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RESUMO

Num ambiente de alta competitividade, os gestores precisam adotar um planejamento
estratégico e adquirir um controle gerencial de forma a se organizar e sobressair 0s
concorrentes. Este trabalho apresenta uma pesquisa qualitativa, realizada com método de
revisao bibliografica que objetivou analisar a importancia do planejamento estratégico e do
controle gerencial no varejo farmacéutico. Definiu o que é planejamento estratégico e sua
relevancia dentro do mercado varejista farmacéutico; caracterizou o controle gerencial dentro
do varejo farmacéutico; discutiu a funcéo do farmacéutico desse mercado; e sugeriu hipéteses
de possiveis metodologias administrativas adotadas por farmacéuticos para aperfeigoar a
gestdo de Farmacias e Drogarias. Por fim, concluiu-se que a correta utilizacdo do controle
gerencial e o planejamento estratégico e administrativo na empresa possibilita a visualizagéo
dos valores de custos e das despesas, permitindo a melhor utilizacdo dos recursos
financeiros, reduzindo despesas desnecessarias e, consequentemente, possibilitando futuro
aumento de lucratividade. Que o farmacéutico pode ser um gestor, sem abandonar sua funcéo
de profissional da saude.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico, Controle gerencial, Varejo farmacéutico,
Farmacéutico gestor, Metodologias administrativas.

ABSTRACT

In a highly competitive environment, managers must adopt a strategic plan and acquire
management control in order to organize and stand out competitors. This paper presents a
qualitative research, carried out with method of literature review that aimed to analyze the
importance of strategic planning and management control in the pharmaceutical retail. It
defined what is strategic planning and its relevance within the pharmaceutical retail market; It
characterized the management control within the retail pharmacy; discussed the pharmacist's
role in this market; and suggested hypotheses of possible administrative methodologies
adopted by pharmacists to improve Pharmacies and Drugstores management. Finally, it was
concluded that the proper use of management control and the strategic and business planning
in the company enables the visualization of the cost values and costs, allowing the best use of
financial resources, reducing unnecessary expenses and thus allowing future increase
profitability. The pharmacist can be a manager without abandoning their professional function
of health.

Key words: strategic planning, management control, Pharmaceutical Retail, Pharmaceutical
manager, administrative methodologies.

1 Farmacéutica Industrial, Especialista em Farmacologia, Especialista em Plantas Medicinais e Fitoterapicos,
Licenciada em Quimica, Bacharelanda em Engenharia Quimica.
2 Farmacéutico, Especialista em Farmacia Clinica (luciano@drogariabasp.com.br).



INTRODUCAO

O mercado atual apresenta-se hostil, desafiador e complexo para as
empresas. Este ambiente complexo, segundo Mintzberg (2013), requer
conhecimentos avancados das pessoas no desempenho de suas atividades, para a
obtencdo de resultados satisfatorios para a empresa. Assim, o desempenho dos
funcionarios e gerentes influencia diretamente as decisbes e as acbes a serem
implementadas pela empresa para desenvolver uma gestao estratégica de custos e,
dessa maneira, possibilitar um melhor gerenciamento das atividades e do negdcio.

Um setor que vem ganhando destaque é o varejo, pois tem uma importancia
fundamental para a disponibilizacdo de bens e servicos para a populacdo em todos
0s paises do mundo, segundo uma tradicdo de atividade econdémica milenar e
complexa em seus arranjos e operacdes. O varejo de produtos farmacéuticos tem uma
enorme importancia estratégica nas politicas publicas de saude ao disponibilizar bens
e servicos de saude as populacdes de diversos paises, incluindo-se o Brasil
(DELOITTE, 2013). Segundo Vergara, 2005, p.34:

As mudancas que vém ocorrendo no varejo em todas as industrias ndo
s6 as farmacéuticas, afetam todos os canais de distribuicdo, suas
relacdes de poder e, até, a sociedade geral vista como constituida de
individuos cujas necessidades sdo, na sua maioria, atendidas pelo
comércio varejista (VERGARA, 2005).

Todas as mudancas que vém ocorrendo no setor afetam as politicas de saude
publica e redesenham o atendimento das necessidades relacionadas, primariamente,
ao acesso a meios de prevencado e cura de doencas pelos clientes das empresas
varejistas de produtos farmacéuticos

O segmento de Farmacias e Drogarias € caracterizado por uma forte
concorréncia, na medida em que se constitui num segmento lucrativo. Portanto, cada
percentual de mercado conquistado representa um bom lucro para as organizacoes.
As Farmécias e Drogarias sdo o principal canal de distribuicdo de medicamentos para
a populacéo Brasileira e nos permitem verificar a importancia desse segmento para o
pais, no qual sdo movimentados em torno de US$ 8 bilhdes anuais, nimeros que
colocam o Brasil, no cenario mundial, como o 8° mercado de medicamentos do mundo
(BASTOS, 2013). E necessario destacar que cerca de 80% dos negdbcios do setor

referem-se a venda de medicamentos.



O comércio farmacéutico se destaca como um dos segmentos com melhores
perspectivas de lucro do mercado brasileiro, de acordo com o Conselho Federal de
Farmacias (CFF, 2010) o Brasil ocupa hoje a posicédo de quarto lugar no ranking de
consumo de medicamentos no mundo, com aproximadamente 83 mil farmacias e
drogarias espalhadas em todo territorio nacional, 12% PDVs, pertencentes as grandes
redes,e 88% independentes, com uma proporcéo de 3,34 farmacias para cada 10 mil
habitantes (segundo a OMS - Organizacdo Mundial de Saude, 2009), considerando
uma populacdo de 170 milhdes de habitantes. A figura 1 demonstra 0 numero de

farmacias por regido no Brasil.

Figura 1: Numero de farmacias por regido do Brasil
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Fonte: IMS Heath, 2013

Assim, esse cendrio competitivo entre as farmacias tem exigido das mesmas,
estimulos para um posicionamento maior quanto a atual concorréncia de mercado.
Como afirma Luzio, 2010, p.12:

As empresas vém encontrando um problema relacionado com a
administracdo, muitas vezes quem esta a frente da organizagdo nao
tem nocdo do que é o ato de administrar, controlar, organizar e
planejar, fazendo assim com que a empresa se encaminhe ao
fracasso, dai a importdncia de se saber gerir um negdécio

principalmente com viséo estratégica. (LUZIO,2010).

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as mudancas nos negdcios ocorridas desde
meados da década de 1970, desencadeadas pela competicdo global e pelas



inovacdes tecnoldgicas, vém promovendo inovag¢des muito significativas na forma
como as informagdes, tanto financeiras como nao-financeiras, tém sido utilizadas
pelas empresas. Este mercado tem criado nas empresas uma demanda crescente por
informacbBes relevantes relacionadas a custos e desempenho de atividades,
processos, produtos e servicos.

Nessa perspectiva, muito se tem discutido sobre a capacidade de empresas
farmacéuticas incorporarem, em suas acoes de gestédo, atitudes estratégicas a fim de
garantirem sua participacdo nesse ramo de negocio. Este estudo visa, através de uma
pesquisa bibliografica, analisar a importancia do planejamento estratégico e do
controle gerencial no varejo farmacéutico e discutir a atuagéo do farmacéutico-gestor
de drogarias; ja que é perceptivel, cada vez mais, o crescimento deste profissional
frente ao processo de gestdo, e ndo somente ao atendimento farmacéutico ao

cliente/paciente.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo é uma revisdo narrativa da literatura de cunho qualitativo sobre
planejamento estratégico e controle gerencial no varejo farmacéutico, abordando o
papel do farmacéutico diante de um mercado cada vez mais competitivo. A pesquisa
foi realizada nas bases eletrdnicas como artigos do Scielo, livros e revistas do
Conselho Regional de Farmécia. Foram utilizadas as seguintes palavras-chaves:
Planejamento Estratégico, Controle gerencial, Varejo farmacéutico, Farmacéutico
gestor, Metodologias administrativas.

Nos casos em que determinado artigo apresentava referéncias consideradas
importantes a busca prosseguiu, tendo-se em conta os artigos citados como referéncia
para o tal artigo e assim por diante. As buscas foram feitas sempre se levando em
consideracao a pertinéncia e a relevancia dos artigos. Os critérios de inclusdo foram
estudos sobre metodologias administrativas, estratégias e controle gerencial no varejo
farmacéutico nos idiomas Inglés, espanhol e portugués; Os critérios de exclusdo foram
estudos envolvendo outras areas como por exemplo o atacado farmacéutico, ou areas
hospitalares e publicas. A sele¢éo inicial foi feita através da leitura dos resumos, os

artigos selecionados foram lidos na integra.



REFERENCIAL TEORICO

Entramos em um novo milénio. Novos paradigmas e varidveis devem ser
analisados, como: a globalizag&o; tecnologias mais desenvolvidas, acessiveis e a um
custo menor; informacdes disponiveis em grande escala e em tempo real; ciclo de
vida de produtos menores; clientes mais informados, exigentes e mutantes. Nesse
mercado, o planejamento se torna ainda mais importante, especialmente no Brasil,
onde a estabilidade econdmica e a sua abertura nessa ultima década trouxeram uma
nova realidade para a grande maioria dos consumidores e das empresas. Os altos
indices de inflagdo existentes ndo s6 corroem a capacidade de pagamento de grande
parte da populacdo como também dificultam a possibilidade dos individuos de
estabelecer relacdes claras entre preco e beneficio decorrentes do consumo de um
produto adquirido (LEVY, 2010).

Segundo Atkinson (2011, p.6), quando abordamos entdo o varejo farmacéutico,
podemos citar mais especificamente, turbuléncias, como: Produto genérico x de
marca x similar x marca prépria; grandes redes x farmacias independentes x
cooperativas x possibilidade de novos entrantes - como 0s supermercados, as lojas
de conveniéncia, empresas internacionais; medicamentos X nado-medicamentos;
diversificacao x leis governamentais; produto fracionado (granel) x quantidade pré-
determinada; melhor layout, iluminacdo, profissionalizacdo, entre outras. Santos
(2010, p.56) afirma que:

Outro ponto relevante a ser observado, no varejo farmacéutico, é o
perfil contraditério do cliente. Ele ndo chega feliz como numa loja de
roupas, em um restaurante ou em um saldo de beleza. Na maioria das
vezes, por estar doente, traz uma carga emocional negativa muito
grande. No entanto, e na maioria das vezes, 0os consumidores buscam
muito mais do que apenas um medicamento, mas sim, uma palavra
amiga, uma atencédo especial e individual (SANTOS, 2010).

Assim abri-se uma grande oportunidade para se trabalhar o relacionamento,
individual e personalizado, por parte do farmacéutico que tem contato direto com o
cliente. Hoje, com o cliente muito mais exigente, a regra principal é percebé-lo, ou
seja, € centralizar o atendimento no cliente individual, dedicar-lhe atencéo, para que
no fim sejamos capazes de resolver um problema de forma personalizada.

Descobrir novas necessidades dos clientes € descobrir novas oportunidades de

negocios. Quanto mais vocé sabe sobre as necessidades de seus clientes, mais valor



vocé tem para eles. A diversificagdo rumo a conveniéncia é uma tendéncia no ramo
farmacéutico, que movimenta atualmente US$ 8 bilhdes anualmente (TOFOLI, 2008).

A estratégia, o planejamento, o controle gerencial e suas ferramentas possibilitam
areas do varejo farmacéutico (e qualquer outro setor) conhecer o mercado, destacar
entre os concorrentes e entender melhor seus clientes e suas necessidades de forma
individuais produzindo entdo o valor que eles realmente desejam. Em um mundo
interativo e turbulento, somente por meio de geracao de valor poderemos buscar um
relacionamento de longo prazo produtivo - em que a empresa ajuda o consumidor a

comprar e o consumidor ajuda a empresa vender

Varejo

Segundo Maximiliano (2004) o varejo, surgiu nos Estados Unidos e na
Inglaterra, no século XIX, quando surgiram as chamadas general stores, ou lojas de
mercadorias gerais, as quais comercializavam mercadorias como: alimentos, tecidos,
utilidades domésticas, armas e muni¢des,ferramentas, entre diversas outras. Em 1886
teve inicio a Sears, um varejo que vendia por meio de catdlogos, que mais tarde
transformou -se em loja de apartamento.

No Brasil, o varejo iniciou-se no final do século XIX, com o inicio da
industrializacdo e o surgimento dos meios e vias de transporte (CHIAVENATO, 2011).
O Visconde de Maua foi um dos primeiros e mais importantes varejistas.

O varejista é definido pelas diversas atividades que caracterizam a venda de
bens e servicos, de forma a atender as necessidades do consumidor final (BERMAN&
E VANS, 1998; LEVY& WEITZ, 2000; PARENTE, 2000). Kotler & Armstrong (2003)
completaram o conceito de varejo, expondo que a comercializacédo dos produtos deve
ser para uso pessoal, e ndo empresarial.

O varejo € o estagio final do processo de distribuicio (BERMAN& EVANS,
1998). Este fato ja havia sido constatado por Rachman (1973), o qual discorreu que,
por ser o elo final da cadeia, é influenciado por fatores controlaveis, como bens e
servigcos, distribuicdo fisica e comunicacdo, e por fatores incontrolaveis, como
consumidor, concorréncia, condicbes econdmicas e legislacdo, dentre outros.

O varejo engloba todas as atividades relacionadas a venda direta de produtos

e servicos aos consumidores finais, para uso pessoal, ndo relacionada a negocios.



Qualquer empresa que forneca um produto ou servico para o consumidor final esta
praticando varejo (KOTLER, 2000, p. 540).

O varejo, que é definido por Parente (2000, p.22) como constituido por “todas
as atividades que englobam o processo de venda de produtos e servicos para atender
a uma necessidade pessoal do consumidor”, ndo corresponde mais a imagem de uma
loja fisicamente estruturada somente, pois as atividades exercidas pelo varejo ja h4
algumas décadas vém sendo exercidas também por meio do uso de meios de
comunicacao como correio e telefone, em vendas por catalogos
ou contato direto, e por meio da venda em domicilio.

Uma definicdo de atividade varejista é dada por Levy et al. (1998, p. 8), para
guem os varejistas executam atividades de negaocios cujas fun¢cées aumentam o valor
de produtos e servi¢cos vendidos aos consumidores: disponibilidade de uma variedade
de produtos e servicos, fracionamento das quantidades para venda unitaria,
manutencao de estoques de produtos diversos e prestacdo de servigos que facilitem
ao consumidor a compra e o uso dos produtos. A atividade varejista tem sido uma
conjugacéao da funcao de oferta de produtos e da oferta de servicos simultaneamente,
0 que amplia o valor oferecido ao cliente por cada varejista individual.

A fim de analisar o varejo farmacéutico, torna-se importante identificar os
diversos agentes do setor. Utilizando uma adaptacdo do modelo da industria
farmacéutica elaborado por Shah et al. (2001) apud Albizzati et. al. para o varejo,
propde-se a estrutura mostrada na fig.2, enfatizando-se a analise das farmacias no
setor.

Figura 2 :Estrutura do Varejo Farmacéutico
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Antes de se adentrar neste tema, faz-se necessario conceituar farmacias e

drogarias segundo a legislagéo em vigor. Pela lei 5991, de 17 de setembro de 1973,



publicada no Diario Oficial da Unido de 19 de dezembro de 1973, no art 4° sdo
definidos os conceitos de farmacia e drogaria, dentre outros. Farmacia € definida
como: “estabelecimento de manipulagdo de férmulas magistrais e oficinais, de
comércio de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos,
compreendendo o de dispensagéo e o de atendimento privativo de unidade hospitalar
ou de qualquer outro equivalente de assisténcia médica”.

Ja o conceito de drogaria estipulado por esta regulamentacéo restringe a sua
atuacao, pois ndo cabem ai as manipulacoes de férmulas e a dispensacao hospitalar.
Drogaria € regulamentada pela mesma lei acima como: “estabelecimento de
dispensacao (ANVISA, 2004).

O setor varejista farmacéutico é bastante fragmentado, com predominancia das
farmacias independentes. Sendo que 96% dos estabelecimentos sédo independentes
e o restante compreende lojas que pertencem a redes. Em faturamento, as farmacias
independentes respondem por cerca de 70% do total de R$ 16,7 bilhées (2003) e as
redes, por 30% do mercado. Além do excesso de estabelecimentos existentes, a
abertura de novas farméacias segue em ritmo crescente (SANTANA, 2004).

Adicionalmente, a distribuicdo geogréfica das farmacias no Brasil € bastante
desigual, apresentando uma concentragdo maior nas grandes e médias cidades das
regides Sul e Sudeste, que compreendem 36,6 mil estabelecimentos, ou seja,
aproximadamente 67% do total (Santos, 2004), o que pode ser justificado pelo poder
aguisitivo destas regides, em comparacdo com o Norte e o Nordeste do pais.

O varejo tem a necessidade de agregar valor aos produtos comercializados,
seja através da oferta de grande variedade de bens e servigos, proporcionar aos
consumidores produtos de diversos fabricantes, ainda que sejam similares; extracdo
de pequenas quantidades de grandes lotes — varejistas compram mercadorias em
grandes quantidades e as fracionam para que o cliente possa adquirir somente o
quanto lhe é necessario, manutencdo de estoques de forma a atender ao consumidor
final, evitando que este, por sua vez, armazene produtos em grandes quantidades em
casa.

As drogarias sdo empresas pertencentes ao varejo da industria farmacéutica,
gue se enquadram na classificacdo de lojas de produtos diferenciados. Machline &
Amaral Junior (1998) mencionaram as visiveis mudangas ocorridas no comeércio
farmacéutico, como o surgimento no mercado diversas redes de farmacias, passando

a ser minoria as lojas isoladas e independentes, novos tipos de arranjos fisicos



desenvolvidos por esta classe varejista, bem como a mudancga e a preocupagédo com
a estética das lojas

Observam-se as seguintes estruturas dos estabelecimentos que compdem o
varejo farmacéutico: redes de farmacias e drogarias; estabelecimentos independentes
de pequeno porte; franquias; e associativismo. Este Ultimo representa a juncédo de
diversas farmacias e/ou drogarias independentes que atuam sob a mesma marca e
compartilham algumas atividades — por exemplo, compras —, alternativa esta
encontrada para ganhar maior competitividade diante da concorréncia das grandes
redes, visando a reducao de custos (GAZETA MERCANTIL, 1999).

De acordo com informacdes da Abrafarma (Associacao Brasileira de Redes de
Farmacias e Drogarias), as vendas totais do setor entre os meses de janeiro a
setembro de 2008 foram equivalentes a R$ 7.282.462.570. Comparado ao mesmo
periodo de 2007, percebeu-se um aumento de 20,93%. Os dados séo referentes
apenas as grandes redes, que representam 90% das vendas no mercado varejista
farmacéutico.

O varejo de medicamentos, segundo Callegari (2004, p.21), é o principal canal
de distribuicdo de medicamentos no Brasil, sendo responsavel por mais de 80% das
vendas de remédios. Ele argumenta que existe um nimero exagerado de farmécias e
drogarias, o que tem acarretado uma acirrada competicdo entre as empresas,
ocasionando queda do faturamento e de suas margens de lucro. Dias (2003, p. 21)
cita que a Organizacao Mundial de Saude (OMS) considera ideal a proporcao de 6 mil
habitantes por estabelecimento varejista. Segundo o ex-presidente do Conselho
Regional de Farmécia de Minas Gerais, José Holanda de Freitas, e o atual presidente
da Unido dos Varejistas, Lazaro Pontes, o setor é controlado de forma intensa pelos
governos federal, estadual e municipal. O controle de precos € exercido pelo governo
federal, por meio da Portaria 37, de 1992, do entdo Ministério da Economia, Fazenda
e Planejamento, que instituiu o controle da margem maxima de comercializa¢éo (30%
do preco méaximo ao consumidor) em lugar do estabelecimento do preco final
simplesmente como era de praxe anteriormente.

Ainda de acordo com José Holanda, as instancias de governo estaduais e
municipais, por intermédio das respectivas secretarias de Saude, controlam o
funcionamento adequado e dentro de normas de higiene, qualidade e saude do varejo

de drogarias e farmacias. Este controle € feito por meio de autoriza¢cfes e alvaras de



abertura e funcionamento renovaveis anualmente e de uma fiscalizagdo mais
intensiva, principalmente nos grandes centros urbanos.

Atualmente, as drogarias e farméacias podem comercializar 7800 medicamentos
existentes, incluidas as diversas apresentacoes, que sao liberados para fabricacéo e
comercializag@o pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria (DIAS, 2003). Fazem
parte também do atual mix de produtos dos estabelecimentos varejistas de produtos
farmacéuticos: produtos de higiene pessoal, perfumarias, produtos oficinais (algodéo,
esparadrapo, agua oxigenada, bicarbonato de sodio, soros, solucéo fisioldgica, agua
boricada, etc), complementos alimentares e vitaminas, alimentos dietéticos, bebidas
ndo alcodlicas, bomboniére, sorveteria, jornais, brinquedos, artigos fotogréficos,
telefénicos, aparelhos de inalacédo, vaporizadores e produtos veterinarios, além de
uma gama de outros produtos.

O varejo de medicamentos tem passado por grandes mudancas nas duas
Ultimas décadas. Do tradicional modelo de estabelecimento do passado, com suas
prateleiras de madeira macica e fechadas por vidro bisotado, ao comércio virtual e as
grandes redes, megastores e empresas de venda por telemarketing e pronta entrega,
muitas mudancas de perfil, estrutura e estratégias tém ocorrido. Diante dessas
caracteristicas do varejo vem a importancia do uso de estratégias para se destacar no

mercado e até mesmo para ndo ser excluido dele.

Planejamento Estratégico

Foi na Segunda Revolucao Industrial, iniciada em meados do século XIX, nos
Estados Unidos, que a estratégia surgiu como uma maneira de moldar as forcas de
mercado e afetar o ambiente competitivo (GHEMAWAT, 2000). A construcdo neste
pais das ferrovias a vapor a partir de meados de 1850 e o consequente aflorar do
mercado de massa, aliado a facilidade de obtencao de crédito com as organizacfes
bancarias americanas, dentre outros fatores, levaram ao surgimento da grande
empresa multidivisional. Com a profissionalizacdo administrativa adotada por estas
empresas, surge o gerente profissional, encarregado de sua gestdo (CHANDLER,
2004). Gerentes profissionais de alto nivel foram os primeiros responsaveis pela
articulacdo da necessidade do pensamento estratégico de forma explicita
(GHEMAWAT, 2000).



O desenvolvimento futuro de conceitos estratégicos deu-se na Segunda Guerra
Mundial, devido a necessidade de alocacdo de recursos escassos pelos beligerantes,
e 0 uso do pensamento estratégico formal foi levado para dentro das organizactes
civis. Atualmente, muitas analogias possibilitam a visdo do conceito de estratégia em
aspectos mais ou menos gerais ou especificos.

Desenvolver a visdo de estratégia, como passo primeiro para a transformacao,
implica capacidade de observacao critica. Significa estar enfocando em um
determinado objetivo, seja o de solucionar um problema, seja o de viabilizar
oportunidades.

Em seu sentido etimolégico, a palavra estratégia originou-se do grego —
strategos — que significa o chefe do exército. Oriunda tipicamente do vocabulario
militar, estratégia entao definia as decisfes assumidas pelo alto-comando, enquanto
o nivel intermediario era responsavel pelas taticas de guerra e o nivel basico
executava as operacdes de guerra. Segundo Sun Tzu (2005, p.4), nas Guerras a
aplicacao explicita da estratégia aos conflitos militares, indicando recomendac¢des
como: ofereca ao inimigo uma isca para atrai-lo, finja desordem e ataque; obter cem
vitorias e cem batalhas nédo € o apice da astucia. Dominar o inimigo sem lutar € o apice
da astucia.

Baseadas nessas perspectivas, as estratégias orientavam 0 processo
decisorial quando os conjuntos de variaveis externos apresentam condi¢cdes de
incertezas e as informacBes eram incompletas. Sendo impossivel prever o0s
movimentos do adversario em cada estagio do “jogo”, apenas o comando maior podia
assumir o risco da decisdo. Hoje, além desse significado,estratégia € também uma
decisdo emergente e imediata, cujos efeitos podem afetar a vida da organizacéo e,
por isso, deve ser assumida pelos diferentes niveis da organizacdo com amplitude
diversa.

Goncalves e Meirelles (2001) apud Gongcalves et al. (2001) citam analogias com
0S organismos Vvivos e suas estratégias de sobrevivéncia, com outras centradas na
psicologia e com a experiéncia cognitiva humana as quais buscam associar estratégia
e aprendizagem organizacional. Para algumas, a estratégia € uma corrida, ou um
posicionamento, ou pode estar mais proxima do acaso e da tentativa e erro. Algumas
abordagens tedricas sobre estratégia tém sido mais criticas em relacdo ao carater
prescritivo, formalista e racional das abordagens ditas classicas, que ainda

apresentam carater dominante.



A estratégia passou a ocupar espaco no mundo empresarial em meados dos
anos 60 em resposta a obsolescéncia dos tradicionais planejamentos a médio e longo
prazo e a dificuldade de esses instrumentos se adaptarem a um ambiente turbulento,
em constante mutacdo (FERREIRA, 2000).

A partir da década de 80 o enfoque do planejamento estratégico ganhou
amplitude, profundidade e complexidade, dando origem a administracédo estratégica.
Os administradores passaram a perceber que com a definicdo clara da misséo e da
estratégia empresariais seus objetivos podiam ser mais facilmente atingidos. O
mesmo Ferreira (2000) conceitua estratégia como o programa geral para a
consecucao dos objetivos da empresa e, portanto, para o desempenho de sua missao.
Estratégia € o padrdo de resposta da organizacdo ao seu ambiente no tempo. Ela
associa 0s recursos humanos e outros recursos de uma organizacdo aos desafios e
riscos apresentados pelo mundo exterior.

Também temos a definicdo de estratégia como as regras e diretrizes para
decisdo que orientam o0 processo de desenvolvimento de uma organizacdo. Sa
(1994,p. 103), cita que a estratégia é a escolha das metas para a obtencédo de
objetivos; conjunto de atividades previstas para atingir metas e o plano estratégico é
base para que uma administracdo possa orientar seus procedimentos de forma
racional, assim como para que o pessoal tenha consciéncia do que faz (Ansoff (apud
Ferreira et al, 2000, p. 116).

O planejamento do jogo de geréncia para reforcar a posicdo da organizacdo no
mercado, promover a satisfacado dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.
Tanto a elaboracdo quanto a implementacao da estratégia, sdo funcdes basicas da
geréncia e uma boa estratégia e uma boa execucdo da estratégia sao 0s sinais mais
confiaveis de uma boa geréncia (STRICKLAND, 2000).

Ao conceituar estratégia, pressupfe-se sua aplicacdo, utilizando-se o
administrador dos meios e conhecimentos adquiridos neste processo. Assim, torna-
se necessario conhecer os principais componentes do processo de administracao
estratégica.

A estratégia pode ser considerada resultado de um conjunto de inameras
decisbes menores, tomadas em um longo periodo de tempo, evoluindo de forma
incremental, isto €, as decisfes baseiam-se uma sobre as outras. Este processo, ou

seja, “um grupo de atividades inter-relacionadas que se caracterizam por uma série



de imputs especificos que agregam valor e fornecem output especifico para clientes
internos e externos”, conforme define Chamone (1992, p.3), promove um
incrementalismo ldgico indicando ser a acumulacdo das decisées do passado que
moldam a estratégia do futuro.

A estratégia pode assumir cinco formas: plano, pretexto, padrdo, posicao e
perspectiva. Essas palavras, por comecarem na lingua inglesa pela letra p (I plane,
pretext, pattern, position e perspective), sao referenciadas genericamente como “os
cinco Ps da estratégia” (Mintzberg e Quinn, 2001). A estratégia pode ser percebida
ainda como um plano que representa uma direcdo projetada para o futuro ou um
caminho tragado entre origem e destino pretendido.

Quando se considera a estratégia uma posicdo, pensa-se na localizacdo da
organizacdo no ambiente, dentro dos contextos externo e interno, olhando para fora,
procurando o dominio do mercado. Mintzberg (2013), cita que “por esta defini¢cao, a
estratégia se torna a forca de mediacdo — ou harmonizagao”.

Estratégia € uma perspectiva por representar a maneira especifica de como
uma organizacdo pode fazer as coisas, isto €, a sua capacidade conceitual,
processual e analitica que determina as relacdes que se estabelecem em seu ambito
interno como também dela com seu ambiente externo. De acordo com Strickland
(2000, p.91):

O empresario deve ter um olhar a frente (plano); olhar o
opositor/concorrente buscando dele se desvencilhar (estratagemas ou
pretexto); olhar a trajetéria do passado (padrdo); olhar em torno
(posicao) e olhar para dentro das cabecas que vivificam a organizacao
(perspectiva), sao exercicios basicos que buscam a sobrevivéncia de
uma visao de totalidade. Como plano, as estratégias sdo formuladas,
isto &, sdo projetadas racionalmente e intencionalmente requerendo
um exercicio intelectual l6gico- conceitual, estruturado com base num
processo decisorial (STRICKLAND, 2000).

Os gestores de farmacias com visao de futuro além de apostar em acdes
estratégicas, devem implanta-las para atingir a maturidade do seu negdcio. Para a
administracdo estratégica de uma empresa d& certo € preciso que exista um bom
planejamento estratégico por parte dos gestores e que haja participacdo da
organizacao, uma coisa ndo funciona sem a outra. Para Luzio (2010) os subordinados
gue fazem parte da organizacéo precisam estar informados das escolhas estratégicas
definidas pela direcdo, no que é observado também que é

necessario que haja uma boa comunicagdo entre os superiores e subordinados.



Niveis de planejamento

O planejamento estratégico € um método de elaborar e planejar agfes futuras,
utilizando os recursos disponiveis com intuito de atingir um melhor resultado para
organizacao. Para obter o resultado desejado o planejamento deve passar pelos trés
niveis do planejamento, que s@o 0s niveis estratégico, tatico e o operacional
(OLIVEIRA, 2006).

Tendo a piramide da figura 3 podemos analisar a teoria do planejamento
estratégico, levando em consideracdo que 0 que esta no topo da piramide
corresponde ao nivel estratégico, nesse, sdo elaborados os planos e estratégias
considerando a empresa como um conjunto envolvendo todas as partes. No nivel
tatico as idéias elaboradas anteriormente sdo convertidas em atividades praticas
servindo como um elo entre o nivel superior e o inferior. E no dltimo nivel, que € o
nivel operacional, as atividades estratégicas sao realizadas de forma que o resultado

desejado seja positivo.

Figura 3: Niveis de Planejamento

*  Nivel estratégico

Nivel Tatico
e

—p  Nivel Operacional

Fonte: Oliveira, 2006

O planejamento estratégico envolve toda organizacéo, se um segmento desses
nao executar seu papel de forma adequada perde-se todo processo, 0 que implica
dizer que dentro de uma organizacdo para se obter um objetivo desejado deve-se
haver a participagéo de todos os envolvidos e nao somente dos gerentes e diretores
(COSTA, 2001).

Para Costa (2006, p.34) a esse ponto percebe-se o tanto quanto o
planejamento é a base para que uma organizacao seja bem sucedida, seja ela uma

empresa que esteja iniciando suas atividades ou uma que ja esteja estabelecida ha



muito tempo no mundo dos negocios. Em ambos os casos verifica-se que o
planejamento pra acontecer, além de ser bem planejado deve ser bem executado.

O planejamento estratégico de uma organizacdo empresarial precisa levar em
consideracdo tanto o que acontece no meio interno da empresa quanto ao meio
externo a ela. Desse modo, com a juncdo do planejamento estratégico e
conhecimento do ambiente interno e externo por parte da administracdo das
empresas, torna-se mais visivel o sucesso das acdes estratégicas dentro das

organizacdes (Sun Tzu, 2005).

Estratégias classicas no varejo farmacéutico

O comércio em geral ndo é uma atividade estatica; ao contrario, ele vem
evoluindo através dos tempos, beneficiando-se das novas tecnologias ou procurando
se adaptar ao novo consumidor e suas necessidades em constante mutac&do. As
mudancas e as adaptacdes constantes geram a necessidade de reavaliacbes na
politica das empresas, notadamente em suas estratégias e sua capacidade de lidar
com uma concorréncia cada vez mais agressiva e globalizada (SAAB, 2001).

A medida que as cidades vao crescendo, as empresas comerciais passam a
ter de lidar com inesperados concorrentes (MACHELINE, 1998). De concorrentes
puramente municipais as empresas passam a ter de enfrentar uma ampliacdo da
disputa do mercado local pelo ingresso de empresas comerciais provenientes de
outras localidades, interessadas na concorréncia por um mercado em expansao.

Expande-se para o cliente a oferta de produtos e servigos, mas divide-se 0
mercado para as empresas. Empresas dindmicas passam a direcionar seus esforgos
de marketing “ndo para onde a concorréncia ja esta bem estabelecida, mas para onde
se acredita que serd o campo de batalha da concorréncia no futuro” (KOTLER
et al., 1985).

Acredita-se que a competitividade esta relacionada com a capacidade da
empresa de “reinventar seu setor”. Segundo a Febrafarma (2015), na visdo de
estratégia como posicionamento, quando uma empresa reinventa seu setor
adaptando conceitos empregados em outros paises, como fez a Drogaria Araudjo ao
trazer o conceito de drugstore ao mercado de Belo Horizonte, ela se reposiciona
estrategicamente ao tentar ampliar o atendimento as necessidades do cliente e

introduz um novo campo de concorréncia, migrando de onde ela ja estava bem



estabelecida (como drogaria e perfumaria). Agindo assim, uma empresa desequilibra
um mercado, principalmente quando se trata de um setor tradicional, como o do varejo
farmacéutico com posicdes definidas de cada concorrente.

Uma drogaria, ao expandir sua oferta de diferenciacdo de produtos, ou seja, ao
criar uma estratégia de diferenciacdo de oferta de produtos, ela passa a introduzir
instabilidades no equilibrio cultural de mercado e no politico-juridico reinante da
sociedade em que esta inserida (PRAHALAD e HAMEL, 1995).

A estratégia competitiva, assume uma acédo ofensiva ou defensiva de modo a
criar uma posigéo defensavel contra as cinco forcas competitivas: ameaca de entrada,
ameaca de substituicédo, poder de negociagédo dos compradores, poder de negociacao
dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes (Porter, 1989). A empresa
varejista farmacéutica, ao introduzir o desequilibrio em seu setor de atuacéo, tenta
criar, primeiramente, um aumento nas barreiras de entrada dificultando a entrada de
novos concorrentes pela elevacao da exigéncia de capital imobilizado em estoques
mais variados de produtos e leiautes mais diversos de ponto de venda. Ou seja, ela
expande seu mix de produtos ofertados e seu espaco fisico — operacional. Para
Nascimento (2007, p.11):

Ao promover esse desequilibrio, a empresa intenciona mudar as
regras do jogo de um setor comercial até entdo conservador e
tradicionalista, como o do varejo farmacéutico. Ela desloca a ameaga
de substitutos ou novos entrantes e a concorréncia existente no setor
para um novo campo de batalha (drugstore), no qual ela se posiciona,
primeiramente, tendo escolhido suas melhores posicfes. Nesta nova
situacdo, 0s novos entrantes parecem ter duas escolhas: agir
tradicionalmente no antigo campo de batalha ou ir competir no novo,
sob novas regras, ainda indeterminadas e desconhecidas. Ao criar
esse novo cenario de disputa, a empresa diminui o poder de barganha
dos fornecedores, pois seu faturamento e mix de produto passam a
ser menos dependentes do alto poder de pressdo, negociacdo e
imposi¢cdo de politicas proprias de comercializagdo da indastria
farmacéutica e do oligopdlio das distribuidoras (NASCIMENTO, 2007).

Uma vantagem competitiva deve ser buscada fugindo-se do lugar comum,
procurando reinventar o setor, mesmo que essa reinvencdo seja a aplicacdo de
formas e maneiras jA consagradas em mercados de outros paises, mas ainda
inovadoras em termos de mercado brasileiro, pois "ndo ha vantagem competitiva a

adquirir usando-se as mesmas técnicas que todos usam” (WHITTINGTON, 2002).



A empresa varejista farmacéutica muda seu posicionamento estratégico de
comercializadora de produtos farmacéuticos e de perfumaria para prestadora de
servicos de conveniéncia como uma forma de conquistar e manter a lideranca desse
segmento. Para esse objetivo, ela usa taticas de implemento de diferentes canais de
distribuicdo (lojas tradicionais, lojas com estacionamento préprio, pontos de venda em
postos de gasolina e shopping centers, lojas “drive thru”), taticas de ataque frontal a
concorrentes, saturacdo de mercado com a ocupacgdo de pontos em acessos
privilegiados aos bairros mais populosos e importantes, ostensiva e intensiva
campanha de midia divulgando politicas de preco baixo e descontos, e fixacdo do
nome (marca comercial) (PORTER, 1986).

As farmacias e drogarias travam atualmente uma concorréncia cada vez mais
acirrada no pais. Como resposta a esta tendéncia, as farmacias tém procurado
implementar estratégias de diferenciacdo com base em servigos, entre 0s quais se
destacam: Aplicacdo do conceito de auto-servico, bastante utilizado pelos
supermercados; diversificacdo do mix de produtos visando maior conveniéncia ao
consumidor; ampliacdo da oferta de servicos, tais como recebimento de contas de
agua, luz, telefone, condominios, escolas, dentre outros; implementacdo de
programas de fidelizacdo de clientes através de cartbes de relacionamento que
oferecem prémios, descontos, ou outros beneficios; cartdes de crédito associados as
principais administradoras no pais; implementacdo de convénios com empresas,
permitindo o pagamento das compras através de desconto em folha de salarios;
convénios com planos de saulde, oferecendo descontos nas compras de
medicamentos; farmacias 24 horas cada vez mais presente nas redes. Tais
estratégias tém se propagado cada vez mais no varejo farmacéutico, principalmente
nas grandes redes e farmacias independentes associativistas, reduzindo cada vez
mais o grau de diferenciagcéo entre as empresas do setor (COSTA, 2001).

As empresas estabelecidas no setor varejista farmacéutico buscam
implementar estratégias de crescimento procurando aliar ao reposicionamento no
varejo um aumento de escala de comercializagdo, com isso tentando aumentar
substancialmente as barreiras de entrada e seu poder de negociacdo dentro do canal
de distribuicdo (COUGHLAN et al., 2002).

Resumindo existem trés tipos estratégias de nivel empresarial: de crescimento,

de estabilidade e de reducdo. Espera-se que a estratégia de crescimento resulte em



aumento das vendas ou da participagdo de mercado. Segundo Wright et al. (1998, p.
133), o crescimento interno horizontal se da pela

criacdo de empresas operando negocios relacionados. Ja a integracdo horizontal é a
expansao pela aquisicdo de outras empresas na mesma linha de negécios.

No varejo, o crescimento horizontal pode ser entendido como a criagéo de filiais
e a integracao horizontal como a compra de unidades (pontos comerciais) de outras
empresas do mesmo ramo. Porém, ambas as modalidades de crescimento irdo
proporcionar uma economia de escala a empresa e para Chandler (1998 p. 307-308),
as empresas: "tornaram-se multifuncionais, multirregionais e multiprodutoras. A
incorporagdo de novas unidades permitia-lhes manter uma taxa de retorno do
investimento em longo prazo reduzindo os custos globais de producao e distribuicdo
e "a reducdo de custos e 0 uso eficiente dos recursos resultaram, segundo o mesmo
raciocinio, da exploracdo de economias de escala na producdo e distribuicdo, e de
economias de producéo e distribuicdo conjuntas” (Chandler, 2004).

As redes varejistas dificultam o acesso a esses mercados por suas
concorrentes, ofertando produtos que venham ao encontro da demanda em mercados
geograficos potencialmente lucrativos e satisfazendo necessidades dos clientes locais
por meio de novas filiais e eficiente fungdo de marketing (MCDANIEL, 2003).

Segundo Saab (2005, p.4), o varejo produz servicos e distribui produtos, e suas
economias de escala e escopo sdo modos pelos quais a estratégia de crescimento se
realiza através dos meios utilizados de criacdo ou compra de novas filiais (unidades
de negécios) e pela diversificacdo de produtos e servicos. As economias de escala
sao vistas como uma das seis fontes principais de barreiras de entrada, que séo:
economias de escala; diferenciacdo do produto; necessidades de capital; custos de
mudanca (custos com os quais se defrontam os compradores quando mudam de um
fornecedor para outro); acesso aos canais de distribuicdo; desvantagens de custo
independentes de escala (vantagens de custos das empresas estabelecidas
impossiveis de serem igualadas pelas potenciais entrantes, independentemente das
economias de escala obtidas); e politica governamental.

As estratégias de crescimento devem ser analisadas antes de serem
implantadas para n&o gerarem limitagdes em seu desenvolvimento, como ocorreu em
algumas empresas varejistas de produtos farmacéuticos de Belo Horizonte optantes
de estratégias de crescimento por meio da economia de escala e de economia de

escopo (diferenciacdo) tiveram nelas um fator de criacdo de barreiras ao



desenvolvimento das empresas menores do mercado de Belo Horizonte. As
estratégias de crescimento e posicionamento visam principalmente a aumentar a

vantagem competitiva das empresas em sua industria ou setor (AAKER, 2001).

Controle gerencial

Como decorréncia de um ambiente cada vez mais turbulento, as empresas
necessitam desenvolver novas estratégias de producdo, o que, por sua vez,
demandam novas formas de controle gerencial (JOHNSON, 2001). O cerne de
qualquer sistema de controle consiste em um modelo preditivo, o qual € usado para
avaliar os efeitos potenciais de alternativas de acdo. Nesse sentido, qualquer reducao
da capacidade de prever as conseqiiéncias de mudancas, reduz a capacidade da
organizagdo em controlar seu  destino.

Por visto, o planejamento se insere no processo de gestdo e representa um
importante instrumento administrativo, no qual se procura uma situacdo futura
desejada e o0s possiveis meios para alcanca-la. Drucker (1998) afirma que o
planejamento comeca pela andlise dos objetivos da empresa, implicando, por
conseguinte, na integracdo entre os profissionais de véarias especialidades num
esfor¢o continuo de cooperacao. Ha dois planejamentos conhecidos na literatura:

0 planejamento estratégico e o planejamento operacional.

O planejamento estratégico € um plano unificado, abrangente e integrado, que
tem como finalidade assegurar que os objetivos basicos do empreendimento sejam
alcancados. Por meio do planejamento estratégico, definem-se politicas, diretrizes e
metas de médio e longo prazo que podem obter um equilibrio entre as atividades
empresariais e seu meio ambiente.

O controle gerencial € um dos varios tipos de atividades de planejamento e
controle que ocorrem em uma organizagdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).
Este controle se encaixa entre a formulacéo da estratégia e o controle das tarefas, ou
seja, entre o planejamento estratégico e o planejamento operacional. A formulacéo da
estratégia concentra-se no meédio e longo prazos, enquanto o controle de tarefas
concentra-se nas atividades operacionais de curto prazo.

Neste contexto, o controle gerencial funciona como um “elo” entre as duas
abordagens. As atividades de controle gerencial, incluem: planejar o que a

organizacdo deve fazer; coordenar as atividades de varias partes da organizacao;



comunicar a informagéo; avaliar a informacéo; decidir se deve ser tomada uma
decisdo, ou que decisdo tomar; e influenciar as pessoas para que alterem seu
comportamento.

O controle gerencial tem como finalidade assegurar que as estratégias sejam
obedecidas, de forma que 0s objetivos da empresa sejam atingidos. Nesse sentido,
Merchant e Stede (2003) afirmam que um inadequado controle gerencial pode
ocasionar problemas para as empresas, tais como perdas de seus ativos, faturamento
ineficiente, custos em excesso, registros imprecisos e resultados que podem gerar
situacdes indesejadas.

Para que o controle gerencial seja mais eficaz, os gestores requerem
informacdes mais acuradas que séo coletados dados que abrangem as mais variadas
fontes dos setores da empresa. Conforme Moscove et al.(2002), a informacao deve
ser gerada a partir de dados decodificados, organizados e contextualizados,
atendendo as necessidades dos usuarios responsaveis pelo processo decisério.

As informacfes séo obtidas através de um sistema informatizado, ou seja, um
conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar,
recuperar, processar, armazenar e distribuir informagéo com a finalidade de facilitar o
planejamento, o controle, a coordenacdo, a analise e o processo decisério em
empresas e outras organizacdes. Desse modo, o sistema de informacéo € tratado
como uma importante ferramenta de auxilio a eficaz gestdo empresarial (LAUDON,
1999).

Papel do Farmacéutico no mercado varejista

De acordo como o Codigo de Etica da Profissdo Farmacéutica (Conselho
Federal de Farmécia, 2004) no seu Preambulo, o farmacéutico € um profissional da
saude, cumprindo-lhe executar todas as atividades inerentes ao ambito profissional
farmacéutico de modo a contribuir para a salva guarda da salde publica e, ainda,
todas as acdes de educacdo dirigida a comunidade na promocao da saude.

A realidade profissional do farmacéutico, como descrito no codigo de ética da
profissdo, tornou-se com o tempo algo inexpressivo,quando nos centros avancados
de saude, as Drogarias encontram profissionais desqualificados, incompetentes e
pouco preocupados com a saude dos usuarios daquela unidade de saude e, sim,

preocupada com o retorno financeiro. Até mesmo o farmacéutico que uma vez



vinculado a uma empresa por contrato e dependendo de empregadores deve atuar de
forma técnico-cientifica, agindo de acordo com a sua formacdo universitaria e
obedecendo ao que manda a lei e a ética profissional (Oliveira, 1979, p.32), porém o
mesmo sufoca levando ao descaso para com a populacdo que perde a relevancia do
trabalho profissional e social do farmacéutico, onde o mesmo, as vezes, esta presente,
mas ocupa-se com atividades ndo inerentes a farmacologia e renegando a sua
formacdo humanitaria de profissional de salude e, em outras situacdes, emprestando
0 seu nome para fazerem o que bem entender por uma comissao financeira.

A realidade das drogarias de hoje inaugurou-se na década de 1960 no processo
de industrializacdo explorador, que o farmacéutico que manipulava e guardava com
fidelidade as caracteristicas do Boticario, que produzia e mantinha orientacao pessoal
a vista do doente (ZUBIOLLI, 2004). E substituido em uma relacdo informal por
atendentes sem preparo técnico, delegando a outros atos e atribuicées exclusivos da
profissdo farmacéutica (Conselhos Federais de Farmécia, 2004). A troca de fungéo
explicita e percebida para a sociedade carente de informacdes farmacoldgicas,
submetidas a erros de administracéo e eficacia medicamentosa por falta de carater

cientifico diante da auséncia do farmacéutico. Como afirma Marin (2002, p.43):

A profissdo farmacéutica tem passado por transformacdes provenientes das
necessidades do competitivo mercado farmacéutico no Brasil. O farmacéutico,
além de possuir um vasto conhecimento farmacolégico, deve possuir novas
habilidades e aptiddes. A atuacdo desse profissional nas farmacias e drogarias
deve ser focado no paciente através do desenvolvimento da assisténcia e
atencao farmacéutica, ao mesmo tempo em que ele precisa desenvolver uma
visdo da farmécia ou drogaria como empresa que deve gerar lucro e manter-
se no mercado (MARIN 2002).

O farmacéutico cada vez mais o papel de gestor ou administrador. Apesar de
estar ligado a saude, a atividade de Administrar bem a Farmacia, é que ird definir o
sucesso profissional do Farmacéutico que trabalha na Farmacia Comunitaria. Para
“‘extrair” sua remuneracdo, o Farmacéutico necessita ser “gestor” da Farmacia.
Conseguir transformar o “conhecimento em saude” em “remuneragao digna e ética” &
o desafio do Farmacéutico Comunitario.

A Farméacia se diferencia do mercado varejista tradicional. O seu produto é
diferente, o seu pessoal é diferente, e as suas necessidades e dificuldades também

sdo diferentes. Na pratica, o papel do Farmacéutico € ser além de agente da

saude,também um administrador.



O desafio do farmacéutico € transformar o conhecimento sobre saude em
valores financeiros, como forma de sua remuneracdo. O servico farmacéutico esta
inserido na margem de lucro da farmacia e portanto é dela. A partir desse
entendimento, podemos inferir a necessidade do Farmacéutico conhecer bem as

Margens de Lucro que regem o negdcio de Farmacia.

Metodologias administrativas para aperfeicoar a gestdo de Farmécias e

Drogarias.

Pensando em uma estratégia administrativa em ordem crescente o
farmacéutico deve iniciar sendo competitivo em pre¢os com os concorrentes, de forma
a atrair os clientes. Posteriormente deve intensificar os servicos farmacéuticos e
retirando aos poucos os descontos de forma que nao sejam comprometedores para o
resultado financeiro da Farméacia. Os clientes que se beneficiam dos Servicos
Farmacéuticos deixardo de visar somente os descontos.

Deve-se fazer uma analise préatica do mercado de Varejo farmacéutico, onde
percebe-se que esse é focado apenas no lado comercial, onde grandes redes retiram
0s servicos farmacéuticos e transformam em desconto. O nicho de mercado aparece
para a pequena Farmacia justamente oferecendo Servicos Farmacéuticos aliado a
técnicas de Administracdo Farmacéutica: isto aumenta a Servicos Farmacéuticos
aliado a técnicas de Administracdo Farmacéutica: isto aumenta a competitividade da
Farmacia e o inevitavel acontece, ganha-se mercado (BARRETO, 2010).

Os Farmacéuticos s&o chamados neste momento a entender e a praticar mais
profissionalmente ndo somente as acdes de saude que fazem parte de suas
atividades diarias, mas também os conceitos administrativos, como forma de
prosperar e obter uma remuneracdo mais justa e ética. Fazer o trabalho junto da
comunidade, ter reconhecimento das pessoas e das autoridades, ndo séo suficientes
se a Farmacia nao tiver rentabilidade e auto-sustentacéo financeira. Mais ainda, o
Farmacéutico deve ser remunerado a altura dos demais profissionais da area da
saude, para nao se ver refém de situagdes que possam colocar em cheque a sua ética
profissional e a motivacéo pelo seu trabalho (VIEIRA, 2007).

Portanto, para melhorar os resultados financeiros de uma empresa e torna-la
mais competitiva e preparada para o mercado, o profissional farmacéutico deve seguir

alguns passos para implantar um método de gestao de alta performance.



Uma ferramenta interessante para o farmacéutico como gestor sdo os métodos
de analise e indicadores, alguns modelos basicos e importantes para a disposi¢do dos
dados obtidos pela empresa, de forma que possam ser analisados e mensurados
(MENDES, 2013). Esta analise e mensuracao, leva a processos de tomada de decisao

que viabilizam o crescimento e o fortalecimento da empresa.

Levantamento de dados e mensuracao de resultados

Um método classico e basico, consiste em dispor os dados da empresa, de
forma organizada e concisa, seguindo um formato pré-definido: E o Demonstrativo de
Lucros e Perdas (DLP).

O DLP da farmécia ou drogaria segue 0 mesmo padrdo proposto para as
demais empresas de varejo, e 0 seu preenchimento é suficiente para demonstrar ao
Farmacéutico se a sua Farmacia € ou nao viavel do ponto de vista financeiro (ou
econdbmico). Mais ainda, através dele é possivel levantar onde esta o problema, e a
partir dai tracar planos estratégicos de melhoria e viabilidade da farmacia (SILVA,
2009).

Para Drucker (2005), um DLP simplificado possui 0 modelo de uma tabela onde
sao dispostos os dados obtidos pelo estabelecimento e € composto pelas seguintes
operacOes: Calculo Descricdo das Operacdes: ($)Vendas Brutas (-)Descontos
concedidos na Venda (=)Vendas Liquidas (-)Custo da Mercadoria Vendida (CMV)
(=)Lucro Bruto (-)Despesas Operacionais Fixas e Variaveis (=) Lucro Operacional.
Inserindo-se os valores de cada operacédo, e efetuando-se os célculos indicados,
obtém-se o resultado financeiro da Farmécia.

Para calcular é necessario calcular cada uma desses valores que compde o
DLP:

e Vendas Brutas:

Os medicamentos tem um Preco de Venda Oficial definido pelo Governo
Federal. Como valor da Venda Bruta, devera ser considerada a venda dos
medicamentos a Preco de Venda Oficial, ou seja, sem levar em consideracdo os
descontos concedidos na venda.Para o restante dos produtos que sé&o
comercializados pela Farmécia, também devera ser considerado o Preco de Venda
que foi calculado, contendo a Margem de Lucro determinada na entrada do produto.



Também para esse grupo de produtos, ndo devera ser considerado os descontos
concedidos na venda.
e Descontos concedidos nas Vendas:

Consiste na somatéria total de todos os descontos que foram concedidos
durante as vendas, para o periodo. Esses descontos incidiram sobre o Preco de
Venda dos produtos.

e Vendas Liquidas:

E o valor total das Vendas Brutas se subtraindo os descontos concedidos nas
Vendas. O valor de Venda Liquida representa o valor real que foi pago pelo cliente. A
sua somatdria no periodo, representa, teoricamente, o que foi apurado pela Farmacia.

e Custo da Mercadoria Vendida (CMV):

Este valor podera ser obtido através da somatéria dos produtos vendidos no
periodo, a Preco de Custo de Compra, ou seja, pelo valor de aquisi¢do dos produtos,
ja levando em consideracao os descontos obtidos na compra desses produtos. Caso
nao seja possivel a obtencdo do CMV na Farmacia Comunitaria, através do sistema
informatizado, a forma calculada podera ser utilizada.

e Lucro Bruto:

E o Lucro que sobra para o Farmacéutico pagar todas as Despesas da
Farmacia e, ainda, remunerar-se. Para chegar ao Lucro Bruto, é retirado apenas os
valores dos descontos concedidos nas vendas e também o Custo da Mercadoria
Vendida. E desse valor que deverdo ser pagas todas as despesas que ocorrem na
Farmacia (SILVA, 2009).

e Despesas Operacionais Fixas:

Sao as despesas mais comuns existentes na Farmacia. Elas séo representadas
pelo valor pago de Aluguel, Telefone, Energia, Agua, Mensalidades diversas, etc.Sua
caracteristica principal € que ndo aumenta conforme o aumento da Venda Bruta. Ela
nao esta intimamente ligada ao patamar de Venda Bruta. Se por acaso a Venda Bruta
dobrar em um determinado més, o “aluguel” ndo ira aumentar na mesma proporgao,
assim como os outros tipos de despesas fixas (HARISSON, 2005).

e Lucro Operacional:
E o Lucro Resultante de todas as operacdes da Farmacia no periodo (més,

trimestre ,ano,etc). Representa o valor que sobrou para remunerar o “investimento”



do Farmacéutico. Este valor devera ser calculado percentualmente, para que se tenha
a nocao de retorno que a Farmécia esta proporcionando.

O DLP (Demonstrativo de Lucros e Perdas ) demonstra se as politicas de
Compra e de Descontos para clientes, esta correta, e possivel de ser suportada pela
Farmécia. Quando as Margens de Lucro que se obtém com a compra ndo estdo
suportando os descontos concedidos na venda, o resultado do Lucro Operacional do
DLP ficara negativo. O DLP mostra também se o patamar de Despesas esta dentro
do esperado. Na analise do DLP, podemos observar que em alguns casos existe um
Lucro Bruto relativamente alto e bom, mas que apesar disso, o Lucro Operacional &
negativo ou infimo. Isto demonstra claramente que as Despesas da Farmécia deverao
ser revistas e devera ser tracado um plano estratégico de reducéo de despesas, para
gue a Farmacia seja viavel financeiramente (DRUCKER, 2005).

Em Resumo o DLP mostra a “viabilidade da farmacia”. A Farmécia s6 podera
continuar de portas abertas se o DLP for positivo. Mesmo sendo positivo, o valor do
Lucro Operacional devera ser maior do que o rendimento financeiro do valor de

Mercado da Farméacia.
Controle do setor financeiro

Inicie fazendo o controle da conta-corrente da farmécia. Para isso, vocé deve
utilizar um gerenciador financeiro informatizado e inserir todas as contas a pagar no
seu calendario de pagamentos. Aprenda a reconciliar o extrato do banco com os seus
lancamentos diariamente. Prepare os relatérios das transacdes no gerenciador
financeiro, de forma a que as Categorias de Despesas coincidam com as despesas
dos seus Demonstrativos de Lucros e Perdas (DLP) e Demonstrativos de Fluxo de
Caixa (DFC). Defina o tamanho do seu Capital de Giro e faga uma projecao de suas
contas a pagar e receber, ou seja, crie uma dindmica financeira, bem como os lastros
de RH e Inadimpléncia (GITMAN, 2004).

E necessario o preenchimento, pelo menos, mensal do Demonstrativo de Fluxo
de Caixa (DFC) pelo Farmacéutico, ira demonstrar algumas situacdes sobre a saude
financeira da Farmacia. A sua conformacdo segue o célculo: DFC = ($) Receita
Liquida Financeira Operacional (-) Fornecedores Pagos (efetivamente no periodo) (=)

Lucro Bruto (-)Despesas Operacionais Variaveis (=) Margem de Contribuicdo (-)



Despesas Operacionais Fixas (=) Lucro Operacional (+) Receita Nao Operacional (-)
Despesa N&o Operacional (=)Lucro Liquido Final (IUDICIBUS, 2003).

Ainda segundo ludicibus (2003), para preencher o DFC acima proposto o
Farmacéutico ira necessitar de alguns dados que deverao ser levantados dentro de
um determinado periodo de funcionamento da Farmacia, que geralmente, é mensal.
Uma Farmécia com um DFC negativo, fala a favor de que necessitard que seja
injetado mais Capital de Giro. A continuidade do DFC negativo ao longo dos meses
(DFC Acumulado), certamente ira exigir um novo investimento em Capital de Giro ou
Caixa Minimo Necessario (CMN), que devera ser feito pelo investidor.

Este processo demonstra claramente que a Farmécia esta aumentando o seu
ativo em estoque ou e em contas a receber ou ambos.Um DFC negativo ndo quer
dizer “prejuizo”, mas quer dizer que o dinheiro ganho no DLP esta ficando em

“‘Estoque” e em “Crediario”, ou seja, no contas a receber de clientes.

Controle de Estoque

A gestao de estoques se faz necessaria para que ndo haja altos custos com os
produtos, buscando diminuir o capital total investido pela empresa no estoque, além
de evitar a falta de produtos para o cliente. Uma boa gestédo de estoque necessita de
uma boa execucdo de seu controle, e o principal motivo de um sistema de
informacd@es logistico € coletar, manter e manipular os dados da empresa, para uma
tomada de decisao coerente (MOORI, 2005).

Para ter um controle do estoque € necessario definir e calcular o estoque
minimo e maximo dos produtos verificando a média de venda do periodo. Monte o
estoque ideal e, se necessario, faca as compras necessarias para completar o
estoque. E muito importante que vocé mantenha um estoque equilibrado, para que
um excesso nao afete o seu caixa e o baixo nivel ndo comprometa suas vendas.
Garanta que o software que vocé utiliza em sua farméacia tenha aplicativos e
funcionalidades que Ihe permitam obter esses controles e, acima de tudo, que tenha
um banco de dados confiavel, pois muitos oferecem relatorios deturpados com o
passar do tempo (ALMEIDA, 2011).

Na area farmacéutica, a atividade que esta associada a gestao de estoques e
materiais na busca de um melhor planejamento do abastecimento e acesso dos

medicamentos € a programacao de medicamentos, uma etapa do ciclo da assisténcia



farmacéutica. A Assisténcia Farmacéutica tem a finalidade de contribuir para melhorar
a qualidade de vida da populacdo, propondo acbes de promocado, prevencao,
recuperacdo e reabilitacdo de saude, assim como de efetuar o acesso a

medicamentos essenciais e desenvolver o uso racional (DIAS, 2006).

Gestéo Setor de compras

O processo de compra compreende o claro conhecimento do produto a ser
adquirido, com as especificacdes basicas necessérias e a variacdo de quantidade
permitida. A partir destas informacdes, inicia-se a definicdo dos parametros para a
negociacdo. Para Kotabe e Helsen (2000), o modelo de compra consiste em trés
estagios que apresentam diretrizes para a decisdo. O primeiro estagio consiste na
necessidade de reconhecimento e formulacdo do problema e envolve os fatores que
motivam a a¢do. O segundo estagio corresponde a procura, ou seja, a identificacdo
das caracteristicas do pais, do fornecedor e de outras informacgdes relevantes para a
tomada de deciséo. O terceiro estagio contempla a escolha que é procedida a partir
das alternativas remanescentes, que sdo avaliadas para a tomada de decisao.

O processo de compra organizacional consiste no processo de decisdo para
estabelecer “a necessidade de comprar produtos e servi¢os e entéo identificar, avaliar
e escolher entre marcas e fornecedores alternativos”, segundo Kotler (2000).

Em uma farmacia e/ou drogaria de pequeno porte rotineiramente, deve se fazer
compras retirando a “lista de faltas” dos produtos que atingiram o estoque minimo.
Repondo o estoque diariamente. Nao comprando nada que produza estoque
desnecessario e excessivo de produtos e durante as compras nao substitua produtos

sem justificativa (comprando somente as marcas que tiveram giro).

Setor de vendas:

E importante para se manter ou até mesmo aumentar as vendas do
estabelecimento do varejo farmacéutica adotar algumas medidas como definir as
listas de precos e promocdes. Analisar os descontos para cada produto sobre o perfil
de venda da farmacia e determinar se o desconto médio estipulado esta dentro do
limite planejado no DLP (Demonstrativo de Lucros e Perdas). Inserir 0s precos com

0s descontos no sistema e preparar as listas de substituicdo (intercambialidade)



baseada nos medicamentos genéricos e laboratoérios parceiros, bem como uma lista
de Indicacdo baseada nos medicamentos similares, e principalmente os MIPS, e
instruir os atendentes de balcédo. Intensifique os treinamentos com os colaboradores
e capacite-os periodicamente (GRACIOSO, 2002).

Marketing

O marketing pressupde que clientes com necessidades e poder aquisitivo
diferentes tendem a realizar compras, levando em consideragdo o bom atendimento,
o beneficio e o preco e a logistica que a empresa fornece. A questéo central da gestao
de marketing é identificar ou desenvolver as melhores ferramentas aos seus diferentes
mercados (PORTER, 1999). Assim, pode-se pensar em termos de um processo de
marketing com trés objetivos: criar ou identificar valor; desenvolver e entregar valor;
alinhar pessoas ao valor. Ou seja, 0 pensamento estratégico de marketing, como
forma de conducao dos negocios, pressupde a compreensao do ambiente de atuacéo
da empresa e de seu publico-alvo, como pré-requisitos para o direcionamento
harmoénico das atividades, controles, determinagdo de orcamentos, projecdo de
vendas e lucros, visando a criagéo deste valor superior ao consumidor (GONCALVES,
1999).

Todo estabelecimento farmacéutico, por menor que seja, deve ter o0 seu
planejamento estratégico para médio e longo prazos, levando em conta a sua misséo
e 0s objetivos da organizagdo. Cada estabelecimento farmacéutico deve preparar
seus planos funcionais, incluindo o de marketing. O processo de gestdo de marketing
estd diretamente relacionado a trés pontos principais: capacidade de estoque de
produtos, diversidade de servigos, tendo um mix (em quantidades e variedades) que
atenda as necessidades e/ou desejos do cliente; capacidade de
distribuicdo,velocidade de entregar produtos ou servi¢os; capacidade de atendimento
com pessoas em quantidade e com competéncias suficientes para um
atendimento diferenciado (LIMA, 2007).

Apoés definir a estratégia de posicionamento, a partir da analise das
oportunidades de mercado, a organizagado deve elaborar o mix de marketing que se
trata de um conjunto de instrumentos de marketing que a organizagéo utiliza para
atingir seus objetivos no mercado alvo. Entre as diversas formas de classificar os

instrumentos de marketing, a mais conhecida foi proposta por McCarthy (1997) e



denominada 4P’s: Produto, preco, praca (a localizacdo do estabelecimento),
promocao (a forma de comunicar seus produtos e servicos).

Em uma farmacia e/ou drogaria pode-se utilizar de estratégias simples de
marketing como preparacao de banners e cartazes com as ofertas dispostas de forma

visivel. Preparar tabloides e outros tipos de divulgacdo que julgar necessario.

CONCLUSAO

Para gerir um estabelecimento do varejo farmacéutico (farmécia ou drogaria)
de forma que ela seja viavel financeiramente, e que produza resultados solidos,
deveréo ser utilizados métodos de gestao e técnicas de administracdo, que aqui foram
descritas.

A gestdo de um estabelecimento, para ser eficaz, precisa ser sustentada e
orientada por um planejamento de suas disponibilidades, para isso o gestor precisa
de instrumentos confiaveis que auxiliem a otimizar os rendimentos dos excessos de
caixa ou estimar as necessidades futuras de financiamentos, para que possa tomar
decisbes certas e oportunas.

A utilizacdo correta das ferramentas de controle gerencial e planejamento
estratégico, proporciona as empresas a melhor utilizacao de seus recursos, além de
indicar caminhos que as levam a alcancar seus objetivos. Os controles implantados
permitem ao gestor planejar e controlar os recursos financeiros, facilitando a tomada
de decisbes futuras, assim como novos investimentos. Pode-se perceber que o
planejamento estratégico e o controle gerencial ndo é uma ferramenta somente de
redes de farmacia ou no ramo do atacado, ela vem sendo utilizada por pequenas
empresas como forma de sobrevivéncia em um mercado cada vez mais hostil.

Técnicas simples e rotineiras podem evitar a faléncia de pequenas empresas
ou até mesmo igualarem ao nivel dos concorrentes. As grandes empresas do varejo
procuram se adaptar, e inovar, buscando facilitar a vida de seus clientes, tendo mais
opcédo de produto e se instalando em locais de facil acesso como shopping Center e
postos de gasolina.

O mercado farmacéutico, assim como os demais, encontra se muito hostil e
competitivo, e as metodologias administrativas vem como um guia para evitar gastos
desnecessarios, apontar os erros e acertos e melhorar a saude financeira da empresa,

desempenha um papel importante nas tomadas de decisbes da empresa sendo



relevante no planejamento das necessidades, na inventariagdo dos recursos
disponiveis, na obtencdo de financiamentos de forma mais vantajosa, na aplicacdo
criteriosa dos recursos financeiros e, principalmente, na analise econbémica e
financeira da empresa. As farmacias ou drogarias para terem mais sucesso melhoram
a eficiencia no atendimento ao Cliente utilizando os “Servicos Farmacéuticos” +
Metodologia de Administracdo Farmacéutica.

O farmacéutico em uma realidade atual, deve atuar de forma técnico-
cientifica, agindo de forma a se tornar um gestor, seja como gerente ou proprietario
de um estabelecimento do varejo (drogaria ou farmécia). O profissional ndo deve
abandonar seu lado de cuidador da saude, ele deve aproveitar seus conhecimentos

para fidelizar seus clientes, e tornar seu estabelecimento mais competitivo.
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