-se como base o somatdrio dos valores encontrados na
variacdo ‘““‘concordo parcialmente” e “concordo totalmente” mencionados na escala de Likert

para coleta dos dados.
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Graéfico 1: Estratégias de marketing

Parcerias 100%

Qualidade do servico 100%

Diversificagdo dos produtos

Atendimento ao cliente ‘ ‘ ‘ ‘ |86%

Precos competitivos 186%

Vendas 1724

Pesquisa e Sistema de | ‘ ‘ ‘
informag@o de marketing 7 ‘ ‘ 1729

Promocgdes, propaganda &
e publicidade ! ! 58%

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Fonte: pesquisa de campo (2008)

E possivel verificar que dentre as oito estratégias de marketing apresentadas, cinco
delas concentram indices de concordancia acima de 80%, sobre o uso dessas estratégias
nos ultimos trés anos, entre elas, as estratégias Parcerias e Qualidade do Servigco com
100% de uso, Diversificagcdo dos produtos, Atendimento ao cliente também e Precos
Competitivos, com 86%.

A utilizacdo das estratégias de marketing mencionadas pelo setor pode ser
justificada pelo fato de que se trata do comércio varejista, cujo foco é a venda de produtos
diretamente aos consumidores, o que significa que as redes buscam aprimorar o servigo de
atendimento ao cliente de uma maneira geral, promovendo a formagdo de parcerias com
fornecedores para adquirir produtos diversificados e de qualidade a um valor que possa ser
repassado aos clientes de maneira aceitdvel e competitiva em relacdo aos concorrentes.
Além disso, pode-se observar que as estratégias de Vendas e Pesquisa e Sistema de
informacao de marketing obtiveram percentuais préoximos a 80%, ambas com 72%. Essas
estratégias concretizam as agdes das outras estratégias j4 citadas, uma vez que as empresas
visam otimizar os processos de vendas e, para isso, dispdem ao consumidor facilidades de
pagamento que ao mesmo tempo fideliza o cliente, como € o caso do uso de cartdo préprio
com a marca da empresa e comercializagao de produtos também com a marca da empresa.
As redes demonstraram interesse em conhecer se a sua atuacdo neste mercado estd

suprindo as necessidades do consumidor através das pesquisas de marketing.



51

Griafico 2: Estratégias de operagdes
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Fonte: pesquisa de campo (2008)

Dentre as sete estratégias de operacdes pesquisadas, as estratégias de Logistica de
Estoques, Investimento em Inovacdo e Tecnologia, Logistica de Distribuicdo e Aquisi¢dao
e/ou compras representam os quatro maiores indices, com 100% de concordancia de uso
entre as empresas pesquisadas do setor durante o periodo mencionado. A logistica de
estoque de medicamentos e outros produtos, bem como a logistica de distribui¢do foram
amplamente utilizadas pelas redes de farmdicias o que possibilitou reduzir custos nesse
sentindo e promover mudancas na distribuicio dos produtos de forma a agilizar sua
reposicdo nas lojas. As estratégias de operacdes mais utilizadas pelas redes se
complementam entre si, a medida que os investimentos na modernizagdo da empresa
através de sistemas de informacgdes passam pelo controle e distribuicdo dos estoques,
também atuam no balcdo de vendas das lojas e nos caixas aprimorando a qualidade do
servico. A Aquisicao e/ou Compra também representou uma estratégia utilizada, em que
as redes de farmécias procuram aprimorar as negociacdes com fornecedores, buscando
menores custos, maiores prazos para pagamento e/ou menor prazo para recebimento, entre

outros elementos relativos ao processo de compra.



Griafico 3: Estratégias de recursos humanos
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Fonte: pesquisa de campo (2008)

105%

O que se pode perceber é que todas as estratégias de recursos humanos foram

intensamente utilizadas pelas empresas, destacando-se as estratégias de Contratagao,

Recrutamento Interno e Treinamento e Desenvolvimento, com 100% de concordancia.

Todavia, todas as demais estratégias apresentaram percentuais acima de 80% quanto a sua

utilizacdo no setor farmacéutico, considerando que as redes possuem um quadro de

funciondrios expressivo alocados nas diversas lojas da cidade. Nos ultimos trés anos, essas

empresas realizaram ampla contratacdo de novos funciondrios e efetivaram promocdes

internas reaproveitando a mao-de-obra jé treinada e capacitada, o que pode ser atrelado ao

crescimento das redes com relacdo a abertura de novas lojas e conseqiientes novas vagas e

cargos a serem preenchidos.
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Grifico 4: Estratégias de finangas
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Fonte: pesquisa de campo (2008)

E possivel perceber que nenhuma estratégia de financas obteve 100% de
concordancia entre as redes de farmdcias. Apenas as estratégias Diminuicao/controle de
custos e Administracdo do Capital de giro, obtiveram o percentual de concordancia acima
de 80% quanto a sua utilizacdo entre as empresas respondentes no setor. Portanto,
avaliando o uso das quatro estratégias funcionais adotadas pelo comércio varejista de
medicamentos em Campina Grande, as estratégias de finangcas foram as que os
respondentes em geral menos apontaram como sendo estratégias funcionais de ampla
utilidade em relag@o as demais mencionadas anteriormente.

Com base no exposto, torna-se possivel identificar as estratégias de Marketing,
Recursos Humanos e Operacdes, respectivamente, como as estratégias funcionais mais
utilizadas pelas redes de farmdcias atuantes no mercado campinense. Com relacdo as
estratégias de Marketing, percebe-se que as mesmas desempenham papel fundamental
para o sucesso do varejo de medicamentos e outros produtos, uma vez que essas acoes
visam oferecer produtos/servicos com valor agregado aos clientes, primando pela
qualidade no atendimento, oferecendo produtos diversificados e de qualidade a precos
competitivos e com facilidades de pagamento, no intuito de posicionar-se melhor na
mente do consumidor.

Em segundo lugar destacam-se as estratégias de Recursos Humanos como mais
utilizadas pelo setor, o que pode ser justificado pela preocupacdo dos gestores em dispor

mao-de-obra qualificada para o preenchimento de cargos de maneira que desempenhem
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suas funcodes eficientemente, mas ressalta-se que, além disso, a maior parte dos
funciondrios executam sua atividades nas lojas das redes junto aos consumidores finais, e
devem prestar o servico que lhe compete da melhor maneira possivel para conquistar o
consumidor que é o bem maior do comércio varejista.

As estratégias de Operagdes utilizadas pelo setor representam a visao das empresas
em obter exceléncia em custos, eficiente geréncia de estoques e distribuicdo dos produtos,
além de oferecer qualidade e confiabilidade na aquisicdo desses produtos, primando pela
otimizacdo dos processos de compras aos fornecedores. As redes de farmdcias
comercializam itens com significativa saida de vendas, implicando numa eficiente gestao
de compras para suprir no tempo e na medida certa os estoques.

As empresas que melhor utilizam as estratégias funcionais em destaque certamente
apresentam uma atuac¢do de mercado mais competitiva. A esse respeito, a relacdo entre
essas estratégias e o maior desempenho atribuido as redes de farmdcias atuantes no

mercado campinense € descrita na se¢do seguinte.

4.7 Relacao das estratégias funcionais com o desempenho empresarial

Uma vez identificadas as estratégias funcionais mais utilizadas pelo setor objeto de
estudo desse trabalho, esta sec@o relaciona as estratégias funcionais utilizadas pelas empresas
que apresentaram maior desempenho (conforme descrito na se¢do 4.3), com as estratégias
funcionais mais utilizadas pelo segmento em geral. Com esse propdsito, abaixo sdo
visualizados os gréificos que indicam as estratégias funcionais mais utilizadas pelas empresas
de maior desempenho (média igual ou superior a 4,0). Os dados dos graficos representam as
estratégias utilizadas pelas redes de farmécias E, C, G e D.

Em relacdo as estratégias funcionais de marketing, percebeu-se que as empresas de
maior desempenho fizeram uso intensivo das mesmas. O que se pode ser inferido é que as
redes de farmdcias de maior desempenho acreditam que as atividades de marketing sao
condicionantes de seu desempenho empresarial, fazendo com que as mesmas procurem
desenvolver agdes mercadoldgicas eficazes em busca de vantagem competitiva nesse

segmento.
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Grifico 5: Estratégias de marketing utilizadas pelas empresas de maior desempenho

Vendas 100%
Diversificaggo d dut
iversificagdo dos produtos 100%
Atendimento ao cliente 100%
Qualidade dos servigos 100%
Precos competitivos 100%
Parcerias 100%
Pes'qulsa e sistema 799
de informacéo
Promocdes,propaganda
e publicidade 3%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fonte: pesquisa de campo (2008)

Comparando com o grafico 01, que revela as estratégias de marketing adotadas pelo
setor nos ultimos trés anos, as empresas de maior desempenho fazem maior uso dessas
estratégias, especialmente em relagdo as estratégias de vendas e promogdes, propagandas e
publicidade, sendo esta tltima a que apresentou maior variacdo de utiliza¢do, aumentando de

58% para 75%.
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Griafico 6: Estratégias de operacoes utilizadas pelas empresas de maior desempenho

Logistica de estoque 100%
Logistica de distribuic@o 100%

Investimento em 100%

inovagdo e tecnologia
Aquisi¢do e/ou compras 100%

Qualidade do produto 75%

Terceirizagdo 25%
Desinvestimento 0%
6% 2'0% 46% 60% 80% 100% 120%

Fonte: pesquisa de campo (2008)

Quanto as estratégias de operacdes, o grafico 06 revela uma mudanca em especial em
relacdo as estratégias de operagdes utilizadas pelo setor (ver grifico 02), apontando que as
empresas de maior desempenho ndo fizeram uso das estratégias de desinvestimento, tendo em
vista que desenvolveram uma trajetéria de crescimento nos ultimos trés anos na cidade. Pode
ser evidenciado que o uso dessas estratégias foi amplo pelas empresas de maior desempenho,
as quais direcionaram suas as agdes operacionais em busca de posicionar-se favoravelmente

no mercado em relacdo s demais empresas desse setor.
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Griafico 7: Estratégias de recursos humanos utilizadas pelas redes de maior desempenho

Administracdo da compensagao 100%
Contratag¢ao 100%
Recrutamento interno 100%
Motivagdo 100%
Treinamento e desenvolvimento 100%
Avaliagio de desempenho 100%
Células de negécios 100%

Gestdo participativa 73%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: pesquisa de campo (2008)

120%

Em relagdo as estratégias de recursos humanos apresentadas no grafico 07, percebe-se

que as redes de maior desempenho atribuiram um alto grau de importdncia as mesmas,

utilizando amplamente essas estratégias durante o periodo pesquisado, entendendo que o

alcance de seus objetivos empresariais encontra-se diretamente relacionado a gestdo de

pessoas. Mao-de-obra qualificada e demais recursos foram alocados em busca da exceléncia

na prestacdo de servigos ao consumidor, bem como a eficiente execucdo das atividades

relativas aos cargos administrativos da empresa.
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Grifico 8: Estratégias de financgas mais utilizadas pelas empresas de maior desempenho

Diminuigdo/controle de custos 100%
Administracdo do capital de giro 100%
Andlise de investimento 75%
Andlise de crédito |50%
Aplicagdes financeiras |50%
Sistemas de vendas parceladas ‘ | | 50%
0% 26% 46% 60% 80% 100% 120%

Fonte: pesquisa de campo (2008)

Em relagado as estratégias de financas, pode-se verificar que sua utilizacdo pelas redes
de farmdcias apresentou especial variagdo com relacdo a estratégia de Andlise de
Investimentos, a qual aumentou de 58% (ver grafico 04) no setor farmacéutico campinense
para 75% nas empresas com maior desempenho de mercado. Pode-se inferir, a partir dessas
informacdes, que essas empresas buscam administrar suas finangas cuidadosamente adotando
critérios para analisar os riscos de aplicagdo do capital, entre outras agdes. Neste contexto, €
interessante avaliar que o desempenho de mercado dessas redes pode ser atrelado a atengdo
voltada para uma administragdo financeira eficaz.

Com base nos resultados apresentados, cabe ressaltar a percep¢do de uma pequena
variagdo que culminou na mudanga quanto a concordancia sobre a utiliza¢do das estratégias
de marketing e recursos humanos. As empresas E, C, G e D apontaram as estratégias de
recursos humanos como as mais utilizadas para promover melhor performance de mercado,
discordando dos resultados obtidos pelas estratégias de marketing no segmento farmacéutico
em geral, quando foram abordadas como sendo de maior uso por todas as empresas.

E vilido ainda considerar que essas duas estratégias continuam sendo as mais
utilizadas no setor, e os percentuais visualizados nos graficos 07 e 05 em compara¢do aos

graficos 03 e 01 da se¢do anterior, evidenciam que houve aumento no uso das mesmas.
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4.8 Sintese das estratégias das empresas de maior desempenho

Esta secdo apresenta um quadro sintese das estratégias funcionais das empresas de
maior desempenho do segmento farmacéutico de Campina Grande — PB, evidenciando as suas
opgOes estratégicas através de sua visualizacdo. Foram considerados os resultados de
‘concordo parcialmente’ e ‘concordo totalmente’ para dispor no quadro as estratégias
funcionais utilizadas por essas empresas. Além de evidenciar as médias de performance e as

estratégias de negdcios adotadas pelas empresas durante os ultimos trés anos.
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Estratégias de Marketing Estratégias de Operacdes Estratégias de Recursos Humanos | Estratégias de Financgas Meédias de Desempenho | Estratégia de
no setor negdcio
utilizada

Rede de Atendimento ao cliente Logistica de estoque Gestdo Participativa Diminuig¢do/controle de custos 5,00 Prospectiva
farmécias D | Diversificagdo dos produtos Logistica de distribui¢ao Administra¢do da compensagao Administragdo do capital de

Parcerias Investimento em Inovacgdo e | Treinamento e desenvolvimento giro

Precos competitivos Tecnologia Motivagdo Andlise de investimento

Qualidade do servigo Qualidade do produto Avaliacdo do desempenho Andlise de crédito

Vendas Aquisicdo e/ou compra Células de negdcio Sistema de vendas parceladas

Promocdes, propagandas e Contratagao

publicidade Recrutamento interno

Pesquisas e Sistema de

Informacdo de Marketing
Rede de Atendimento ao cliente Logistica de estoque Gestdo Participativa Diminuig¢do/controle de custos 4,66 Prospectiva
farmacias G | Diversificagdo dos produtos Logistica de distribui¢do Administragdo da compensagado Administrago do capital de

Parcerias Investimento em Inovacdo e | Treinamento e desenvolvimento giro

Precos competitivos Tecnologia Motivagao Aplicacdes financeiras

Qualidade do servigo Qualidade do produto Avaliacdo do desempenho Andlise de investimento

Vendas Aquisicdo e/ou compra Células de negdcio Andlise de crédito

Promocgdes, propagandas e Contratagio Sistema de vendas parceladas

publicidade Recrutamento interno

Pesquisas e Sistema de

Informagdo de Marketing
Rede de Atendimento ao cliente Logistica de estoque Gestdo participativa Diminuic¢ao/controle de custos 4,16 Prospectiva
farmécias C | Diversificagdo dos produtos Logistica de distribui¢do Administra¢do da compensagdo Administragdo do capital de

Parcerias Investimento em inovag@o e | Treinamento e desenvolvimento giro

Precos competitivos tecnologia Motivagdo

Qualidade do servigo Qualidade do produto Avaliacdo de desempenho

Vendas Aquisicéo e/ou compra Células de negécios

Promocgdes, propagandas e Contratagio

publicidade Recrutamento interno

Pesquisas e Sistema de

Informacdo de Marketing
Rede de Atendimento ao cliente Logistica de estoque Administra¢do da compensagdo Diminuic¢ao/controle de custos 4,00 Prospectiva

farmécias E

Diversifica¢do dos produtos
Parcerias

Precos competitivos
Qualidade do servigo
Vendas

Logistica de distribui¢ao
Investimento em Inovagdo e
Tecnologia

Aquisi¢éo e/ou compras
Terceirizagdo

Treinamento e desenvolvimento
Motivagdo

Avaliacdo do desempenho
Células de Negdcios
Contratagao

Recrutamento interno

Administragéo do capital de
giro

Aplicacdes financeiras
Analise de investimento

Quadrol: Sintese das estratégias funcionais e de negécio das empresas de maior desempenho
Fonte: pesquisa de campo (2008)




E perceptivel identificar que as estratégias de marketing e recursos humanos
destacaram-se entre as empresas de maior desempenho. As estratégias de marketing de
‘promogdes, propagandas e publicidade’; e de ‘pesquisa e sistema de informagdo em
marketing’ ndo foram utilizadas pela empresa E, sendo esta inclusive, a que apresentou o seu
desempenho exatamente na média, abaixo das demais empresas. Em relacdo as estratégias de
recursos humanos, também a empresa E apresenta ‘gestdo participativa’ como ndo utilizada
nos ultimos trés anos.

Todas as empresas apontaram a estratégia de negdcio prospectiva, cabendo enfatizar,
como ja mencionado anteriormente que essas respostas sdo influenciadas pelo entendimento,
as diferentes percepgdes dos respondentes acerca da definicdo das estratégias de negdcio.Com
esse quadro descritivo, conclui-se aqui a apresentacdo e discussdo dos resultados dessa
pesquisa, que procurou conhecer as estratégias funcionais utilizadas pelas empresas do setor
varejista farmacéutico de Campina Grande que contribuiram para um maior desempenho

organizacional.
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CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo conhecer as estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas do setor varejista farmac€utico campinense que contribuiram para um melhor
desempenho organizacional, verificando as estratégias funcionais mais utilizadas no setor em
geral para relaciond-las com as empresas que obtiveram um desempenho favoravel em relagcao
a média setorial calculada no desenvolvimento desse estudo.

A pesquisa evidenciou que as quatro estratégias funcionais abordadas nesse estudo
(marketing, operacdes, recursos humanos e finangas) foram implementadas pelas farmadcias
durante o periodo mencionado. Entretanto, os aspectos relativos a cada uma das estratégias
funcionais foram mais enfatizados por algumas empresas em detrimento de outras
considerando a visdo de gestdo praticada para atender as necessidades dessas empresas no
mercado campinense.

Foi possivel identificar as diferencas de performance de mercado entre as empresas
que apresentaram média abaixo e acima da média setorial. As empresas com menor
desempenho foram as farmécias A, B e F, as quais demonstraram valores inferiores a média
4,00. Essas empresas demonstraram, segundo os resultados obtidos por esse estudo, uma
relativa tendéncia a um comportamento de decrescimento no mercado local durante os
ultimos trés anos em relagdo as empresas com maior desempenho.

Essa observagdo foi evidenciada quando as farmécias A, B e F apontaram algumas
estratégias funcionais utilizadas por elas, e que ndo foram utilizadas pelas empresas de maior
desempenho, é o caso do fechamento de algumas lojas das redes (desinvestimento) durante
esse periodo. Dentre outras estratégias utilizadas, a ‘andlise de investimento’, se destaca por
ter apresentado maior uso pelas empresas C, D, E e G, todas com maior desempenho, em
relacdo as demais empresas do setor, implicando na preocupagdo com a gestdo eficiente do
capital em busca da saude financeira da empresa, que combinada com uma boa visdo de
mercado resulta em vantagem e uma atuacdo empresarial bem sucedida.

Pode-se compreender que as estratégias de marketing e recursos humanos foram
apontadas como as mais utilizadas tanto no segmento varejista farmacéutico como um todo,
como pelas empresas de maior desempenho. Entretanto, € valido ressaltar que elas ndo podem

ser consideradas como tUnicas para o sucesso de atuacdo dessas empresas, a utilizacdo dessas
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estratégias ocorreu em conjunto com as demais — operacdes e financas — seguindo na busca

por um comportamento harmdnico dessas dreas funcionais para dar suporte eficaz a vantagem

competitiva, 0 que vem corroborar com os tedricos sobre a necessdria relacdo de sinergia
entre elas.

O estudo demonstrou também que, apesar do setor de farmécias de Campina Grande
ter redes de farmdcias oriundas de outras localidades, sendo algumas delas donas de um
nimero de lojas e funciondrios bem maior do que as redes campinenses, as empresas D e G,
apresentaram maior média de desempenho no mercado local. Fato que desperta interesse,
considerando que certamente a gestdo das grandes redes de farmécia existentes na cidade e
algumas atuantes em nivel nacional, seja padronizada com rela¢do ao atendimento ao cliente,
a oferta de precos, entrega dos produtos, entre outros aspectos, o comércio varejista
farmacéutico de Campina Grande é dominado pelas redes locais.

Apoés atender os objetivos do estudo, apresentam-se agora alguns aspectos a serem
considerados para indicar possiveis melhorias desse trabalho. A respeito da coleta dos dados,
algumas empresas optaram pela ndo-resposta sobre as estratégias de financas, influenciando
na obtencdo das informacdes necessarias para formalizar uma caracterizacdo do setor mais
consistente.

Uma outra possivel limitacdo é acerca da medida de desempenho calculada, que
embora consistente, é fruto da avaliacao subjetiva dos respondentes em relacdo as diferentes
percepgdes sobre a atuagdo de sua empresa no mercado. Ainda com relacdo a metodologia, a
pesquisa utilizou uma amostra de sete empresas dentro do universo de oito, atendendo as
necessidades do trabalho, atenta-se, entretanto, que a aplicagdao de medidas quantitativas numa
pesquisa geralmente ocorre em uma amostra de grande nimero de empresas, no intuito de
obter mais variacdes que possibilitem realizar o comparativo entre elas.

Nesse caso, embora o trabalho tenha utilizado uma amostra grande em relacdo ao o
universo das redes de farmdacias em Campina Grande, seria interessante buscar um maior
nimero de empresas para obter maior nimero de variacdes nos resultados e realizar
comparativos mais precisos. Por fim, pode-se sugerir o desenvolvimento de pesquisas de
carater qualitativo junto as empresas pesquisadas, buscando entender de forma subjetiva a

utilizacdo das estratégias funcionais.
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1. Perfil s6cio-demografico

Idade da empresa: NF° total de farm4cias: N° de farmécias em CG:

Cargo do respondente: N° de funciondrios da empresa: E-mail:

2. Dentre as estratégias expostas abaixo qual a que a empresa vem utilizando

nos ultimos trés anos?

OBS: Cabe ressaltar que nenhuma estratégia se apresenta superior a outra, ou seja, nenhuma é melhor
ou pior. A opg¢do por uma se d4d de acordo com as particularidades de cada empresa e seu ambiente de
atuacgdo.

Estratégia Caracteristicas

A empresa realiza mudancas nos seus produtos, servicos e mercados com
Prospectiva | relativa freqiiéncia. Como conseqiiéncia tenta ser a primeira a desenvolver os

() novos produtos e servicos. A empresa responde rapidamente aos primeiros
sinais do mercado sobre novas necessidades e oportunidades.

A organiza¢do mantém uma base relativamente estavel de produtos, servigos
Analisadora | e mercados. Em raras ocasides € a primeira a oferecer novos produtos e
() servicos ou entrar em novos mercados.

A empresa ocupa um nicho ou segmento especifico que oferece um conjunto
relativamente estdvel de produtos e servi¢os para um mercado relativamente
Defensiva | estdvel. Normalmente a empresa ndo estd na vanguarda do desenvolvimento
() de produtos, servi¢os e mercados. Tendem a ignorar as mudancas que ndo
impactam diretamente sobre seu presente campo de atuacdo. A empresa se
concentra em fazer o melhor trabalho possivel em seu campo de atuacdo.

Reativa | A organizacdo ndo pode ser identificada claramente com nenhum dos tipos
() anteriores. Procura ser eficiente desenvolvendo um padrdo de ajustes ao seu
ambiente, que a0 mesmo tempo € instdvel e inconsistente.

3. Tomando como referéncia o desempenho de sua empresa nos ultimos trés
anos:

3.1 Considerando uma escala de 0 a 10, como vocé avalia o desempenho geral da
empresa neste periodo?

Lt 2 | 3 [ 4 [ 5 | 6 [ 7 [ 8 | 9 | 10|
3.2 Em relacao a suas expectativas, como foi o desempenho geral da sua empresa neste
periodo?
Muito abaixo | Abaixo | Esperado | Acima | Muito acima
1 2 3 4 5
3.3 Como vocé avalia o desempenho geral da sua empresa em relacio ao dese )

dos seus concorrentes neste periodo?

Muito pior Pior Igual | Melhor | Muito melhor
1 2 3 4 5




4. Quais as estratégias funcionais implementadas por sua empresa nos altimos
trés anos?

Escala:
Discordo totalmente
Discordo Parcialmente
Neutro
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

NnEWb =

[y

4.1 Estratégias de Marketing 2 |3 |4 |5

Atendimento ao cliente: implementou sugestdes e criticas fornecidas
pelos consumidores.

Diversificacio dos produtos: a empresa diversificou a linha de
produtos oferecida ao consumidor.

Parcerias: a empresa mantém parcerias com fornecedores.

Precos competitivos: a empresa ofereceu precos mais baixos e
facilidades de pagamento com o objetivo de aumentar as vendas.

Qualidade do servigo: a empresa melhorou a qualidade do servigo
oferecido.

Vendas: a empresa promoveu agdes que visam otimizar 0s processos
de vendas com o uso de cartdo proprio, marca propria de produtos
entre outras agoes.

Promocoes, propaganda e publicidade: investiu em promog¢do de
vendas para estimular o consumidor a comprar, seja através de
propaganda e publicidade.

Pesquisa e Sistema de Informacdo de Marketing: a empresa
realizou periodicamente pesquisas de satisfagdo de clientes.

4.2 Estratégias de Operacoes 1 12 |3 |4 |5

Logistica: promoveu melhorias na gestio de estoques.

Logistica: promoveu mudancas na distribuicio dos produtos de
forma a agilizar sua reposic¢ao.

Investimentos em inovacio e tecnologia: investiu na modernizagio
da empresa.

Qualidade do produto: selecionou produtos de melhor qualidade
(selecdo de fornecedores).

Aquisicdo e/ou compras: otimizou os processos de compras da
organizacao.

Desinvestimento: houve reduciao do nimero de lojas.

Terceirizacao: contratou empresas para prestacdo de servicos.




4.3 Estratégias de Recursos Humanos

Gestao Participativa: promoveu a participagdo significativa dos
funciondrios trabalhadores no planejamento, execucdo e controle de
suas atividades.

Administracio da Compensacdo: a empresa ofereceu como
recompensa a seus funciondrios bdnus, comissdes, planos de saide
entre outros beneficios.

Treinamento e Desenvolvimento: capacitou e aperfeicoou seus
funciondrios, visando agregar-lhes valor e tornd-los cada vez mais
habilitados para execucio de suas tarefas.

Motivacdo: promoveu agdes visando estimular, incentivar e levar
funciondrios a agir de determinada forma ou a levar a um
comportamento especifico com a empresa.

Avaliacdo do desempenho: realizou avaliacdo do desempenho de
cada funciondrio no cargo e o seu potencial de desenvolvimento na
empresa.

Células de negodcios: possui equipes autogeridas com maiores
responsabilidades e poder de decisdo.

Contratacio: admitiu novos funciondrios para compor o quadro da
empresa.

Recrutamento interno: preferiu funciondrios internos para
preenchimento de cargo, normalmente com promogao.

4.4 Estratégias de Financas

Diminuicao/Controle de Custos: promoveu agdes visando a reducio
ao controle de custos operacionais e financeiros, de curto e longo
prazo.

Uso de recursos proprios como fonte de financiamento: utilizou
recursos de terceiros, particularmente bancos, ficando independente
de garantias.

Administracdo do Capital de Giro: criou condi¢des para honrar as
obrigagdes de curto prazo, reduzindo a dependéncia de capitais para
favorecer o fluxo de caixa da empresa.

Aplicacoes Financeiras: aplicou suas folgas de caixa no mercado
financeiro obtendo uma receita adicional.

Analise de Investimento: utilizou critérios cabiveis a analise visando
minimizar os riscos dos capitais aplicados.

Anadlise de Crédito: utilizou procedimentos para determinar a
concessdo de créditos aos clientes e aos métodos de cobranca.

Sistema de vendas parceladas: o sistema de vendas parceladas da
empresa € sustentado por um banco préprio.







