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RESUMO

As aliangas estratégicas estdo sendo muito utilizadas pelas empresas farmacéuticas.
Visam a reducéo de custos operacionais, decorrendo da visdo da cadeia de valores do setor,
onde o varejista representa a ponta final da cadeia.

As farmécias e drogarias estdo passando por uma fase de restruturacdo devido a
grande concorréncia. Os estabelecimentos de pequeno porte estdo buscando alternativas
como a formagdo de associacoes.

O sistema de composicdo dos precos permite a analise da cadeia de valor desde a
indUstria farmacéutica até o consumidor final. Pode-se analisar também o problema causado
pela presenca no mercado, de varios medicamentos com o mesmo principio ativo e diferentes
nomes comerciais (e precos distintos também).

Os estabelecimentos farmacéuticos estdo comecando a perceber a importancia do
conhecimento de toda a cadeia e ndo apenas a preocupag¢ao com a venda.
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1. INTRODUCAO

Aliangas estrategicas estdo sendo muito utilizadas pelas empresas atualmente. Visam
um beneficio para o negocio. As empresas cooperam em funcdo de suas necessidades e
compartilnam riscos para alcancar objetivos comuns (Lewis, 1992).

Aliancas estratégicas, segundo Lewis (1992) tém como objetivos fortalecer seu
negocio principal e acessar recursos externos, necessitando de ajustes mdtuos permanentes,
com riscos divididos (Santiago, 1997).

Os principais objetivos de uma alianca estratégica sdo: o fortalecimento dos produtos
das empresas, seja produto fisico ou servico prestado pela empresa, (atuagdo no momento
certo para obter vantagem competitiva, buscar a reducdo de custos e riscos, assim como
oferecer uma linha mais forte dos mesmos); e melhor acesso ao mercado e aos recursos
(produzir melhores propagandas, abrir novos canais de comercializagdo e obter maior
controle sobre os mesmos, e garantir um melhor suprimento) (Santiago, 1997).

A formacéo de aliancas estratégicas parece ser a tendéncia atual e, para as pequenas
e médias empresas, talvez seja a solucao para a sobrevivéncia.

As aliangas estratégicas provocam reducgdes significativas de custos operacionais, pois
permitem a realizacdo de compras de forma centralizada. Estas aliangas decorrem de uma
visdo da cadeia de valores do setor farmacéutico.

2. COMPORTAMENTO DO SETOR FARMACEUTICO

As Farmacias e Drogarias, segundo o Sebrae SP, ¢ “um daqueles negocios onde
sempre cabe mais um’” (afinal, todos necessitam de remédios). Porém, estes estabelecimentos
estdo passando por uma fase de restruturacdo baseadas nas grandes redes. Com a
estabilizacdo da economia a partir do plano Real, muitas fecharam. Apesar disso o pais conta
com um ndmero de farmécias per capita acima do ideal da Organizacdo Mundial de Sadde
(OMS), que considera que uma farmécia deve contar com mais de 10 mil clientes potenciais
para garantir um minimo de lucratividade (Sebrae- SP), enquanto no Brasil a proporcédo é de
uma farmécia para 4000 clientes.

As grandes redes de farmacias e drogarias estdo fazendo com que os
estabelecimentos de pequeno porte busquem alternativas para sobreviverem num mercado
muito competitivo. Em Sorocaba (SP) e regido muitas estdo se unindo na Associacdo dos
Proprietarios do Comércio de Farmacias, Drogarias Perfumarias e Afins de Sorocaba e
Regido (A.F.AS.), com o nome fantasia de Rede FARMAFORTE, nome registrado,
pensando em expandir para outras localidades. A partir dessa unido estdo se organizando
para competir com maior grau de igualdade pelos clientes, considerando este fato fundamental
para a sobrevivéncia de muitos.

De acordo com as Melhores e Maiores da Exame 1997, as redes de farmacias e
drogarias estdo no setor de comércio varejista, estando trés entre as 500 maiores empresas
de capital privado do pais, com faturamento superior a 140,4 milhGes de délares (162°
Drogaria Sao Paulo, 346° Drogasil e 418° Droga Raia).

O comércio de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos é regido
pela lei nimero 5991/73, regulamentada pelo decreto-lei nimero 74.170/74. A Lei 5991/73
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determina que farmacia corresponde a “estabelecimento de manipulagao de formulas
magistrais e oficinais, do comércio de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e
correlatos, compreendendo o de dispensacdo e o de atendimento privativo de unidade
hospitalar ou de qualquer outra equivalente de assisténcia médica” e drogaria
estabelecimento de dispensacdo e comércio de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos
e correlatos em suas embalagens originais”.

O proprietario da rede de drogarias Pague Menos, Francisco Deusmar de Queir6s,
acredita que a tendéncia mundial desse tipo de varejo é a diversificacdo. Em sua rede €
possivel comprar cerca de 3000 remédios e 2500 produtos variados, adquirir vale transporte,
pagar contas de servicos publicos, 0 que propicia uma maior nimero de pessoas por suas
empresas, ajudando a aumentar as vendas de seus produtos (Furtado, 1997). Mas o
consumidor ndo responde da mesma maneira em todos o0s lugares pois 0 que estava
provocando 0s prejuizos na Drogasil foi justamente a diversificacdo, a falta de foco
(Vassalo,1996). Estes fatos ilustram bem a necessidade da realizacdo de um planejamento
estratégico neste setor.

A Associacdo dos Proprietarios do Comércio de Farmécias, Drogarias Perfumarias e
Afins de Sorocaba e Regido (A.F.A.S.) foi criada visando que seus associados consigam se
manter em poder de igualdade de competicdo com as grades redes, com o objetivo de utilizar
estratégias competitivas

O comércio varejista é o responsdvel pela venda de produtos e/ou servigos ao
consumidor final. Segundo Cobra (1993) “tornado acessiveis os produtos ou servigos, o
varejista representa a ponta final da cadeia de distribuicao”.

O varejista tem como atividade basica satisfazer as necessidades dos clientes. O
consumidor escolhe um especifico varejista (Lovelock, 1995):

» CONveniéncia;

» variedade para escolha;

 qualidade dos produtos - pureza, estado de conservacao, disponibilidade;

o cortesia do vendedor - balconista;

« integridade - reputacéo e honestidade do varejista;

» servicos oferecidos - entrega, crédito, garantia, assisténcia aos clientes na compra

e eventualmente na instalagéo do bem;

« valor oferecido - preco justo.

As grandes redes de farméacias e drogarias do pais pretendem seguir o modelo
americano das “drugstores”” que nos Estados Unidos, costumam ter, em média, 17000 itens
em estoque (Furtado, 1997). N&o esquecendo que algumas tendéncias sdo: informatizacdo da
loja (codigo de barras), venda de perfumaria, a formacdo de associacdes/cooperativas entre
farmécias, prestacdo de servigos (injecdes, entrega a domicilio, etc.).

Neste tipo de comércio varejista existe a ameaga de novos entrantes, que disputardo
0s mesmos clientes, caso a farmacia se estabeleca muito proximo das concorrentes. Existe a
lei do zoneamento que exige uma distancia minima entre as farmécias (raio de 100 a 500
metros, dependendo da localidade), mas esta ndo é seguida principalmente por ndo ser
regulamentada a nivel nacional e apenas regional. A associacdo foi fundada em abril de 1995,
com a regulamentacao de seu estatuto.

A associagdo pretende representar os associados perante 6rgdos de Direito Publico
ou Privado, promover o intercambio de informacdes entre as empresas associadas e entre

V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos 231



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrg ](-1(()3 1998

estas e as empresas fornecedoras de produtos e servicos, e realizar convénios com empresas
da regido, entre outros. Permite melhores condicGes de veicular um maior ndmero de
propagandas, ampliando a area de atuacdo da cidade.

Os associados mantém sua identidade e autonomia administrativa, e efetuam o
pagamento de contribuigdes associativas (mensalidade), e taxas mensais de “marketing”
(variam de acordo com os gastos do més). Existem, atualmente, trinta e cinco farmécias e
drogarias associadas.

As reuniBes sdo realizadas quinzenalmente, e o estatuto prevé punicfes, podendo até
chegar a expulsdo, dos associados que ndo comparecem sem um motivo justo.

Os candidatos a serem associados dependem da aprovacdo dos demais.

A maioria dos associados pertence a categoria de micro ou pequena e média
empresa.

As observagdes contidas neste trabalho ocorrem a partir de uma drogaria associada,
onde o proprietario percebeu a necessidade de se organizar de uma maneira que 0 mantivesse
competitivo no mercado.

O comércio varejista € o responsavel pela venda de produtos e/ou servicos ao
consumidor final Segundo Cobra (1993) “tornado acessiveis os produtos ou servigos, o
varejista representa a ponta final da cadeia de distribui¢ao”.

O varejista tem como atividade basica satisfazer as necessidades dos clientes. O
consumidor escolhe um especifico varejista (Lovelock, 1995) devido:

 CONveniéncia;

 Vvariedade para escolha;

» qualidade dos produtos - pureza, estado de conservacao, disponibilidade;

« cortesia do vendedor - balconista;

« integridade - reputacdo e honestidade do varejista;

« servicos oferecidos - entrega, crédito, garantia, assisténcia aos clientes na compra

e eventualmente na instalacdo do bem;

« Valor oferecido - preco justo.

As grandes redes de farmacias e drogarias do pais pretendem seguir o modelo
americano das “drugstores” que nos Estados Unidos, costumam ter, em média, 17000 itens
em estoque (Furtado, 1997). Nao esquecendo que algumas tendéncias séo: informatizagdo da
loja (codigo de barras), venda de perfumaria, a formacao de associacdes/cooperativas entre
farmécias, prestacdo de servigos (injecdes, entrega a domicilio, etc.).

O objetivo principal da drogaria corresponde a satisfacdo total dos consumidores que
a empresa pretende alcancar através de suas operacfes. A empresa normalmente persegue
varios objetivos, estabelecendo prioridades entre estes.

Os objetivos estdo relacionados tanto a drogaria quanto as demais associadas, sendo
definidos pelo presidente da associacdo em social, politico e comercial.

O objetivo social corresponde a integrar os funcionarios e proprietarios no que
considera “sociedade farmacéutica”. Também pretende auxiliar algumas fundag¢des com a
doacdo de medicamentos e, principalmente com descontos, no que consideram uma cesta
bésica (medicamentos mais usados). Um dado a ser observado é que apenas 10 a 20%
destes proprietarios sdo farmacéuticos e nem todos comparecem as reunides semanais (cerca
de 30 a 40%), apesar da possibilidade de punicbes. Na regido de Sorocaba-Votorantim
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existem aproximadamente 140 farmécias, com mais de 2000 funcionarios. Mesmos ndo
associados podem participar das confraternizagdes.

O objetivo politico prevé a elaboracdo de projetos e que sejam consultados sobre
eventuais mudangas que pretendam fazer (como por exemplo, o projeto que determinava que
as drogarias ndo necessitavam de farmacéutico responsavel). Acreditam que com a unido
terdo um papel politico mais representativo na comunidade.

No objetivo comercial, acredita que serdo muitas as vantagens competitivas com a
associacao: vantagem na negociacdo com os distribuidores; ter um nome forte no mercado
(padronizacdo de visual e atendimento); descontos para os clientes; maior possibilidade de
acesso a midia (uma equipe de “marketing” foi contratada); serem associadas a uma grande
rede pelos clientes; possibilidade de maior nimero de convénios com grandes empresas (que
preferem a possibilidade de varios estabelecimentos atendendo seus funcionarios).

O proprietario da drogaria também tem como objetivos que o atendimento seja de
qualidade e que o cliente encontre no estabelecimento todos os produtos que deseja (devido
a este fator mantém estoque com grande quantidade de itens).

O proprietario, com o auxilio da associacao, pretende enfatizar seus pontos fortes e
melhorar o que classifica como pontos fracos (analise interna).

Objetiva estabelecer o “perfil” ideal demandada pelas condigdes externas (meio
ambiente).

Na andlise interna ocorre a realizagdo de um “check list” capaz de facilitar a
identificacdo das variaveis significativas.

Nesta etapa o proprietario e os funcionarios relataram o que consideram como pontos
fortes e pontos fracos (anélise interna), neste caso, da drogaria.

Baseado em questdes a serem respondidas, relataram, em relagdo a anélise interna:

1. Organizacdo : pequena empresa, conhecida apenas na regido em que atua; pegquena em
relacdo ao conjunto do setor (grandes redes); ndo possuia um planejamento estratégico
definido, seguindo muito a intuicdo do proprietario.

2. Recursos humanos: funcionarios com pratica de atendimento no balcdo e, principalmente,
na aplicacdo de injegdes (considerado como o “cartdo de visitas” da drogaria pelo
proprietario); politica de treinamento (as drogarias associadas pretendem padronizar o
treinamento).

3. Financas: procura pagar suas compras em dia; a margem de lucro € determinada pelo
governo (com a associagdo terdo melhores condi¢fes de negociagdo com fornecedores, 0
que possibilita o repasse de descontos ou aumento dos lucros), estoque alto em funcdo de
aumentos constantes dos medicamentos e para evitar perder uma venda; clientes antigos tém
crédito e trabalha com cheques pré-datados; problemas de perdas de medicamentos
vencidos.

4. “Marketing” e distribuicdo: pequena parcela de mercado - com a associacdo pretende
aumentar com um “nome forte” no mercado; equipe de propaganda e “marketing”
trabalhando para a associacdo; diferenciacdo pela quantidade de produtos (variedade) e
qualidade dos servicos (atendimento).

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Estoque alto Falta de um nome forte
Atendimento personalizado (qualidade) Falta de propaganda na midia

V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos 233



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembrg ](-1(()3 1998

Variedade de produtos (diversificacao) Layout da drogaria
Credibilidade com os fornecedores Controle de estoque
Funcionarios com experiéncia Fachada da drogaria

Tabela 1: pontos fortes e pontos fracos da empresa.

A analise externa pretende analisar as ameacas e oportunidades para a empresa. O
grau da concorréncia em uma empresa (indUstria) depende de cinco forcas competitivas
bésicas:

entrantes
potenciais

concorrentes na I
|_fornecedores ——— indUstria meptadng
rivalidade

Lsubstitutos |

Figura 1: Modelo de analise estrutural de indUstrias (Porter, 1996).

De acordo com o modelo, o conjunto destas forcas determina o potencial de lucro
final da empresa: poder de negociagdo com os fornecedores, poder de negociacdo de
compradores, ameaca de produtos substitutos, entrantes potenciais e a rivalidade entre as
empresas existentes.

Os resultados da andlise externa também foram resultados da percepcao,
basicamente, do proprietario da empresa. Os dados estao sintetizados na Tabela 2.

AMEACAS OPORTUNIDADES
Novos concorrentes Possuir um nome forte no mercado
Empresas que vendem psicotrépicos sesma | Maior quantidade de convénios
receita

Concorréncia ja existente Produtos mais baratos para o consumidor

Margem de lucro determinada pelo governo | Negocia¢es melhores com os
fornecedores

Medicamentos falsificados Identificar novas necessidades dos clientes

Tabela 2: ameacas e oportunidades da empresa.

234 V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos



V Corzl%roesso Brasileiro de Gestao Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembro de 1998

O lucro é determinado pelo governo, sendo que o sistema de composicdo dos

precos, segundo Lima (1994), consiste em:

Preco maximo ao consumidor
Margem de lucro da farmécia
Preco de fabrica

Remuneragdo para a distribuicao
Preco faturado pela indUstria
ICM 17% equalizado aliquota

Preco liquido
PIS e FINSOCIAL
Frete

Crédito Clientela
Preco liquido indstria

100%
30%
70%
8%
62%
9%
53%
1%
2%
15%
35%

Pode-se notar que o custo da fabrica representa 35% do preco final do medicamento,

ficando portanto 65% a ser analisado.

A parceria permite atuar na redugéo dos custos tais como:
1. Remuneracao para a distribuidora

2. Frete
3. Crédito clientela
4. Margem de lucro da farmécia

8%
2%

15%
30%

Existe também a possibilidade de negociar sobre 0s 35% do preco fabrica, pois com
um grande volume de compra a associacao podera atuar futuramente junto ao fabricante.
A decomposicdo de precos de alguns medicamentos conhecidos pode ser observada

na tabela 3.
VIAGRA ASPIRINA | CIPRAMIL
50mg 500 mg c/ 28 cp
Preco ao consumidor 54,20 1,20 83,38
Margem de lucro farmécia 16,26 0,36 25,01
Preco de fabrica 37,94 0,84 58,37
Remuneracéo distribuicido 4,34 0,10 6,67
Preco faturado pela indUstria 33,60 0,74 51,70
ICM 17% equalizado aliquota 4,88 0,11 7,50
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Preco liquido 28,73 0,63 44,19
PIS e FINSOCIAL 0,54 0,01 0,83
Frete 1,08 0,02 1,67
Crédito Clientela 8,13 0,18 12,51
Preco liquido indUstria 18,97 0,42 29,18

Tabela 3: decomposicdo do preco de alguns medicamentos.

Alguns exemplos de precos ao consumidor de medicamentos com 0 mesmo principio
ativo mas fabricados por diferentes indUstrias estdo nas tabelas 4 e 5.

1. Principio ativo: Cloridrato de Ranitidina com embalagens contendo 20

comprimidos de 150 mg.
NOME LABORATORIO PRECO PRECO
COMERCIAL FABRICA | CONSUMIDOR
RANITIDINA SANVAL 8,08 11,54
ZADINE UCI-FARMA 8,30 11,85
RANITIDINA DELTA 8,32 11,88
REGALIL FARMOQUIMICA 9,31 13,30
RANITIDINA TEUTO-BRASILEIRA 9,92 14,17
RADAN MARJAN 10,61 15,15
ANTAGON ATIVUS FARMAC. 10,85 15,50
LABEL ASTA MEDICA 10,85 15,50
RANITIDINA NEOVITA 11,03 15,75
ZYLIUM FARMASA 11,21 16,01
LOGAT LIBBS 12,08 17,25
ANTAK GLAXO WELLCOME 13,86 19,80
RANITIL SEM 14,17 20,24

Tabela 4: precos ao consumidor de diversos medicamentos contendo o cloridrato de
ranitidina.
A variacdo de preco é de 75,39%.

2. Principio ativo: diazepan com embalagens contendo 20 comprimidos de 5mg cada.

NOME LABORATORIO PRECO DE PRECO
COMERCIAL FABRICA CONSUMIDOR
NOAN FARMASA 1,01 1,44
DIAZEPAN BRASMEDICA 1,31 1,87
DIAZEPAN BRASMEDICA 1,31 1,87
DIAZEPAN CAZI 1,58 2,25
DIEMPAX SANOFI WINTHROP 1,65 2,35
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SOMAPLUS CAZI 2,03 2,90
CALMOCITENO | MEDLEY 2,04 2,91
KIATRIUM GROSS 2,06 2,94
DIAZEPAN DANSK-FLANA 2,10 3,00
DIAZEPAN UNIAO QUIMICA 2,40 3,42
DIAZEPAN NOVAQUIMICA 2,62 3,74
VALIUM ROCHE 2,62 3,74

Tabela 5: precos ao consumidor de diversos medicamentos contendo o diazepan.
A variacdo de preco ¢ de 159,72%.
3. UMA DROGARIA LIGADA A UMA ASSOCIAC}AO

As farmécias associadas estdo em busca de vantagem competitivas que permitam a
sobrevivéncia neste mercado. O Brasil possui 55.000 farmacias e drogarias, quando o ideal
para a Organizacdo Mundial de Satude (OMS) seria de 25.000.

A associagdo prevé a formacdo de uma comissdo de ética para atualizar o
regulamento interno.

A drogaria possui uma lista de promocdes atualizada periodicamente por pertencer a
associacao. As distribuidoras se comprometeram a apresentarem descontos regulamente de
uma Cesta de Medicamentos para promogao. A associacdo fornece panfletos de propaganda
coma lista dos medicamentos com desconto.

A fachada da drogaria sera alterada com o nome fantasia da associagdo. “Banner” ja
foi colocado na entrada do estabelecimento com os dizeres: “Em breve, a sua satide ganhara
uma forte aliada: Rede FARMAFORTE”, para mformar aos clientes da mudanca.

A associagdo estd permitindo a realizagdo de novos convénios e serdo
confeccionados cartfes para permitir a identificacdo dos conveniados.

Um caderno padrdo (guia de marcas) foi feito, correspondendo ao manual de
especificacdes referentes a fachada e itens da referida marca; aplicacdo de trés tipos de
“layout” para fachadas e luminosos, ¢ toda comunicagdo necessaria para a comunicagao
visual; padronizacdo de uniformes; papelaria basica (papel oficio, cartdo de visita, envelope
carta, nota fiscal); embalagens (sacola plastica, papel de embrulho).

Em termos de custos ao se considerar os setores em que se pode reduzir custos, por
exemplo o frete, € necessario uma visdo das atividades que sdo executadas. N&o basta
promover uma reducdo percentual, € necessario eliminar atividades que ndo agregam valor.
Este raciocinio é valido para todas as possibilidades de redugéo de custos citados.

A identificacdo das atividades envolvidas permitiram a definicdo dos pontos fortes e
fracos da farmécia.

4. CONSIDERACOES FINAIS
As farmacias precisam promover modificacdes na forma de operar, pois 0 ambiente

em que atuam estdo sofrendo profundas modificacdes em decorréncia das evolugdes
tecnoldgicas dos Ultimo anos.
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Atualmente as farmacias ndo basta apenas vender e tomar decisGes com base em
percentuais, & necessario que ela reconheca os seus pontos fortes e fracos, para que possa
aproveitar as oportunidades e reduza os efeitos das ameacas ambientais. Para isso tem que se
municiar de um sistema de custos do tipo ABC.

Como muitas farmacias e drogarias fecharam desde a implantacdo do plano Real,
percebeu-se a necessidade de realizar mudancgas, motivo pelo qual o proprietario da drogaria
resolveu participar da Associacdo dos Proprietarios do Comércio de Farméacias, Drogarias,
Perfumarias e Afins de Sorocaba e Regido.

Acredita que com a associacao podera crescer no mercado ao mesmo tempo em que
mantém uma certa independéncia com relacdo as empresas associadas.

O processo ainda esta em fase de implantacéo pois o cronograma da associagdo esta
atrasado.
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