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RESUMO

Este estudo trata de uma investigagéo sobre o funcionamento de micro e pequenas empresas
que utilizam estratégias cooperativas por meio de redes organizacionais. Seu objetivo
principal foi descobrir se esse tipo de atuagdo influencia na competitividade e nalongevidade
dessas organizacOes. Para a realizacdo da pesquisa foram analisadas quatro empresas do
segmento vargjista de farmacias, divididas em dois grupos: empresas que funcionam em rede
e empresas gue ndo operam sob rede. Foi utilizada na pesquisa a metodologia de estudo de
casos multiplos e a técnica de amostragem por conveniéncia. Para a andlise dos casos foi
adotada a solucdo heuristica, que consiste em analisar separadamente cada grupo de caso e
comparar os resultados obtidos. A andlise dos dados sugere que o0 conceito de uma empresa
competindo isoladamente com seus concorrentes tem-se tornado gradativamente defasado,
uma vez que se percebe um impacto, cada vez maior, dos complementadores e parceiros no
fortalecimento e na melhoria do desempenho financeiro, social e organizacional de empresas
que atuam sob rede. Anaisando as experiéncias descritas pelos dirigentes das farmécias,
independente de participarem ou ndo de redes cooperativas, foi possivel perceber que eles
buscam o que € preconizado como as grandes vantagens de se trabalhar em rede e que podem
se beneficiar dessas vantagens, sendo a atuacdo em rede uma forma para aumentar a
competitividade e alongevidade dos negécios.

Palavras-chave: redes interorganizacionais, micro e pequenas farmacias, competitividade,
longevidade.



ABSTRACT

This study treats-deal with an inquiry about the operation of micro and small Business that
utilize cooperative strategies, by means of organizational networks. Its main objective is to
uncover if this kind of action influences the competitiveness and the longevity of these
organizations. For the achievement of this goal, join companies were analyzed of the retail
segment of pharmacies, divided in two groups. companies that function in network and
companies that do not operate under a network. This research was based in the methodology
of multiple case studies and to technical of sample by convenience. For the analysis of the
cases, it was adopted the heuristic, approach that consists of analyze separately each group of
the case and in comparing the results obtained. The analysis of the facts of the research
suggests that the image of a company, competing isolated with his competitors, have
gradually shown a deficit, since is perceived an impact, bigger each time, of the partners in
the strengthening and in the improvement of the social, financia and organizational,
performance of companies that act under a network. Anayzing the experiences described by
the owners and directors of the companies, who had participate or not of cooperative nets, was
possible to perceive that they seek what is advocated as the big advantages of working in
network and that they are able to gain those advantages, being this action in network, away to
increase to competitiveness and the longevity of the business.

Keywords: business network, micro and small pharmacy, competitiveness, longevity.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, mudancas ocorreram na economia internacional gerando transformacoes
no setor vargjista no Brasil. Dentre as principais modificacOes destacam-se a incorporacéo de
novas tecnologias e técnicas de gestdo pelas empresas, a concentragcdo do capital, o aumento
das importagdes em substitui¢do ao fornecedor local, as mudancas nos habitos de consumo, as
modificacfes nas relacdes de trabalho e a “chegada’ das grandes empresas globalizadas de
vargjo no pais. O processo de globalizacdo tem provocado uma revolucdo no mundo
corporativo, acirrando a concorréncia entre empresas que, de forma crescente, precisam
encontrar alternativas para sobreviverem. Uma dessas adternativas é estabelecer aliancas e
integrar-se em redes estratégicas para sustentar suas vantagens competitivas. As organizacoes,
de maneira geral, estdo sendo pressionadas pela atuacdo dos grandes grupos nacionais e
internacionals e pela reducdo do ciclo de vida dos produtos. Diante deste novo quadro, os
pequenos negoécios passaram a enfrentar novas dificuldades que, por conseqliéncia, sdo

traduzidas no fechamento dos empreendi mentos.

No Brasil, os micro e pequenos negdcios representam 99,2 % das empresas implantadas e sdo
responsaveis por 69,2 % da ocupacdo de pessoas (IBGE, 2002). Entretanto, 0 nimero de
negocios que encerram suas atividades até o terceiro ano de vida € de 56,4 %, (SEBRAE,
2005), cujos principais motivos sdo: 1 - falta de capital de giro, 2 - tributos elevados, 3 - falta
de clientes, 4 - acirrada concorréncia, 5 - baixo lucro, 6 - dificuldades financeiras, 7 -
desinteresse na continuacdo do negdcio, 8 - inadimpléncia dos clientes, 9 - mé localizacdo da

empresa, e 10 - problemas familiares.

Como visto, os empreendimentos sdo criados e, por diversos fatores que levam a baixa
competitividade, eles tém seu ciclo de vida descontinuado. O Relatério de Pesquisa do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrage) - Fatores Condicionantes
e taxa de mortalidade de empresas no Brasil — 2004, apresenta nimeros que mostram que
mais de 90% de organizacdes brasileiras ndo participam de nenhuma forma de alianga. Assim,
para embasar este estudo, do ponto de vista da longevidade, utilizou-se a Teoria da Ecologia
Populacional, pela qual o ambiente € o fator critico na definicdo de quais organizacoes tém
sucesso ou fracasso ou sgja, 0 ambiente mutavel determina a sobrevivéncia ou o fracasso das

organizagOes. De acordo com essa teoria, a0 ocorrer uma mudanga rapida, as organizagtes
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tendem a declinar ou a sucumbir e as novas organizagfes mais gjustadas as necessidades do

ambiente tendem a surgir e sobreviver.

Mudangas na economia, custos / despesas elevadas e a baixa rentabilidade sdo fatores
mencionados, na pesquisa do Sebrae (2005), como motes do declinio das empresas. A busca
de solucbes para os problemas de competitividade (reducdo dos custos e aumento da
rentabilidade) € explicada pela Teoria dos Custos de Transacdo onde 0s pequenos negocios
procuram formas de alcancar patamares mais elevados de remuneragdo para 0S Seus

i nvestimentos.

Diversas tentativas tém sido empreendidas pelo poder publico para reverter este quadro de
mortalidade. Dentre elas, destacam-se: a busca de um tratamento diferenciado e privilegiado
aos pequenos empreendimentos, por meio da ateracdo / criacdo de legislacbes mais
adequadas, buscando um ambiente mais favoravel. Uma das maneiras ainda pouco utilizada
tem sido a implementacdo de estratégias cooperativas por meio de aliancas. A constituicdo de
uma rede de empresas pode favorecer o aumento dos lucros e da vantagem competitiva em
relagéo aos seus concorrentes.

O estudo do tema “redes de empresas vargjistas’, do ponto de vista académico, é
relativamente recente e 0 que existe esta ligado ao segmento de supermercados (FERREIRA
JUNIOR, 2006; GHISI, CAMARGO e MARTINELLI, 2003 e WILDER, 2003). Ele se
insere no contexto das aliangas estratégicas, ja que o objetivo das redes é semelhante ao das
proprias aliancas que as constituem: buscar recursos e competéncias complementares que
levem ao aumento da eficiéncia, da competitividade e que gerem valor para todos os
envolvidos. (GOMES-CASSERES, 1994).

Muitos trabalhos, como os de Amato Neto (2000) e Casarotto Filho (2001), sdo andlises das
redes de empresas sob 0 ponto de vista de uma integracdo vertical. Nesses estudos, o foco
basico € a complementacéo das atividades no segmento industrial. As redes, do ponto de vista
do vargjo, ainda tém sido objeto de poucos estudos, havendo uma predominancia de andlise

de redes no ramo de supermercados.
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Assim, este estudo pretende contribuir para o debate sobre a competitividade e a longevidade
tendo como escopo empresas vargjistas do segmento de farmécias que atuam sob rede e

empresas desse mesmo segmento que ndo atuam sob uma rede.

A imagem de uma empresa competindo isoladamente com seus concorrentes tem se tornado
gradativamente defasada, uma vez que se percebe um impacto cada vez maior dos
complementadores e parceiros, sgjam eles fornecedores, clientes ou concorrentes, melhorando

0 seu desempenho financeiro, social e organizacional.

A cooperacdo interempresarial parece desenhar-se especialmente para reduzir incertezas,
aumentando a flexibilidade e a adaptacéo as mudancas, 0 que parece ndo se contrapor com as
operagoes das regras de mercado em um jogo de cooperacdo-concorréncia. Percebe-se, que 0s
principais participantes, e em alguns casos beneficiarios, dos acordos de cooperacdo serdo,

principal mente os representantes de pequenos empreendi mentos.

Segundo Ghisi, Camargo e Martinelli (2003), as redes vargistas de peguenas empresas
possibilitam reduzir o impacto da concorréncia com as grandes organizagfes nacionais e
internacionais no pais, tornando essas empresas mais competitivas. Assim, algumas empresas
de micro e pequeno porte estdo se associando em centrais de negdcios, também conhecidas
como redes de compras, centrais de compras ou rede de negdcios. Como exemplo, pode-se
citar o setor de farmécias.

Como assinala Lukianocenko (2002), as “centrais’ se firmam como aternativa para as
empresas de menor porte se sobressairem em um cendrio de competicdo acirrada. 1sso
acontece devido a unido de esforgos que permitem, a essas organizagdes, tirarem proveito das
vantagens gque esse mecanismo proporciona. Um exemplo € a central de negocios, onde as
negociacbes sdo redlizadas por profissionais dessa atividade, havendo, assim, uma
especializacdo do processo de compra. Como consequiéncia é obtida uma reducéo dos precos
das mercadorias compradas e uma ampliagdo dos prazos de pagamento, 0 que favorece a

melhoria do capital de giro e 0 aumento das margens operacionais das empresas associ adas.

Durante muito tempo, as teorias econdémicas privilegiaram a relagdo industria-consumidor,
dando énfase geralmente a marca do produto sem se preocupar com a rede de distribuicdo,

que era vista como uma atividade de baixo valor agregado. Porém, durante as trés ultimas
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décadas, o vargo vem evoluindo consideravelmente, principamente motivado pelas
exigéncias do consumidor e pelas pressdes competitivas (SPROESSER, 1999). Atuamente, o
varegjo, como atividade de intermediacdo das relaces industria versus consumidor, assume
uma funcdo primordial na economia; sua forte influéncia sobre as preferéncias dos
consumidores faz dele uma atividade-chave dos sistemas produtivos. A FIG. 1 ilustra os

processos de intermediacfes existentes na cadeia de distribuicdo de produtos.

Distribuidor Distribuidor
atacadista varejista Consumidor

Final

v

v
\ 4

Fabricante

\ 4

FIGURA 1 - Sistema tipico de distribuicao de produtos
Fonte: Cunha Junior (1996)

O fabricante tem as opcOes de redlizar as transagcOes de venda diretamente ao consumidor
final, ao distribuidor atacadista ou ao distribuidor vargjista. O presente trabalho tem por
objetivo verificar se as micro e pequenas empresas (MPE) vargjistas do segmento de
farmécias que operam em uma rede, s80 mais longevas e competitivas que empresas gue nao
estdo funcionando em modo cooperativo. Pretende-se identificar que atributos os
empreendedores consideram mais relevantes para a sobrevivéncia da rede e

conseqiientemente de suas empresas.

Esta pesquisa esta estruturada em seis capitulos. Além dessa introducdo, o segundo capitulo
trata da justificativa e do problema de pesquisa. No terceiro capitulo, estdo expostos 0s
objetivos do trabalho. No quarto capitulo, é realizada uma revisdo da literatura, abordando os
conceitos e teorias que tratam da competitividade, dalongevidade, da Ecologia Populacional e
dos Custos de Transacdo, das Estratégias Cooperativas e das redes. No quinto capitulo, sdo
abordados os pressupostos da pesquisa e a metodologia que se pretende utilizar. No sexto
capitulo sdo expostos e analisados os resultados. Por fim, no sétimo capitulo sdo apresentadas

as conclusdes e recomendacdes.
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2 JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

O presente trabalho esté focado nas Micro e Pequenas Empresas, que representam a grande
maioria dos empreendi mentos organizacionais no Brasil, conforme a classificacdo de porte de
empresas utilizada pelo Sebrae e mostrada na TAB. 1. Este estudo visa determinar qual a
influéncia da atuagéo em rede na competitividade e longevidade (sobrevivéncia) das micro e

peguenas empresas do segmento varegjista de farmécias.

TABELA 1
Classificacao das empresas brasileiras por porte e segmento
Discriminacao Industria Comércio Servigo
Microempresa Ate 19 pessoas Ate 9 pessoas Ate 9 pessoas
Pequena Empresa De 20 a 99 pessoas De 10 a49 pessoas De 10 a49 pessoas

FONTE - SEBRAE (2005).

Quando se analisa variados setores, percebe-se que os setores de comércio e de servicos se
sobressaem em relagéo aos demais do ponto de vista do nimero de organizagGes como pode-
se verificar na TAB. 2 onde 0 segmento representa 88,0% do total de empresas de micro e

pegueno porte e, em relacdo ao numero total de empresas brasileiras, alcanca 99,2%.

TABELA 2
Numero de empresas formais por porte e setor, no Brasil, em 2004

0,
Micro / pequena Demais empresas Total /o '\//IPE

Discriminacéo

Quantidade % Quantidade % Quantidade % Total

Inddstria 504.350 9,6 8776 20,8 513.126 96 983
Construgéo 126.137 24 1.955 4,6 128.092 24 985
Comércio / servicos 4644905 88,0 31548 74,6 4.676.453 879 993

Total 5.275.392  100,0 42.279 100,0 5.317.671 100,0 99,2

FONTE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (IBGE, 2004).
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Ja do ponto de vista do nimero de empregados conforme dados observados na TAB. 3, as
micro e pequenas empresas do segmento de comércio e servigos foram capazes de gerar
61,2% dos postos de trabalho formais no periodo de 1996 a 2004, enquanto 0 segmento
industrial gerou 42,9% e o da construcdo civil 19,5%. Se comparar com as médias e grandes
empresas, fica demonstrada a capacidade e o potencial de geracdo de empregos das MPE do

setor de comércio e servigos.

TABELA3
Pessoas ocupadas nas empresas formais por porte e setor - 1996-2004
L N Micro e Pequena Demais Empresas Total
Dlscrlmlnagao 1996 2004 % 1996 2004 % 1996 2004 %
IndUstria 2.290.369 3.273.161 42,9 3.678631 4.121.392 12,0 5.969.000 6.622.256 10,9
Construcéo 579.256 692.450 19,5 551.806 654.415 18,6 1.131.062 1.307.577 15,6

Comércio / servicos 8.063.974 12.999.891 61,2 5.438.097 8.445.051 55,3 13502.071 19.632.091 454

Total 10.933.599 16.965.502 55,2 9.668.534 13.220.858 36,7 20.602.133 27.562.924 33,8

FONTE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (IBGE, 2004).

A importancia das microempresas e das empresas de pequeno porte na economia brasileira
caracteriza-se por uma série de fatores. Dentre eles, cabe destacar a criagdo de empregos e a
capacidade de adaptacéo as necessidades do mercado com agilidade e flexibilidade. Apesar de
estarem mais aptas a atenderem as mudancas de mercado e a se gjustarem a ambientes de
incerteza, essas empresas tém outros aspectos comportamentais que as distinguem das
grandes organizagOes como a aversao ao risco e a baixa capacidade para captar recursos que
possam atender a objetivos especificos. Essas caracteristicas propiciam as organizagdes de
pequeno porte procurarem a cooperagdo interempresarial como uma alternativa para
enfrentarem mudancas no ambiente organizacional (OLAVE e AMATO NETO, 2001).

De acordo com Puga (2000), a importancia das MPE esta na capacidade de adaptacdo e
inovacdo do sistema produtivo. O autor ressalta que “em diversos setores as MPE produzem
um volume maior de inovacBes do que as grandes empresas, provando serem flexiveis e

capazes de se adaptarem rapidamente as mudancas tecnol égicas’.
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Shumacher (apud SOARES, 1994), indica “ 0 papel relevante das empresas de pequeno porte

na oferta de tecnol ogias apropriadas as realidades das comunidades onde sdo introduzidas’.

Em um ambiente de rdpido crescimento e mudancas, os sistemas de produc&o e organizactes
mais flexiveis ganham destaque, uma vez que eles atendem ao fator agilidade que implica em
responder as variagbes do mercado e em incorporar as inovagdes tecnologicas com mais

rapidez.

As peguenas empresas devem estar atentas a essas tendéncias e vém experimentando formas
de relacbes intra e interempresas, 0 que permite observar a formagdo e o desenvolvimento de
redes em regiGes mais industrializadas. 1sso ocorre, por exemplo, em paises como Itélia, Japéao
e Alemanha, bem como em paises emergentes, como é o caso do Brasil, onde as pequenas e
médias organizacdes adotam modelos de cooperacdo e aliangas estratégicas que as mantém
competitivas em relacéo aos grandes empreendimentos (AMATO NETO, 2000).

Os peguenos negdcios independentes tém apresentado dificuldades em se manter no mercado.
Assim, novas formas de vargjo vém surgindo e se desenvolvendo como aternativa para

favorecer a competitividade e alongevidade dos pequenos negocios.

2.1 Mortalidade das Micro e Pequenas Empresas

O fechamento prematuro de empresas no Pais tem sido uma das preocupacdes da sociedade, o
que justifica a necessidade da obtenc&o de informacdes que propiciem identificar as causas
das elevadas taxas de mortalidade das empresas e a necessidade de se buscar solucbes em prol

dalongevidade das micro e pequenas empresas.

A pesqguisa de campo, patrocinada pelo Sebrae e realizada no inicio de 2004, apurou ataxa de
mortalidade das empresas constituidas, no Brasil, em 2000, 2001 e 2002, ou sgja, ha quatro,
trés e dois anos, identificando os fatores condicionantes da mortalidade e cotejando os
resultados de entrevistas realizadas junto a empresas extintas e em atividade (ver TAB. 4). O

critério escolhido para a classificacdo do porte de empresas foi 0 de nimero de empregados,
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conforme conceito adotado pelo Sebrae (TAB. 1). O Relatorio de Pesquisa amostral nas 26
Unidades da Federacdo e no Distrito Federal, elaborado pelo Sebrae e pela Fundacéo
Universitaria de Brasilia— FUBRA, teve como aspectos metodol 6gicos a consulta ao cadastro
das 27 Juntas Comerciais e uma amostra de 5.727 empresas distribuidas por todo o territério
brasileiro. Com esses elementos, identificou a taxa de mortalidade das empresas de pegqueno
porte no Brasil e nas Regibes Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul, conforme
mostrado na TAB. 4 seguinte.

TABELA 4
Taxa de mortalidade de empresas por regido e Brasil
. Regides (%0)
Ano de Brasil

Centro

Constituicao (%) Sudeste Sul Nordeste Norte Oeste

2002 49,4 48,9 52,9 46,7 47,5 49,4

2001 56,4 56,7 60,1 53,4 51,6 54,6

2000 59,9 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9

FONTE - SEBRAE (2004).

2.2 Fatores Condicionantes da mortalidade das empresas no Brasil

Os indicadores de mortalidade das micro e pequenas empresas apresentam taxas expressivas
em gualquer das regides analisadas do Brasil. Quais seriam as principais causas para esse
fechamento de organizagdes? No primeiro trimestre de 2004, o Sebrae realizou pesqguisa sobre
esse tema, entrevistando os seus proprieté&rios sobre as dificuldades na conducéo das
organizacles e, também, entrevistando pessoas que tiveram suas atividades empresariais
encerradas, sobre as causas que os levaram a tomar essa decisdo (SEBRAE, 2004). A TAB. 5
apresenta os principais itens elencados pelos respondentes, 5.727 empresas distribuidas por
todo o Brasil, nas respostas dadas a pesquisa. Nela pode-se observar que a falta de capital de
giro, aforte concorréncia e falta de méo-de-obra qualificada, variavels que estéo sob a gestao

das empresas, foram as principais dificuldades apontadas.



23

TABELAS
Principais dificuldades na conducéo das atividades e
razdes para o fechamento das MPE no Brasil

Empresas (em %)

Dificuldades / razdes

Extintas | Ativas
Falta de Capital de Giro 42 42
Faltade Clientes 25 18
Problemas Financeiros 21 15
Maus Pagadores 16 18
Falta de crédito bancério 14 19
Recessdo econémicano pais 14 35

Ponto / local inadequado 4
Falta de conhecimento gerencial
Problemas com afiscalizago

8
7
6
Falta de méo-de-obra qualificada 5 17
3
1

InstalagBes inadequadas 4
Cargatributéaria elevada 68
Concorréncia muito forte - 32

FONTE - Adaptado de SEBRAE (2004).

2.3 O comércio varejista e 0s arranjos cooperativos

E importante esclarecer o sentido dos termos comércio varejista e/ou sistemas de distribuicéo
vargjista. Kotler (2000) descreve que o fabricante raramente vende seus produtos diretamente
ao consumidor final. Entre o fabricante e o consumidor final existem os canais de marketing,
gue por sua vez recebem varias denominagdes tais como atacado e vargjo, 0s quais, em sua
forma mais comum, compram e revendem as mercadorias. Canais de Distribuicdo ou Canais
de Marketing (denominagdo utilizada por muitos autores) € definido por Kotler (2000, p.
511), como “Conjuntos de organizacbes interdependentes que envolvem o processo
necessario para tornar um produto ou servico disponivel para uso ou consumo”. No setor
comercial vargjista existem diferentes tipos de sistemas de distribuicdo. O QUADRO 1

exemplifica as principais formas de varejo com loja.



QUADRO 1
Principais tipos de organizacdes de varejo com loja

24

TIPO

CARACTERISTICAS GERAIS

Lojasderedes

Corporativas

Duas ou mais lojas

Controle centralizado

Venda de Produtos similares entre elas

Possuem capacidade de comprar grandes quantidades a prego mais baixo

Geralmente tém recursos disponivels parainvestimentos em melhorias

Rede Voluntéaria

Grupo de vargjistas independentes patrocinados por um atacadista
Comprade grandes lotes

Compartilhamento de merchandising

Cooperativade

Vargistas

Grupo de vargjistas independentes
Criagdo de uma organizagdo central de compra

Adocao de esforcos promocionais e estratégias conjuntas

Cooperativade

Consumidores

Empresa de propriedade de seus consumidores
Cooperados contribuem em dinheiro para abrir sua proprialoja.

V otam suas politicas e elegem um grupo gestor

Organizacdo de

Franchising

Associagdo contratual entre um franqueador (fabricante, distribuidor ou organizacéo

de servico) e franqueados (empresarios independentes que compram o direito de

operacdo de uma ou mais unidades de franquia)

Baseadas em produtos, servigos ou método exclusivo de fazer neg6cio em uma marca

ou patente desenvolvida pelo franqueador.

Conglomerado de

Comerciaizacéo

Combina vérias linhas de vargjo diversificadas sob propriedade central. Integracdo

entre algumas fungdes das organizacBes (ex: distribuicdo, administracéo)

FONTE: Kotler (2000).

Para Levi (apud Cunha Jr., 1996), a atividade de vargjo é entendida como o conjunto de
operacoes de negocio que adicionavalor a produtos e servigos vendidos para os consumidores
para seu uso pessoal ou familiar. O vargo € visto como o negdcio final em um canal de
distribuicdo que liga fabricantes a fornecedores. De um modo simplificado, os fabricantes
fazem produtos para vender aos varejos ou atacados; por outro lado, os atacadistas compram
produtos de fabricantes para revendé-los a vargjistas, enquanto 0s vargjistas revendem

produtos adquiridos de fabricantes ou atacadistas para os consumidores finais. A funcdo do

atacado € satisfazer as necessidades de varegjo, por conseguinte, a fungdo dos varejos €

satisfazer as necessidades dos consumidores finais.

! Merchandising - E o conjunto de agdes reslizadas no ponto de venda para gerar disponibilidade e

visibilidade de produto Kotler (2000).
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Segundo L epsch (2001 apud WILDER, 2003):

A empresa varegjista pode possuir desde monoformato até maltiplos formatos (como
hipermercados, supermercados, clubes de compra etc.), visando ampliar os seus
segmentos-alvo. Essa diversificagdo é motivada pela busca de economias de escala,
além da obtencdo de sinergias financeiras, reducdo de custos de transacéo e
obten¢do de vantagens administrativas.

As grandes empresas, pelo seu porte e estrutura, tém a vantagem de obter precos menores pelo
capital, utilizando o lancamento de agdes no mercado ou realizando operacdo de
financiamento internacional. Os pequenos empreendimentos, todavia, s&o vistos como
clientes de alto risco pelos bancos, inibindo 0 acesso a financiamentos e quando os obtém séo
com custos mais elevados, conforme Lepsch, (2001 apud WILDER, 2003). Portanto, ha
também economias de escala na tomada de financiamento.

A TAB. 6, que teve por amostra 5.727 empresas, mostra um dado significativo que justifica
este estudo. Apesar da ja citada alta taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas no
Brasil, 90% das empresas extintas e 85 % das ativas ndo tiveram experiéncias expressivas no

relacionamento com outras por meio de arranj0s cooperativos.

TABELA 6

Participacéo de micro e pequenas empresas em redes associativas no Brasil — 2004

Empresas (em %)
Participacdo em redes

Extintas Ativas
N&o participo / ndo participa 20 85
N&o informou 6 7
Participa Associacdo de producdo, venda ou consorcio 1 2
Participa de cooperativa 1 2
Participa de franquias 1 2
Participa de outro tipo de rede 1 2
TOTAL 100 100

FONTE - Adaptado do SEBRAE (2004).
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Conforme mostrado na TAB. 7 o niUmero de centrais de negocios / redes de empresas ainda é

pouco expressivo no Brasil.

TABELA 7
Posicionamento das centrais de negécios

DISCRIMINACAO VALORES
N©. de Centrais de Negdcios 249
N°. de pontos de vendas 13.400
Ne. de funcionérios 201.000
Faturamento R$ 20,4 bilhGes
% de participacéo navendado vargjo total 6.6 %

FONTE - IPEDV (2005).

2.4 Problema de pesquisa

Essa € outra motivacdo que justifica este estudo: verificar se 0 impacto da opgdo por atuar em
rede influencia nos aspectos de longevidade e competitividade das micro e pequenas

empresas.

A proposta deste estudo € investigar 0s arranjos cooperativos decorrentes de organizagao de
vargjo dos tipos. redes volunt&rias, cooperativa de vargjistas e conglomerado de
comercializagao, elucidados no QUADRO 1 e a sua aplicagaéo pelo segmento de farmécias. O
conhecimento destes tipos de organizacdes é importante para a definicéo e o entendimento do
processo competitivo sob varias Oticas de estratégias. No caso especifico desse trabalho,
desgja-se responder a seguinte questdo de pesquisa:

A opcéo por atuar em rede aumenta a competitividade e a longevidade das micro e

pequenas empresas varejistas do segmento de farmacias?
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3 OBJETIVOS

Os objetivos geral e os especificos da dissertacdo sdo estabelecidos nos topicos que se

seguem.

3.1 Objetivo Geral

Analisar a competitividade e longevidade das micro e pequenas empresas que atuam no
segmento de varejo do ramo de farmacias de Belo Horizonte fazendo uso de estruturas de
rede.

3.2 Objetivos Especificos

1. Identificar micro e pequenas empresas vargjistas do setor de farmécia de Belo Horizonte,
que participam de redes de cooperagdo e outras empresas que ndo fazem parte desses
arranjos cooperativos,

2. Comparar os aspectos de competitividade e longevidade entre as empresas integrantes das
redes de varegjo e empresas que ndo participam dessas redes;

3. Andisar os fatores que influenciam na competitividade e longevidade das redes de

cooperacao de farmécia.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse topico sd0 apresentados 0s pressupostos tedricos que fundamentam este trabalho.
Inicialmente sdo elucidados os conceitos de competitividade e de longevidade. Na sequiéncia
s80 evidenciadas as teorias da “ecologia populacional” e de “custos transacéo”. A “ecologia
populacional” auxilia no entendimento de como as pequenas empresas se aliam, para fazer
frente as ameacas da diminui¢cdo dos nichos mercadologicos, com a presenca das grandes
empresas. A teoria de “custo transacdo” gjuda a explicar as motivagdes em relacdo a decisdo
das empresas de pegueno porte de se juntarem a outras empresas similares, para diminuirem
0S custos das transagdes na competicdo com organizages de maior porte no mercado. Aqui,
s80 resgatados alguns conceitos que expressam a relacdo estrutura e o ambiente. Em seguida,
s80 descritas as concepcdes de estratégias cooperativas e os significados e a dindmica de

funcionamento das redes organizacionais.

4.1 Conceituacdo de competitividade

Apesar de aparentemente trivial, competitividade ainda ndo é um conceito claramente

definido. Conforme Silva, Christian (2001) pode-se considera-la sob dois enfoques.

1- Competitividade como desempenho - € de alguma forma expressa ha participagdo no
mercado (market-share?) alcancada por uma empresa em um mercado e num momento
do tempo.

2- Competitividade como €ficiéncia - é associada a capacidade de uma empresa de
produzir / vender bens / servigcos com maior eficicia que os concorrentes no que se
refere a precos, qualidade, tecnologia, custos, e produtividade, estando relacionada as
condicdes gerais ou especificas em que se realiza a operacéo da empresa vis a vis a

concorréncia.

No que se refere as empresas, Coutinho e Ferraz (1995) citam que os fatores que determinam

a competitividade so classificados em trés grandes grupos.

2 Market share — parte do mercado total atendido por uma empresa.
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1) Fatores sistémicos - relacionados ao ambiente macroeconémico, politico, social, legd,
internaciona e a infra-estrutura, sobre 0s quais a empresa ndo pode exercer influéncia.
Como exemplo: crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), taxa de cambio prevista,
taxa de juros, nivel de emprego e seu impacto nas pressdes salariais e no aumento do
CONSUMO EtC.

2) Fatores estruturais - relacionados ao mercado, ou sgja, a formacdo e estruturacéo da
oferta e demanda. Sao aqueles fatores externos a empresa, relacionados especificamente
a0 mercado em gue atua, nos quais ela pode interferir; tais como: 0os concorrentes, a
estratégia mais utilizada, valor agregado aos seus produtos / servigos, as dificuldades de
crescimento, as possibilidades de cooperacéo, etc.

3) Fatores internos - determinam diretamente a acdo da empresa e definem seu potencia
para permanecer e concorrer no mercado. Eles estdo efetivamente sob o controle da
empresa e dizem respeito a sua capacidade de gerenciar o negocio. Como exemplo: a

inovacdo; 0s processos; ainformacdo; as pessoas e o relacionamento com o cliente.

Uma outra maneira de conceituar competitividade é defini-la como a qualidade de um
organismo sobreviver em um determinado ambiente. Na metéfora biol 6gica das organizagoes,
Morgan (1996) salienta que, na natureza, manter-se vivo, requer das diversas especies certas
habilidades, entre elas, ataque e defesa, conhecimento de s mesma e de seus adversarios,
aém de uma boa percepcdo do ambiente na qual esta inserida. A adaptabilidade das
organizacdes aos impactos do ambiente pode ser considerada um fator de competitividade.

Na era da competitividade global, Zaccarelli (1995) ressalta que o grande desafio das
organizacOes estd centrado na capacidade de buscar novas tecnologias, novos mercados e
novos métodos de gerenciamento. O acesso a esses elementos pode envolver o redesenho dos
processos de negocio e a integracdo das cadeias de valor da empresa, sgja com clientes ou

fornecedores.

Para as organizagdes se manterem vivas, a competitividade torna-se uma qualidade
indispensavel. Justamente com este proposito, as empresas estdo em constante adaptacdo
reconstrutiva, moldando e sendo moldadas pelo seu macroambiente, por meio de novas

formas e model os de gestéo e estratégias, afim de perpetuarem sua existéncia.
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Segundo Coutinho e Ferraz (1995), ela deve ser entendida como a capacidade da empresa
de formular e implementar estratégias concorrénciais que Ihe permita conservar, de forma

duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.

Pelo exposto, conclui-se que a competitividade est& na capacidade das empresas em transitar
pelos fatores interno, estrutural e sistémico, buscando maximizar seus conhecimentos e
criando estratégias e operacdes para se diferenciarem das outras empresas e, desta forma,

permanecerem vivas. O topico seguinte trata das concepcdes de longevidade organizacional.

4.2 Conceituacéo de longevidade

Quando se discorre sobre a longevidade das empresas, a referéncia € a capacidade delas de
sobrevivéncia, buscando competitividade e sustentabilidade. A competitividade tornou-se

talvez o maior desafio do empresariado nacional.

Geus (1998), em a “Empresa Viva’', salienta que o ambiente de negocios migrou de um
mundo conhecido como do capital, para um mundo dominado pelo conhecimento, nos Ultimos
cinglenta anos. Suas pesquisas mostram que as empresas longevas eram sensiveis ao seu
ambiente; empresas longevas eram coesas e dotadas de um forte senso de identidade;
empresas longevas eram tolerantes; que nos seculos XVII, XVIII e XIX ja se adotavam a
descentralizacdo; empresas longevas eram conservadoras nas finangas (recursos em caixa para
terem flexibilidade e independéncia de ac&o), como pode ser visto no QUADRO 2 seguinte.
E importante ressaltar que a maioria das empresas longevas antecipava as necessidades de

mudangcas, transformando crises em novos negocios.



QUADRO 2
Os ingredientes da longevidade
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OS INGREDIENTES DA LONGEVIDADE

¢ Sensibilidade a0 meio envolvente, capaz de levar a empresa a aprender e a se adaptar, o que € o coracéo
da aprendizagem organizaciona e da gestdo para a mudanca.

e Coesdo interna, em torno de um sentido de identidade e de comunidade em que o nucleo duro do
pessoa da empresa se forma ao longo de anos.

¢ Tolerancia para com 0 pensamento ndo convencional, a excentricidade, abertura a novas idéias e a0
primado da experimentagéo, pois os negdcios do futuro podem nada ter aver com os do presente.

e Conservadorismo financeiro, ndo desperdicando recursos, de modo a ganhar flexibilidade de decisdo
NoS momentos em que é preciso investir, sem ter de depender de terceiros.

e Sucessdo nalideranca e no nucleo duro de quadros que dominam as competéncias da empresa, de modo
aassegurar a continuidade.

FONTE - Adaptado de Geus (1988).

Ainda hoje, muitas pessoas descrevem algumas caracteristicas para explicarem porque

algumas empresas duram mais que outras. Collins e Porras (1995) estudaram estes “mitos de

longevidade” das organizagbes e fundamentam seu estudo nesse sentido, a partir da

contestacéo de doze mitos. Por meio de pesquisa, demonstraram que ndo sao essas as bases

gue sustentam alongevidade das empresas.

O QUADRO 3 expbe estes mitos e sua desmistificacdo correspondente, segundo estes

autores:
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QUADRO 3

Mito e desmistificacdo

O MITO

A REALIDADE

1- Comegar umaempresa, é
preciso ter umagrandeidéa.

Uma grande idéia para comegar, pode ser uma péssimaidéia. A maioria das
empresas vision&rias comecou sem nenhuma idéia, e algumas até
comegaram com erros.

2- Asempresas visiondrias
precisam de grandes lideres
carisméticos.

Ao contrario, eles podem ser até nocivos para as perspectivas de longo prazo
da empresa. O lider deve apenas procurar dar as ferramentas, ndo impor
solucdes.

3- O principal objetivo das
empresas bem sucedidas é
maximizar os lucros.

As empresas visiondrias vao atrés de um conjunto de objetivos, dentre os
quais ganhar dinheiro € apenas um — e ndo necessariamente o principal .

4- Asempresas visiondrias tém um
subconjunto comum de valores
centrais “corretos’.

A varidvel crucial ndo é o contelido da ideologia de uma empresa, mas o
gquanto ela acredita na sua ideologia e a maneira como a empresa a Vive,
respira e expressa com consisténcia em tudo aquilo que faz. Uma empresa
vision&ria preserva quase que religiosamente a sua ideologia centra —
mudando-a muito pouco.

5- A Unica constante é a mudanca

Tendéncias e modas passageiras ndo influenciam este tipo de empresa;
embora tenham facilidade de mudar e se adaptar sem comprometer seus
ideais originais.

6- Grandes empresas ndo se
arriscam

As empresas visionarias usaram as “metas audaciosas’ com sabedoria para
estimular o progresso, deixando as empresas de comparacdo para trés em
pontos cruciais.

7- Asempresas visionarias séo
excelentes lugares para se
trabalhar.

Ao contrério. Ou vocé se adapta a ideologia central e aos padrbes exigentes,
ou vocé sera destruido como um corpo estranho.

8- Asmelhoresjogadas de
empresas muito bem sucedidas
baseiam-se num plangjamento
estratégico brilhante e
complexo.

Ao contrario. Algumas das melhores jogadas de empresas vision&rias
decorrem de experiéncias, tentativas e erros, oportunismo e — literalmente —
acidentes. A ordem vigente & “Vamos tentar vérias coisas e aplicar o que
der certo”.

9

As empresas devem contratar
diretores de fora para estimular
mudancas fundamentais.

Mudancas significativas e novas idéias podem — e efetivamente vém — de
dentro da empresa, através das préticas de gerenciamento desenvolvidas
internamente e que ditam suas regras.

10- As empresas mais bem-
sucedidas se concentram
principalmente em superar a
concorréncia.

Em primeiro lugar, se concentram em se superar. Para estas empresas, 0
sucesso e superar a concorréncia ndo sdo a meta final, mas o resultado
residual de se perguntarem incansavelmente: “Como podemos nos
desenvolver para nos sairmos melhor amanha do que nos saimos hoje?’

11- N&o se pode ter tudo navida

As empresas visionarias fogem da “tirania do OU” (sO se pode ter A OU B).
Elas adotam a “genialidade do E” — 0 ponto de vista paradoxa que permite
que elas lutem parater A e B ab mesmo tempo.

12- As empresas se tornam
visionarias basicamente através
de “declaragdes de visdo”.

Uma declarag&o pode ser uma etapa (til paratornar uma empresa vision&ria,
mas € apenas uma das milhares de etapas de um processo infindavel de
expressdo das caracteristicas fundamentais que identificamos nas empresas
visionarias.

FONTE - Collins e Porras (1995).




33

Do ponto de vista da teoria, a longevidade das empresas, como apresentado por Miotto e
Oliveira (2003 apud THEISS, 2004), tem a ver com varidveis como: a aprendizagem
organizacional, repensar 0s principios gestores do negdcio, relagbes com o meio empresarial,
com o objetivo de manter sblidas as parcerias que trazem valor agregado aos produtos ou

servigos disponibilizados por uma organi zagao.

Miotto e Oliveira (2003 apud THEISS, 2004, p. 39) concluem assim sua exposi ¢ao:

Pensar em longevidade significa criar organizacfes superiores aos homens, em suas
performances e capacidades. E preciso reunir o conhecimento disponivel, combiné-lo e
recombina-lo, criar conhecimento novo, para produzir estruturas longevas. Elas em si
deverdo possuir dindmicas de pensamento e acdo muito superiores aos dos seus
criadores — pobres mortais. Longevidade para as empresas significa criar inteligéncias
para nos hoje ainda desconhecidas, criar estruturas suficientemente robustas, onde em
seu “codigo genético” estgjam presentes as capacidades para lidar com situagdes
incertas, imprevisiveis, impossiveis de serem programadas.

O conceito de longevidade acima proposto retrata a necessidade de aguisicdo de
competéncias, que diferenciem a organizagdo das demais integrantes do seu segmento de
mercado. Essa nova condicao € essencia para que a empresa se adapte e responda as variavels
ambientais do nicho mercadol6gico. A ecologia populacional auxilia na compreensdo do

funcionamento da dinémica dos setores organizacionais.

4.3 A Teoria da Ecologia Populacional

A ecologia populacional surge, efetivamente, no estudo das organizacOes, a partir da
publicacdo do artigo de Hannan e Freeman (1977) - The Population Ecology of
Organizations. A proposta original dos autores busca responder a seguinte questéo: Por que
existem tantas e diferentes espécies de organizacOes? Para responder essa questéo, a ecologia
direciona seu foco para a dinamica das populagdes e/ou, mais recentemente, para as
comunidades de populacdes organizacionais, analisando os fatores que influenciam as

mudancas de quantidade e de variedade das organizages em um periodo de tempo.

Baum (1998, p. 141-143) caracteriza os principais focos de interesse da Ecologia

Organizacional como:



[...] agueles que estéo direcionados as seguintes variaveis. processos demograficos
(idade, tamanho); processos ecoldgicos (nichos — dindmicas das populacles,
dependéncia da densidade, interdependéncia da comunidade); e processos ambientais
(institucional e tecnoldgico).

Baum salienta, ainda, que, apesar das diferencas conceituai s existentes entre os pesquisadores,

[...] a Ecologia Organizacional desenvolve suas pesquisas, a partir dos seguintes
postulados: (1) diversidade, vista como uma propriedade agregada das organizagoes; (2)
organizagles, jA que, muitas vezes, apresentam dificuldades em plangarem e
executarem mudangas suficientemente rgpidas para atender as incertezas ambientais, e
(3) a comunidade de organizages que, em um contexto de rara estabilidade, assevera
gue organi zagBes surgem e desaparecem continuamente. (BAUM, 1998, p. 137)

Um outro ponto importante na abordagem da ecologia organizacional € a sua unidade basica
de andlise - as populacdes organizacionais. Para investigar por que as organizacOes
consolidadas enfrentam tantas dificuldades para se adaptarem a ambientes que mudam
rapidamente, utilizam-se conceitos bésicos como: populagdo, comunidades organizacionais,
inércia, forma organizacional. Incorporam-se ainda 0s principios evolucionarios darwinianos
3 a saber: variagdo, selecdo e retencdo para explicar os fenémenos pesquisados. Os seus
tedricos reconhecem que existem muitas limitagdes na capacidade de mudanca
organizacional, fruto de pesados investimentos em instalagGes, equipamentos e recursos
humanos. Outrossim, as informagdes incompletas, os pontos de vista dos tomadores de
decisdo e a propria historia de sucesso da organizacdo, tendem a justificar os procedimentos
correntes e a dificultar a mudanga da cultura empresarial. Logo, a verdadeira transformagéo
raramente ocorre, em decorréncia de todos esses obstécul os.

Relacionado a esse conceito, Morgan (1996) considera que parte expressiva da teoria das
organizacOes estaria situada no que ele denomina de “metéfora organica’, na qual também se
incluiria a “ecologia organizacional”. Reconhecendo 0s aspectos positivos nessa metéfora,
Morgan aponta as criticas ja conhecidas: a de estudar as organizagfes enquanto organismos
vivos, a suposicdo da “unidade funcional”; e, por ultimo, a critica de revitalizagdo do
darwinismo social. Morgan (1996), ao criticar o determinismo (evolucionista) da “teoria da

populacéo-ecologia’ (mais tarde denominada de “ecologia organizacional”), salienta que as

% Charles Robert Darwin - naturalista britanico que acangou fama ao convencer a comunidade cientifica da
ocorréncia da evolucéo e propor uma teoria para explicar como ela se d& por meio da sele¢do natural e sexual.
Esta teoria se desenvolveu no que é agora considerado o paradigma central para explicacdo de diversos
fendbmenos na Biologia. Disponivel em:< http://pt.wikipedia.org/wiki/Charles Darwin >. Acesso em: 06 out.
2007.
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organizacbes existem como elementos de um ecossistema complexo, ndo existindo
isoladamente, ja que ndo sdo auto-suficientes. Ao tratar da selecdo natural, também assinala
gue essa teoria estuda a maneira pela qual os ambientes “selecionam” as organizacoes, a partir

de andlise das suas populagdes de forma abrangente.

Mas Morgan destaca também a aproximacdo entre a abordagem evolucion&ria e o0
conhecimento organizacional. Segundo ele, essa perspectiva abre novos campos de pesquisa,
encorgjando os pesquisadores a compreenderem a dinamica que influencia as popul agtes
organizacionais. Autores como Howard Aldrich, John Freeman, Michael Hannan, Joel Baum,
entre outros, fazem com que a andlise organizacional mude da explicacdo de como as
organizacfes individuais adaptam-se aos seus ambientes, para a compreensdo de como
diferentes espécies de organi zagdes aumentam e diminuem de importéncia ao longo do tempo,
a partir dos seguintes guestionamentos. “por que existem tantos tipos diferentes de
organizacbes? Que fatores influenciam seu nimero e sua distribuicdo? Que fatores
influenciam a habilidade de uma populacdo em adquirir ou reter um nicho de recursos?’
(MORGAN, 1996, p. 70).

Navisdo de Morgan (1996, p. 69):

As organizagles, como organismos da natureza, dependem, para sobreviver, da sua
habilidade de adquirir adequado suprimento de recursos necessarios aos sustentos da
existéncia. Nesse esforco, tais organizagbes enfrentam a competicdo de outras
organizagdes e, uma vez que comumente exista escassez de recursos, somente 0s mais
adaptados sobrevivem.

Ja Cunha (1993, p. 35) acredita que, por tomar como unidade de andlise as populagdes de
organizacfes e ndo as organizagdes individualizadas, a “ecologia organizacional” adota uma
perspectiva dindmica e contextualizada dos fenbmenos de nascimento, crescimento e
mortalidade organizacional, além de explicar a mudanca e a variabilidade organizacional,
como decorréncia dos processos competitivos de selecdo darwiniana. Desse modo, a teoria
sugere “um determinismo ambiental [...], como algo profundamente desconfortével para os
gestores, quase inteiramente impotentes para fazer a organizacdo reagir as mudancgas
observadas no ambiente” (CUNHA, 1993, p. 35).

Outro aspecto importante da teoria refere-se as pressdes inerciais que, freqlentemente,
impedem uma mudanca nas organizagdes como uma resposta ao seu ambiente. Ao salientar a

relevancia das pressoes inerciais que impedem a possibilidade de mudancas, a “ecologia
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organizacional” inviabilizou, supostamente, o processo de autodeterminacdo da gestédo das
organizacOes, falo que recebeu severas criticas de defensores desta corrente principal, a
exemplo de Donadson (1995), como também de autores relacionados ao plangjamento
estratégico. (MINTZBERG, LAMPEL e AHLSTRAND, 2000)

As formas organizacionais, que espelham atecnologia, a estrutura, os produtos, as metas e 0s
recursos humanos especificos a uma dada populacéo organizacional, podem ser selecionadas
ou rejeitadas pelo ambiente. Cabe registrar, todavia, que cada populagdo organizacional tenta
encontrar um nicho, ou melhor, um dominio especifico de recursos e de demandas ambientais,
suficientemente importantes para apoia-la. De fato, o nicho evolui se a organizacéo for bem
sucedida. Com o passar do tempo, caso ndo haja “um nicho disponivel, a organizacéo
declinara e podera perecer.” (DAFT, 2002, p. 167)

O processo de mudanca é explicado pela “ecologia organizacional” de acordo com o0s
principios evoluciondrios darwinianos de: a) variacdo, segundo o qual novas formas
organizacionais emergem, continuamente, em uma populacéo de organizagdes; b) selecdo, de
acordo com o qual, algumas variagOes sd0 mais adequadas ao ambiente externo do que outras;
e C) retencdo, gque equivale ao processo de preservacdo e institucionalizagdo das formas
organizacionais selecionadas. Em suma, esses processos evolucion&rios conduzem ao
estabelecimento de novas formas organizacionais em uma populagdo de organizagdes. Assim,
as organizagOes e populagdes organizacionais vivem em uma luta competitiva por recursos,
sendo que cada forma organizacional luta para sobreviver, principamente entre as novas

organizacoes.

Na concepcdo da “Ecologia Organizacional”, o ambiente mutéavel determina a sobrevivéncia
ou o fracasso das organizacdes, mas que as organizacoes individualizadas sofrem de inércia
estrutural e encontram dificuldades para adaptarem-se as mudancas ambientais; entdo, ao
ocorrer uma mudanca rgpida, as velhas organizagdes tendem a declinar ou a sucumbir, dai
surgirem novas organizagtes mais g ustadas as necessi dades do ambiente.
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Ao analisar as criticas enderecadas a “Ecologia Organizacional”, identifica-se que a maior
parte delas, origina-se do mainstream® do conhecimento organizacional, destacando-se os
seguintes criticos: Astley e Van de Ven (1983), Cunha (1993), Donaldson (1995), Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), Child (1999), dentre outros.

Em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a critica a abordagem em foco atrela-se ao
mainstream, tendo como ponto de partida a literatura de administracdo estratégica. Situam a
ecologia organizacional no livro “Saféri de Estratégia’, denominando-a de escola ambiental,
ou sgja, uma vertente tedrica que vé a formulagdo da estratégia como um processo reativo, ao
lado da Teoria da Contingéncia Estrutural (TCE) e da Teoria Institucional (T1).

Outra critica refere-se a0 uso preponderante de metodologia quantitativa em andlises das
diné@micas das popul agBes organizacionais. Ao analisar tal questdo, conclui-se que, se de um
lado, tal atitude contribui para a teoria ter aumentada sua credibilidade junto a comunidade
académica positivista, de outro, necessita de uma ampliacdo do seu escopo metodol dgico pela
incorporacéo de pesquisas qualitativas, que poderiam fortalecer o esforgo de validagdo da
“Ecologia Populacional” (Cunha, 1993), como sera o propdsito desta pesquisa.

Entre os nichos de interesse nos estudos académicos brasileiros, cabe destacar o segmento de
micro e pequenas empresas. De maneira geral, as micro e peguenas empresas surgem a partir
de alguma habilidade especifica do empreendedor, aliada a uma oportunidade de negécios
percebida por esse. A empresa € implantada apds uma rdpida andise de viabilidade do
projeto, onde a minimizacdo do investimento inicial e a implantacdo do empreendimento
formam os principais objetivos do mentor do negocio. A velocidade entre a idéia e a
implantacdo, faz nascerem negdcios frageis ou, em outras palavras, projetos sem estabilidade
suficiente, que “morrem” precocemente por ndo suportarem as alteracbes no ambiente
competitivo esperado. A “teoria do custo de transacdo” pode vir a possibilitar um melhor
entendimento da relagdo entre estrutura e mercado, e de que maneira essa associagao afeta 0s

peguenos empreendimentos.

* Mainstream - é o0 pensamento corrente da maoria da populagio. Disponivel em:<

http://pt.wikipedia.org/wiki/mainstream >. Acesso em: 09 out. 2007.
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4.4 A Teoria dos Custos de Transagao

Tendo em vista 0 comportamento dos agentes econdmicos e as especificidades das transacoes,
se faz necessario estabelecer uma linha divisoria entre as transacdes que deveriam ser
internalizadas e aguelas que deveriam ocorrer através do mecanismo de mercado, questéo
tratada de forma extensiva pela literatura referente a “Teoria dos Custos de Transagdo.”
(VISCONTI, 2001)

Em seu trabalho, Coase (1937) coloca que a empresa funciona baseada em uma série de
contratos. Segundo Williamson (1985), este conjunto de contratos tem agum tipo de
governanca (gestdo) e aforma como esta é feita varia desde mercados (sistemas de precos) até

aintegracéo vertical.

Coase (1996) reconhece que existem custos com a utilizagdo dos mecanismos de mercado.
Ele descreve esses custos como existentes para se descobrir quais seriam 0s precos, quais 0s
custos de negociar contratos individuais para cada transacdo de troca e os custos para que
precisamente sgja possivel especificar as condi¢bes de troca num contrato de longo prazo.
Esses custos foram mais tarde nominados de custos de transagdo (HOBBS, 1996). Porém, os
custos de se usar 0 mercado podem ser evitados se a empresa integrar-se verticalmente e
assumir os custos de coordenar internamente a atividade econdmica, por meio de
gerenciamento. Desta maneira, comegcam a existir os custos de administrar fluxos verticais de
produtos e os fatores de producéo.

Uma empresa poderia realizar todas essas operagdes internamente, com um custo inferior a
essas mesmas operacOes redlizadas via mercado. No caso das micro e pequenas empresas,
supbe-se que esses custos possam ser minimizados quando a empresa opta por atuar
juntamente com outras empresas. Porém, o custo de ndo atuar via mercado, requer
investimentos caracteristicos de uma empresa de grande porte. Em se tratando de micro e
pequenas empresas, a “idéid’ de um maior porte est associada a criacdo de uma agao
conjunta, que suportaria as operacbes de todas as empresas que fizessem parte dessa

“organizacao de empresas’.
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Segundo Coase (1996, p. 41) “[...] uma empresa tende a expandir até que os custos de
organizar uma transacéo adicional dentro da empresa fiquem iguais aos custos de carregar
mesma transacdo através do mercado ou mesmo através da sua realizacdo por outra
empresa’. E como se aplicasse a lei dos rendimentos decrescentes. Empresas e mercados sio
diferentes alternativas de governanca que diferem em seus custos de transagdo (COASE,
1996). Em alguns casos, 0 custo de organizar uma relagdo de troca via mercado pode ser

superior ao custo de organizar arelacdo de troca dentro da empresa.

Hobbs (1996) coloca que, apesar deste conceito ter surgido na década de 30, apenas na década
de 70 foi que cresceu o interesse nos custos de transagéo, baseado em diversos estudos de
(WILLIAMSON, 1985). Para Azevedo (1996, p. 14),

[...] deficiéncias do proprio trabalho de Coase foram responséveis pelo periodo de
laténcia a que sua idéa foi submetida, pois os custos de transagdo, tal como
apresentados por Coase, ndo sdo facilmente observaveis e mensurdveis. Varios
elementos da transacdo so t&citos e 0s custos associados a el es ndo sdo explicitos.

Na década de 70, segundo Hobbs (1996), um corpo tedrico baseado no conceito de custos de
transacdo surgiu, com destaque para a economia dos custos de transagéo (Williamson, 1985),
a escola de direitos de propriedade (Shleifer e Vishny, 1997), a teoria da agéncia (Jensen e
Meckling, 1976; Lassar e Kerr, 1996), a economia da empresa multinacional (Casson, 1990) e
a abordagem da economia dos custos de transacéo na histéria econdmica (NORTH, 1990).

O autor coloca que todas essas abordagens, embora enfocando diferentes problemas
econdmicos, tém raizes nas idéias de Coase, e utilizam o conceito de custos de transacéo para
explicar a organizagdo de empresas e a forma como interagem ao longo do sistema de

suprimentos.

Segundo Rindfleisch e Heide (1997), a maioria dos trabalhos empiricos ligados a economia
dos custos de transacéo, tem sido feito por pesquisadores de marketing, devido a duas razoes
principais. o foco da Economia dos Custos de Transacdo (ECT) € nas trocas, tornando-a
relevante a muitos fendmenos de marketing, incluindo decisbes de integracdo vertical
(ANDERSON, 1985), as estratégias de penetracdo em mercados internacionais (Anderson e
Coughlan, 1987; Klein, Frazier e Roth, 1990), o controle e compensacéo da forga de vendas
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(Anderson, 1985), as estratégias de compras industriais (Noordewier, John e Nevin, 1990) e a
gestéo de canais de distribuicdo (ANDERSON e WEITZ, 1992; HEIDE e JOHN, 1988).

4.4.1 Definindo custos de transacdo

Segundo Williamson (1985), custos de transagdo sdo os gastos de efetuar uma troca, ou por
meio da negociacdo entre duas empresas no mercado ou a transacdo de transferéncia de
recursos entre estagios integrados verticamente numa mesma empresa, levando-se em

consideracdo que ainformagéo ndo é perfeita e tem custos.

Ganesan (1994, p. 3) define como os “[...] custos de atingir um acordo satisfatério para as
duas partes, adaptar o acordo a contingéncias futuras, e garantir o cumprimento dos seus
termos’. Esses custos podem ser divididos em dois grandes grupos, apenas para facilitar uma
classificagéo, considerando o momento do fechamento da transagdo como o ponto inicial.
Portanto, existem os custos que ocorrem antes desse momento (ex—ante), e 0S que emergem

apos esse momento (ex—post).

Antes da efetivagdo da transagdo existem o0s seguintes custos. da procura para obtencdo da
informacdo sobre produtos, insumos, precos, compradores, vendedores, do conhecimento do
parceiro, da constituicdo de uma rede, tudo necessario para a selecdo de aternativas. N&o sO a
obtencdo da informacg&o, mas a capacidade de processamento e de utilizagdo da mesma.
Também estdo incluidos nessa etapa, 0s custos da negociacdo dos aspectos operacionais da
redacéo de contratos (consultorias de advogados), ou como coloca Hobbs (1996), os custos de
servicos de intermediarios que desempenham funcdes no processo (consultorias em geral).

S80 os chamados custos de transagao ex-ante.

Apos a efetivacdo da transagdo, ocorrem 0s seguintes custos, também denominados, custos de
transacéo ex-post (apds o inicio do relacionamento): custos de mensuracdo e monitoramento
do desempenho, dos padrdes de qualidade e regularidade exigidos na transacéo (clausulas
contratuais), custos advindos do acompanhamento juridico ou administrativo, oriundos de
uma ma-adaptacdo, custos de renegociacdes e redesenho contratual, custos de manutencéo das

estruturas de controle, custos de compromisso de seguro etc. (RICKETTS, 1987)



41

Os custos de transacdo ex-ante e ex-post sdo interdependentes e comparaveis com outros
contratos em termos de sua eficiéncia, e originam-se, principalmente, devido aimperfeicdo da
informagdo, a conseqlente assimetria na reparticdo da informagdo entre os agentes e a
racionalidade limitada dos agentes. Essas caracteristicas criam condigdes de incerteza nas
transacOes e serdo melhor detalhadas adiante.

4.4.2 Conceitos centrais e a analise de custos de transacéo

Segundo Hobbs (1996), um grande nimero de disciplinas contribuiu para o desenvolvimento
tedrico do custo de transacOes, entre as quais, destacam-se: a psicologia, a ciéncia politica, a
histéria econémica e o direito. Hobbs (1996) mostra quatro conceitos centrais que funcionam
como os pilares dessa teoriaa a especificidade de ativos, a racionalidade limitada, o

oportunismo e a assimetria da informagao.

4.4.2.1 A Especificidade de ativos

A especificidade de ativos refere-se a quanto o investimento (ativo) € especifico para a
atividade e de quanto seriam os custos de realocacéo para outro uso (WILLIAMSON, 1996);
ou a perda de valor do ativo na segunda opgao (KLEIN et al, 1990). Segundo Hobbs (1996),
trata-se de uma andlise que aparece quando uma das partes fez investimentos para a transacao
gue tem pouco ou nenhum valor para usos alternativos. Ou, segundo Bello e Lohtia (1995),
investimentos que sdo dedicados a um relacionamento de troca e ndo podem ser reempregados
a usos alternativos. Azevedo (1996) define como os ativos que ndo sdo reempregavels a nao
ser com perdade valor.

Segundo John e Weitz (1988 apud NEVES, 1999), uma vez que ativos sdo especificos e de
dificil alocacdo para outros relacionamentos, a garantia das relagbes de mercado contra
atitudes oportunistas dos agentes ndo é mais efetiva. Serdo considerados, a titulo de exemplo,
a transacd@o que existe entre um lojista de méveis e um shopping center especializado em

moveis e decoragdo. Nessa transacdo, séo envolvidos diversos ativos conforme QUADRO 4:
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QUADRO 4
Demonstracao de ativos em lojas de moveis localizadas em shopping center e via publica
LOJA EM SHOPPING CENTER LOJA DE “RUA”
® Espaco fisico—aloja. ® Espaco fisico—aloja
e Empresas de transporte de produtos e Empresas de transporte
® Instalacbes Vargjistas e Clientela
e Publicidade o Instalacles vargjistas
e Clientela e Publicidade
® Recursos Humanos ® Recursos Humanos
e Marca e Tecnologia
e Montagem de produtos e Marca
e Moveis (o produto transacionado) e Moveis (o produto transacionado)

FONTE - Adaptado de Williamson (1985).

Apesar dos ativos serem bem parecidos, 0 espaco fisico alugado / adquirido no shopping de
moveis e decoracdo, somente pode ser cedido para a utilizacdo de outra loja de moveis. 1sso
leva a existéncia de um universo menor de potenciais utilizadores do espago, induzindo a um
preco menor para a transferéncia. (desprezando-se 0s aspectos relacionados ao pagamento de
“luvas pelo ponto”, se for o caso. J4, o lojista de moveis, situado na rua, pode locar ou vender
seu “ponto” para utilizacdo de qualquer outro segmento comercial. Desta forma, existe um

aumento do nimero de potenciais locadores / compradores desse espaco).

Entre os principais tipos de especificidades dos ativos que envolvem os custos de transacéo
cabem destacar: a locacional, a temporal, a dedicada, a de capital humano, a tecnologica e a
associada a marca (WILLIAMSON, 1996).

A seguir sdo ilustradas algumas situagtes para cada tipo de especificidade dos ativos:

1) Especificidade Locacional: S0 as transagdes onde 0s ativos envolvidos possuem,

devido as caracteristicas de transporte do produto transacionado, restricdes
locacionais, devendo estar proximos geograficamente, para que a transacao se efetue
com sucesso. Como exemplo, cita-se a transacéo de compra de moveis, onde grandes

distancias entre comprador e vendedor podem inviabilizar a transacéo, devido ao custo



de transporte e montagem. Outro exemplo € o de uma fébrica de sucos de laranja, que

necessita estar perto do local de producéo dos frutos.

Percebe-se que existem transagdes com menores especificidades locacionais, quando
comparadas a outras. Por exemplo, uma loja de mdveis teria seu prego de venda
elevado caso sua clientela fosse localizada em uma distancia grande. Ja 0 mesmo néo
acontece quando da compra da mercadoria pelo lojista, uma vez que o volume de

entrega esta concentrado entre o fabricante e aloja reduzindo o custo do transporte.

Outras possiveis especificidades locacionais envolvem necessidade de proximidade a
algum recurso natural (agua), energia (gasodutos), de insumos, de posicéo
estratégica de estoques e centros de distribuicdo e especificidades ligadas a ponto
comercia (lojas).

Entdo, pode-se dizer que quanto maiores forem as especificidades locacionais, menores seréo
as alternativas eficientes existentes para a efetivagdo daquela transagdo e maiores poderdo ser
0s estimulos para se organizar as transagdes. Dai, a importancia da criagdo de centrais de
compras pelas micro e pequenas empresas como forma de reduzir os custos de transacéo

oriundos da especificidade locacional .

2) Especificidade Temporal: esta especificidade refere-se ao tempo para efetivagdo da

transacdo. A analise, neste caso, € mais para 0 produto transacionado e leva em
consideracdo sua perecibilidade, ou eventual perda de qualidade com o tempo.
Produtos como hortifrutigranjeiros tém elevada especificidade temporal. Outros
exemplos: a cana-de-agUcar que, umavez queimada, precisa ser conduzida e esmagada
em menos de 24 horas, sob pena de ir perdendo qualidade. O mesmo acontece com
flores, que depois de colhidas, inicia-se uma corrida contra o tempo, pois a qualidade
do produto vai diminuindo. O préprio hipermercado, por exemplo, tem maiores
dificuldades no suprimento de hortifrutigranjeiros in natura do que nas suas transacoes
de compra de enlatados. Quanto maior for a especificidade temporal, mais delicada é a

transacdo e menor também sera o universo das alternativas existentes.

Isso significa que, com centros de compras e distribuicdo unificados, as micro e pequenas

empresas podem ter condi¢des de aumentar 0 nUmero de reposicéo de mercadorias.



3) Especificidade dedicada ou fisica: refere-se mais aos ativos envolvidos na producéo /

venda do produto transacionado, que podem ser mais ou menos especificos,

permitindo real ocagdes mais ou menos custosas para outras atividades.

Como exemplos podem ser citados. o ponto comercia de uma loja de méveis
localizada em um shopping de moveis e decoracdo somente pode ser repassado para
outra loja de moveis; equipamentos extratores de suco citrico, moendas de cana-de-
acucar e fermentadores de cerveja sdo méquinas (investimentos) especificas para as
atividades relacionadas e sdo de realocacdo muito custosa ou praticamente impossivel,

resultando, neste extremo, apenas como valor de sucata/ reciclagem.

Dentro do hipermercado também existem &aeas com investimentos de maior
especificidade, como a construcéo fisica, fornos para producdo de paes, equipamentos
frigorificos (camaras), e outros. Mais exemplos podem incluir fébricas, sistemas de
armazenagem especificos (a frio), estrutura de estocagem especial, centro de servicos
e consertos, e investimentos feitos pel os fabricantes nos canais de distribuicéo, desde

gbndolas especiais, geladeiras, maguinas de café e outras.
No caso da micro e pequena empresa, 0s problemas advindos da especificidade fisica podem
ser reduzidos quando existe o compartilhamento desses bens, uma vez que seus custos de

realocacdo sdo divididos entre as empresas membro.

4) Especificidade ligada ao Capital Humano: relaciona-se aos recursos humanos das

empresas envolvidas direta ou indiretamente nas transagcdes. Aqui cabe, como
ilustracdo, agueles funcionarios especializados em trabalhar em determinada
maguina, treinados em tecnologia ou que tenham desenvolvido habilidades de
negociagdo e outros com conhecimentos de mercado e de fornecedores fazem parte
do capital humano da empresa. Esses “ativos’ humanos podem ser recrutados no
mercado ou treinados pela empresa e representam um custo, cuja realocacéo para
outra atividade, dependendo da especificidade do conhecimento € muito custosa ou

praticamente impossivel sem prejuizos.



Referindo-se as micro e pequenas empresas, a capacitacdo de pessoas tem seus custos (por

empresa) reduzidos, quando s&o realizados de forma compartilhada.

5) Especificidade Tecnoldgica: a empresa para poder redlizar a transagdo investe em

processo tecnol égico que pode ser sofisticado e especifico, sendo um investimento de

real ocacdo custosa.

6) Especificidade de Marca (mercadol6gica): esta especificidade € ligada a construgéo de

um nome, de uma marca, de uma reputacdo em um determinado mercado, do esforco
de relacionamento com a comunidade, com a imprensa, entre outros. Também podem
ser colocados 0s custosos esfor¢os de comunicagdo para realizar posicionamento de
determinada loja, produto, as propagandas realizadas, as atividades de promocgdo de
vendas e outras. Essa especificidade esta mais relacionada ao marketing. A realocacdo

de uma marca a outro produto as vezes € muito dificil.

As especificidades dos ativos, citadas anteriormente, trazem consigo algum custo para sua
implementacdo, manutencéo ou descarte. As empresas, operando de forma isolada, podem ter
maior dificuldade em assumir tais custos; assim, mostra-se razoavel entender que os valores
quando sdo rateados por um maior niumero de pessoas / empresas, tornam-se mais suportaveis

do ponto de vista do desembol so financeiro.

A medida que cresce a especificidade dos ativos, existe a necessidade de maior cooperagio no
sistema para reduzir adaptacbes mal concebidas, nos casos de mudancas inesperadas. A
adaptabilidade das organizacdes aos impactos do ambiente pode ser considerada um fator de
sobrevivéncia. A velocidade dessa adaptacdo e os rearranjos procedidos sdo lembrados na
literatura de ECT (WILLIAMSON, 1991 apud ZYLBERSZTAJN, 1996). Segundo
Zylbersztgjn (1996), se uma organizacdo € influenciada pelas variaveis ambientais, deve

responder em tempo as ameagas ou oportunidades do mercado.

Porém, para “complicar” a andlise, Zylbersztan (1996) coloca que no sistema convivem
diversos tipos de arranjos para governar as transagfes. Alguns podem se adaptar mais
rapidamente que outros, trazendo um custo para 0 Sistema, enquanto o guste estiver
incompleto, ao passo que existirdo prémios para os sistemas que estiverem se gjustando mais

rapidamente.
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Anderson e Gatignon (1986) destacam as contingéncias externas. as mudancas no
macroambiente afetando as transacfes (fatores politicos, econdmicos, tecnolégicos, entre
outros) e as contingéncias internas (a experiéncia internacional, a distancia sociocultural, entre
outras). O ato grau de incerteza traz maiores custos de transacdo, principalmente nas
renegoci agoes.

A incerteza ambiental é tratada na economia dos custos de transacdo como os disturbios
externos que afetam as transacfes (ZYLBERSZTAJN, 1996). Em baixos niveis de
especificidade, as transagfes ndo sdo muito afetadas pelos disturbios, pois as condicdes
podem ser rapidamente reorganizadas. Os principais problemas trazidos e que vao se
agravando a medida que a especificidade dos ativos aumenta, é que devido aos disturbios
Inesperados das transagdes, maiores e mais onerosas terdo que ser as estruturas de controle.
Segundo Klein et al. (1990, p. 200), a incerteza “[...] reflete a habilidade em predizer

contingéncias relevantes, tanto internas quanto externas a empresa’.

Segundo Farinaet al. (1997), aincerteza amplia as lacunas que um contrato ndo pode cobrir.
No ambiente de incerteza, os agentes tém dificuldades em prever os acontecimentos futuros e,
assim, 0 espagco para renegociacdo € maior. Sendo maior esse espago, maiores seréo as

possi bilidades de perdas derivadas do comportamento oportunista das partes.

4.4.2.2 Racionalidade limitada / oportunismo

Ressalta-se a questdo da racionalidade limitada e oportunismo que € tratada no referencial de
economia dos custos de transagao, principalmente com relacéo a limitagdo dos individuos em
prever todas as futuras condi¢des em um relacionamento (contrato). Ou sgja, por mais que se
relnam os especialistas num assunto, é dificil antever todas as situagdes e cenarios que
possam ocorrer, gerando imprevisibilidades. (SIMON, 1961 apud WILLIAMSON, 1985;
RINDFLEISCH e HEIDE, 1997)

Os estudiosos de direito costumam chamar a atencdo sobre o aspecto da "imprevisibilidade”
presente nos contratos. O principal problema advindo da racionalidade limitada € a

emergéncia do comportamento oportunista por alguma das partes envolvidas na relagéo.
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Segundo Swartz (1977 apud ZYLBERSZTAJN, 1996, p. 674), sd0 cinco as causas que dao

origem a contratos incompl etos:

1) Ostermos presentes no contrato séo ambiguos;

2) Alguns possiveis aspectos relevantes ndo sdo considerados, gerando lacunas;
3) Elevados custos para elaboracdo de contratos mais complexos,

4) Informacdo assimétrica ex-ante;

5) Informagdo assimétrica ex-post.

Em conseqiéncia da racionalidade limitada, os contratos serdo incompletos e as acOes
oportunisticas podem ser tomadas pelos agentes na transacdo. Williamson (1985, p. 234)
define o oportunismo como “[...] a busca do auto-interesse com avidez [...]”, ou sga,
conforme Hobbs (1996), reconhece-se que em muitas situagdes, as empresas tenderéo a
explorar situagdes em sua vantagem. Aspecto interessante de se observar € que nem todas as
partes agem oportunisticamente a todo 0 momento; elas parecem reconhecer que o risco do
oportunismo esta presente. Considerando as relagdes contratuais em redes de micro e
pequenas empresas, evidencia-se a necessidade da existéncia de um contrato / estatuto, como
forma de contornar os anseios oportunistas individuais, inclusive com o objetivo de minimizar
o chamado risco moral, que ocorre quando uma ou mais partes envolvidas no contrato
transacdo), inicia um comportamento oportunista pos-contratual, devido a uma assimetria na
informagdo (tratado adiante) entre as partes (DNES, 1996).

Um exemplo é o de produtores ou empresas que se unem, sgja para construir uma marca ou
um selo de origem. Se um dos integrantes desse conjunto apresenta um produto/servico de
baixa qualidade, a reputacdo do restante estara comprometida O setor de café no Brasil tem
exempl os interessantes desse tipo de comportamento, que resultou, no final, em prejuizos para
aimagem a ser estabelecida. Ou sgja, no risco moral, 0 oportunismo emerge apds o contrato

devido a acbes de dificil monitoramento por parte dos envolvidos.

As principais estratégias para minimizar os efeitos do risco moral sdo: pagar 0S custos
necessarios pela informacdo para melhorar o equilibrio (aumentar 0 monitoramento) e oferecer
incentivos econdmicos para estimular comportamentos esperados em condices de simetria de
informagdes (caso do bdnus para quem ndo usa o seguro do carro ano apds ano, tratando-se de
um incentivo financeiro para que o segurado continue zelando pelo seu patrimonio).



Segundo Zylbersztajn e Farina (1997), a adaptabilidade pds-contratual deve existir em todas
as formas de governanca, sgja no mercado ou nas organizacdes. A adaptacdo fica mais
complicada de ser considerada quando se pensa em sistemas inteiros, ou mesmo canais de
distribuicdo, compostos de diversas relagdes de governanca. As questdes centrais sao:

a) como ainformacdo relevante deve fluir o mais rapido possivel no sistema;

b) COMO 0S agentes reagem em termos dos gj ustes cooperativos;

¢) que organizacOes foram construidas paralidar com 0s ajustes ndo cooperativos.

O trabalho de Rangan et al. (1993) facilita o entendimento de como os aspectos especificos da
empresa, do produto, do consumidor e do ambiente competitivo, trazem economias de escala
e custos de governanca, ambos por sua vez impactados pelas externalidades do ambiente;
essas externalidades, em conjunto, determinar&0 como as empresas vao organizar suas

relagbes com o canal de distribuicdo. (FIG. 2)
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FIGURA 2 - Elementos para decisdes ligadas a canais de distribuicéo.
FONTE - Rangan et al.(1993).

A ECT é utilizada como uma ferramenta para analisar se as associagfes sdo uma estrutura de
governanca viavel, ou sgja, se ha ganho de eficiéncia por parte dos membros da rede. A
“Economia dos Custos de Transacdo” € interessante, tanto para a andlise das transages que
ocorrem dentro das acBes coletivas, como na andlise das relacdes de mercado que

Incentivaram essa agdo.
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4.4.2.3 A assimetria de informagdes

A economia dos custos de transacdo também permite o relaxamento da premissa da teoria
neoclassica de informacao perfeita. Hobbs (1996) reconhece que as trocas se caracterizam por
informac&o incompleta, imperfeita ou assimétrica. As partes envolvidas na transagdo podem
estar desniveladas em relagdo ao conhecimento do que pode ocorrer. A informagdo
assimétrica pode levar ao oportunismo em duas formas. antes da transacdo, chamada de

selecdo adversa e aforma que ocorre apods a transagdo, denominada de risco moral.

Alguns pesquisadores, como Connor (1999), se preocupam com 0S niveis de precos
praticados em uma dada regido geogréfica. Nesse caso, a principa variavel é a intensidade
competitiva estimada pela participacdo de mercado ou concentracdo. Assim, os fatores
demogréficos sO podem ser considerados para medir as diferencas entre as areas geogréficas
em estudo.

4.4.2.4 Frequéncia das transagoes

Para Dobson e Waterson (1997) o aumento de concentracdo das empresas possibilita a
ampliacéo do poder de compra e venda do varejo. Isto pode resultar tanto na queda dos
pregos, como no aumento do bem-estar do consumidor. No primeiro caso, 0 aumento de poder
de compra do varejo pode aumentar o poder de barganha do varejista e pressionar a reducéo
dos precos dos intermediarios. Porém, com o aumento de poder de venda, o vargjo tem a
possibilidade de aumentar as margens de venda, elevando os excedentes das firmas, tanto
intermedi&ria (dos atacadistas), quanto fina (dos vargjistas). Segundo os autores, se
predominar o segundo efeito, 0 aumento da concentragcdo do varejo pode resultar em aumento
de precos intermediarios e finais e reduzir o bem-estar do consumidor. Nesse caso, 0 poder da

rivalidade para aumentar o bem-estar do consumidor é limitado.

Considerando o0 exposto acima, a concentracao de compras das empresas pode contribuir para
o aumento do poder de compra com a consequiente reducdo dos precos de aguisicdo, o que

poderd levar a0 aumento da margem de lucro ou a transferéncia desse ganho para o
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consumidor, proporcionando um aumento da participagéo do grupo de empresas no mercado

(market share).

Isto significa que o nimero de vezes em que ocorre a transagdo € importante. Segundo Farina
e Azevedo (1997), afreguiéncia tem papel duplo, pois quanto maior for esse nUmero, menores
deverdo ser os custos fixos médios associados a coleta de informagdes e a elaboracdo de um
contrato complexo, que possa impor restricbes a um comportamento oportunista. Em suma,
em freqUéncias de transagdo mais elevadas, 0s agentes terd0 menos motivos para impor
perdas aos seus parceiros, umavez que a atitude oportunista poderaimplicar nainterrupcéo da
transacdo e, consequientemente, na perda dos ganhos futuros derivados da troca. Frequéncias
mais elevadas de transacdo fornecem incentivos e estruturas de governanca mais complexas
(RINDFLEISCH e HEIDE, 1997).

Ha de se levar em consideracéo o porte da empresa, que é determinado em funcéo das vendas
e por conseqliéncia das compras. Uma grande empresa compra muito e vende muito; isso ja
N&0 ocorre com as micro e pequenas empresas. Em conseqiiéncia de seu porte, as pequenas
empresas tém seu relacionamento “descartavel”, por representar pouco impacto nos processos
de negociagéo, o que leva esses empreendimentos a terem uma posi¢cdo menos favoravel nas
etapas de negociacdo, quer seja de produtos, de reducdes tributérias, de incentivos crediticios
etc. Ta posicionamento € menos sentido por empresas de maior porte, uma vez que essas
possuem competéncias humanas que buscam preservar os interesses da companhia, inclusive
por meios judiciais. A pequena empresa precisa se mostrar como de maior porte para que,

assim, possa usufruir das prerrogativas citadas anteriormente por Farina e Azevedo (1997).

Nesse ponto, as estratégias de cooperacdo representam arranjos facilitadores para o aumento

da competitividade das organizacGes. Essa temética sera tratada no topico seguinte.

4.5 Estratégias Cooperativas

A cooperagdo interorganizacional € estimulada pelo crescente reconhecimento do fato de
gue nenhuma empresa ou organizagdo tem todas as capacidades (recursos e atividades)
necessarias para alcancar suas metas e objetivos no mercado (GEBREKIDAN e AWUAH,
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2002). Nesse contexto, Amato Neto (2000) avalia que a cooperacdo interempresarial pode
viabilizar o atendimento de uma série de necessidades das empresas, que seriam de dificil
satisfacdo, no caso em de atuarem isoladamente. Entre essas necessidades destacam-se
(AMATO NETO, 2000, p. 42):

a) combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

b)dividir o 6nus de redizar pesquisas tecnolégicas, compartilhando o
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

¢) partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncias
em conjunto;

d) oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

€) exercer uma pressdo maior no mercado, aumentando a forca competitiva em
beneficio do cliente;

f) compartilhar recursos, com especia destaque aos que estéo sendo subtilizados;

g)fortalecer o poder de compra;

h)obter mais forca para atuar nos mercados internacionais.

Na mensagem de construgdo de vantagem competitiva por parte de administradores e de
organizacOes de todos os tamanhos, Bateman e Snell (1998) valorizam quatro tipos de
“praticas bésicas’ na busca da competitividade: (1) “custos’, que permite obter produtos
valiosos a precos que o consumidor esteja disposto a pagar; (2) “qualidade’, que possibilita
atingir ou superar as expectativas do consumidor; (3) “velocidade’, que responde as
necessidades do mercado com rapidez e com produtos melhores; (4) “inovagdo”, que permite
criar novos bens e servicos valorizados pelos consumidores. Enfatizam que as empresas
menores podem mover-se com rapidez, fornecer mercadorias e servicos de qualidade para
nichos especificos de mercado e inspirar maior envolvimento de seu pessoal. 1sso proporciona
ganhos em velocidade, qualidade, melhor desempenho no controle de custos e favorece a

inovacdo em melhores condic¢des que as grandes organizacdes burocrati zadas.

4.5.1 Conceitos de estratégia cooperativas

As micro e pequenas empresas tém dificuldades na adocdo de estratégias que permitem
competir isoladamente no ambiente de mercado globalizado. Como ndo comportam o
custo financeiro de um crescimento &gil, de uma fusdo ou de outras formas de
reestruturagdo, compete-lhes o papel de fornecedoras para empresas maiores, no caso de

industrias ou a distribuicdo, no varejo, dos produtos industrializados. Dessa forma, sua
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atuacdo fica restrita a nichos de mercado em que o grande capital ndo se sente atraido a

competir.

Segundo Goulart (2000), atualmente as empresas tém optado por cooperagdes e entre os fatos
que impulsionam essa opgcdo, estdo a concentracdo em competéncias essenciais e o
desenvolvimento de tecnologias de informacdo. As empresas, visando tornarem-se mais
competitivas, estdo focando 0s seus neglcios em suas competéncias essenciais, precisando
cooperar para complementar as competéncias necessarias, a fim de oferecerem produtos ou

solugdes para o mercado.

Gulati (1998) define aliangcas como sendo arranjos voluntarios horizontais ou verticais entre
empresas (clientes, concorrentes e outras entidades), envolvendo troca, compartilhamento, ou
co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos. Sd&o compostos de lagos
interorganizacionais duradouros, de significado estratégico e incluem aliancas estratégicas,

classificadas em fungdo do tipo ou intensidade de relacionamento.

Como podem ser observado, as relagdes de cooperacdo, as aliancas estratégicas e as redes sao,

freqlentemente, tratadas como sinGnimos para uma mesma realidade.

Uma vez que o interesse pelo tema implica efeitos significativos e relevantes para a
Administragdo, € preciso um maior aprofundamento sobre um item crucial, que € a
prépria definicdo de rede. Esse € um dos aspectos mais complexos e discutidos
atualmente na literatura, posto que ela permite a existéncia de diversas perspectivas
conceituais. Segundo Nohria (1992), Nohria; Eccles (1992) e Oliver; Ebers (1998), a
principal consequéncia disso foi a banalizacdo do conceito de redes, criando um
emaranhado de defini¢des muitas vezes confusas e contraditérias, que acabam sendo um
entrave amais a ser superado pelo pesquisador. (LOPES, 2001, p. 23).

Dentre os varios e possiveis tipos de “aliancas’, Kanter (1990 apud Amato Neto, 2000, p. 42-
43) cita as seguintes:

a) Aliangas Multi-Organizacionais de Servigos ou Consorcios: neste tipo de aiancas,
organizacBes (empresas) que tenham uma necessidade similar (freqUentemente
empresas de um mesmo setor industrial) juntam-se para criar uma nova entidade
gue venha a preencher aquela necessidade comum;

b) Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture: as organizagdes véem uma oportunidade
para obterem algum tipo de vantagem competitiva, por meio de uma alianca que as
levem para a constituicdo de um novo negécio ou para a ampliacdo de algum ja
existente;

¢) Aliangas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Consumidores e Funcionarios:
neste tipo de alianga ha o envolvimento de vérios parceiros (stakeholders) no
processo de negdcio (business process) em seus diferentes estagios de criagdo de
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valor. Os parceiros, nesse caso, S80 0S varios tipos de agentes dos quais a
organizagao depende.

Compreende-se as aliangas como unido de “capacidades centrais de cada parceiro para
aumentar o valor ao cliente” (HARBISON e PEKAR, 1999, p. 51). Para Barney e Hesterly
(1996 apud CABRAL, 1999) as aliancas dividem-se em contratuais e joint-ventures®, sendo
gue ambas as formas de associacdo prevéem o relacionamento cooperativo entre duas ou mais
empresas, com 0s objetivos de desenvolver, projetar, manufaturar, comercializar ou distribuir
produtos e servigos. O que as diferencia é o fato de que nas aiangas contratuais, o
relacionamento € administrado por algum contrato e nas joint-ventures, ha necessariamente a

criacdo de uma firma separada (a joint venture) para administrar o relacionamento.

4.5.2 Tipologias

Referindo-se as tipologias de intercambio entre empresas, Lipnack e Stamps (1993)
consideram que as joint-ventures e aliangas estratégicas sdo comuns para empresas de maior
porte, enquanto que as redes empresariais flexiveis sdo formadas por empresas de menor

porte.

Segundo Doz e Hamel (2000), um dos desafios refere-se ao aumento de complexidade das
aliangas, ocorrido nos ultimos anos, envolvendo ndo apenas aliancas bilaterais - entre duas
empresas -, mas abrangendo aliancas multilaterais - de trés ou mais empresas -, formando o
que poderia denominar-se de redes estratégicas. E importante ter um grande conhecimento,
ndo sb da integridade das aliangas individuais, mas também do grau de inser¢do de cada uma
delas em uma rede mais ampla. Essa tarefa torna-se mais dificil & medida que a rede de
relacionamentos da empresa se expande. Apenas uma compreensdo global da rede torna

possivel entendé-la e gerencia-la de forma eficaz.

Doz e Hamel (2000) observam que ha necessidade de algum tipo de preparagdo, para que as
empresas formem aliangas. Eles definem, no QUADRO 5, algumas qualidades que separam

® Joint-ventures - Empresa fundada por duas outras, previamente existentes, com o objetivo de realizar um
empreendimento que ndo seria possivel isoladamente. Disponivel em
<http://br.answers.yahoo.com/question/?qid=20060907091217AA12B>. Acessado em 09 out. 07.



aquelas empresas que estdo preparadas, daguelas que precisasm de mais agum

amadureci mento.

QUADRO 5
Caracteristicas das empresas preparadas e empresas despreparadas para a formacao de aliangas
Empresas despreparadas Empresas preparadas
Protetora Criativa
Imitadora Inovadora
Focalizada no negdcio essencial Focalizada em competéncias essenciais
V oltada para os produtos Voltada para a funcionalidade
Focalizada em objetivos lineares Focalizada em objetivos ndo-lineares
Conduzida pelos clientes Além dos clientes
Focalizada em maximizar a taxa de acertos Aprendizagem mais rapida
Define fracasso como recurso perdido Define fracasso como recurso sacrificado

FONTE - Adaptado de Doz e Hamel (2000).

Tendo por base as caracteristicas acima apresentadas, os autores identificam as principais
diferencas entre as parcerias convencionais e as aliangas estratégicas, como mostrado no
QUADRO 6.



QUADRO 6

As parcerias tradicionais e a nova perspectiva de aliangas estratégicas

55

Discriminacdo

Parcerias Tradicionais

Nova Perspectiva de

Aliancas Estratégicas

A Alianca criara valor?
Para quem?

Andlise custo-beneficio

Avaliacdo estratégica complexa

Prioridade de criagdo de valor

Enfase na captura de valor

Complementacdo simples

Co-especializacdo complexa

Estruturainicial

Processo evolutivo

A criagdo de valor resistira
ao teste do tempo?

Gerenciando um conjunto de
objetivos

Perseguindo alvos méveis

Implementando transacdo simples

Realizando transagdes multiplas

Acertando um compromisso

Criando e mantendo opcles

Atingindo longevidade
Colaboracéo
Interdependéncia

Contribuindo para a competitividade

Os parceiros reconciliarao
Prioridades e preocupagdes
conflitantes?

Colaboragéo e concorréncia

Risco de dependéncia
Desequilibrada
Interesses mituos transparentes

Confianca
Casamento

Como cada empresa parceira
gerenciara sua crescente teia
de aliangas?

FONTE - Adaptado de Doz e Hamel (2000).

Diplomacia politica

Relacionamento Unico Redes de diancas

Doz e Hamel (2000) reforcam aimportancia da compatibilidade entre as empresas envolvidas
em uma alianca, afirmando que ndo € somente a vontade de criar alguma coisa, isso é uma
condicdo. Entretanto, 0 mais importante é que as empresas pensem de forma semelhante e

construam estratégias compativeis.

Os autores indicam que em suas pesguisas encontraram trés bons indicadores da
compatibilidade entre as empresas de uma alianca: (1) a posi¢éo competitiva de cada parceiro,

(2) o posicionamento estratégico e (3) a expectativa de cada firma na evolucéo da alianca.

4.6 Redes

Com base no que foi exposto anteriormente, pode-se concluir que a configuracéo em rede
representa uma opcgdo estratégica para a competitividade frente as grandes empresas. Na

maioria das vezes as MPE apresentam dificuldades, como baixo volume de compras, o que as
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impede de obter melhores precos e vantagens na compra de matérias-primas, custos de
participacdo em feiras, custos de campanhas publicitarias, custos de reciclagem e treinamento
da méao-de-obra, atualizacdo tecnol dgica, acesso alinhas de crédito e financiamento, custos de
aluguel, custos envolvidos na exportagdo / importagdo de produtos etc. Esses problemas
dificilmente desaparecerdo; contudo, podem ter seus efeitos amenizados pela agdo coletiva
das MPE.

Sendo assim, as redes entre empresas, permitem a realizacéo de agGes conjuntas, facilitando a
solugéo de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades que, isoladamente, ndo

seriam possiveis.

Considerando que o conceito e implicacfes de estratégias cooperativas ficou esclarecido no
item anterior, nos itens a seguir, serdo descritos o conceito, tipos de rede e sua formagéo.

4.6.1 Conceito de rede

Etimol ogicamente, o termo rede (do latim rete) pode significar “[...] entrelagcamento de fios,
cordas, cordéis, arames etc, com aberturas regulares, fixadas por mahas, formando uma
espécie de tecido” (FERREIRA, 1999).

A idéia, os conceitos e as aplicagdes de redes ndo sdo novos. Conforme demonstrado por
Nohria e Eccles (1992), desde os anos 30 eles vém sendo sistematicamente utilizados por
diversas éreas do conhecimento, até nas ciéncias naturais, sobretudo na biologia, ao estudar os
padroes de relacionamentos entre os seres dentro de um ecossistema. Varios autores

apresentam diferentes conceltuages sobre redes de empresas.

Para Hasenclever e Kupler, (2002, p. 347) o conceito de redes de empresas refere-se:

[...] aarranjos interorganizacionais, baseados em vinculos sisteméticos, muitas vezes de
carater cooperativo entre empresas formalmente independentes, que ddo origem a uma
forma particular de coordenacdo das atividades econdmicas.
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A rede de negdcios para as micro e pequenas empresas € uma forma de adquirir vantagem
competitiva, melhorar as condicbes de sobrevivéncia e contribuir para o desenvolvimento

regional.

Para Bosworth e Rosenfeld (1993 apud ZALESKI, 2000, p. 51):

Uma rede envolve uma forma de comportamento associativo entre firmas, que as
ajudam a expandir seus mercados, aumentam sua produtividade ou agregacdo de
valores, estimula o aprendizado e melhora suas posi¢fes de mercado em longo prazo.

Para Enright (1998 apud CUNHA, 2003, p. 25):

Redes de negdcios sdo constituidas por vérias firmas que mantém comunicagdo e
interacdo, podem ter certo nivel de interdependéncia, porém ndo necessitam operar
numa mesma industria ou estar geograficamente concentrada num mesmo espago.

Nessa perspectiva, as redes de empresas poderiam ser compreendidas como formas hibridas,
situando-se entre o mercado e a integracdo completa. Ao contrario do comportamento
oportunista caracteristico dos agentes individuais, essas estruturas desenvolveriam um
ambiente de confianca mUtua, tendo por base a cooperacdo entre seus participantes. A
formalizacdo dos relacionamentos organizacionais nas redes seria marcada por contratos,

sempre em construcao, o que possibilitariam ajustamentos ao longo do tempo.

Numa interpretacdo complementar, Antonellli (1999) entende as redes de empresas como
“[...] modelos ingtitucionais intermediarios, comprimidos entre mercados e hierarquias,
elaboradas com o intuito de internalizar o grande conjunto de externalidades geradas no

sistema econdmico”.

De forma mais clara Cunha (2003) relata:

[...] o conceito de rede deve ser utilizado como uma forma de organizacéo especifica,
com caracteristicas proprias, distintas de outras formas de organizacdo ndo-mercado e
ndo-hierarquia ou o conceito deve ser utilizado como um recurso analitico, em que é
priorizada a andlise das interagcdes entre agentes.

Para Zaeski (2000, p. 68) “[...] redes flexiveis sdo processos de formacdo de ligacOes
cooperativas as quais resultam em uma organizagdo que tem por objetivo a execucéo de um
projeto coletivo”. Da mesma forma como ndo ha consenso quanto a conceituagao de redes de
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empresas, também ndo ha na conceituacéo de aglomerados, nos quais as redes de empresas se

inserem.

As pequenas empresas possuem dificuldades ou maiores limitagbes para competirem
isoladamente, ou, também, em forma de rede. Para corroborar essas informacfes Ribault,
Martinet e Lebidois (1995), afirmam que a formacdo da rede ndo corresponde a nenhuma
forma juridica precisa, sO existindo pela vontade dos dirigentes das empresas envolvidas.
Existe o risco da falta de credibilidade, pois a qualguer momento uma empresa pode faltar
para com 0s compromissos assumidos. Para alcancarem seu pleno desenvolvimento, as redes

devem ter estabel ecido determinadas convencdes contratuais.

Para Ribault, Martinet e Lebidois (1995), a sociedade de empresas, por vezes chamada rede
de empresas, € um modo de agrupamento de empresas destinado a favorecer a atividade de
cada uma delas, sem que essas tenham forgcosamente lacos financeiros entre si. As empresas
em rede complementam-se umas as outras, nos planos técnicos (meios produtivos) e
comerciais (redes de distribuicdo) e decidem apoiar-se mutuamente em prioridade; mas a
congtituicdo em rede pode também se traduzir, por exemplo, pela criagdo de uma central de

compras comum as empresas da rede.

De acordo com Leon (1998), as redes de empresas sao formadas inicialmente, com o objetivo
de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econbémicas através da coordenacdo e
cooperacao entre elas. Na formacdo de redes entre empresas, existe a possibilidade dessas se
configurarem como redes flexiveis de pegquenas e médias empresas, como clusters de
empresas (agrupamentos) ou como redes de cooperacdo, geralmente como organizagOes
virtuais, ou ainda como as chamadas supply chain management, ou gerenciamento da cadeia

de suprimentos.

Castells (1999) caracteriza a formacéo de redes entre empresas, salientando 0s seguintes
elementos: 0 modelo de redes multidirecionais, posto em prética por empresas de pequeno e
meédio porte, e 0 modelo de licenciamento e subcontratacdo de producéo sob controle de uma

grande empresa.

Grandori e Soda (1995), numa compilagdo de diversos trabal hos, propdem uma nova tipologia
conhecida como Redes Inter-Empresariais (Ver FIG. 3). Descritas e classificadas segundo
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seus graus de formalizacéo, centralizagdo e mecanismos de cooperacdo, as redes empresariais

podem se apresentar como:

a) Redes Sociais. Sd0 redes em que o relacionamento dos integrantes ndo é regido por

b)

nenhum tipo de contrato formal. Pode-se subdividi-las em Redes Sociais Simétricas ou

Redes Sociais Assimétricas;

1)

2)

Redes Sociais Simétricas: N&o existe um polo detentor de poder diferenciado, isto &,

todos os participantes tém a mesma capacidade de influéncia. Este tipo de rede é
aconselhado para estimular desenvolvimentos de cardter mais exploratorio, onde as
informacdes tratadas apresentam alto potencial, mas valor econdmico desconhecido. E
atil também para regular transagdes entre parceiros, quando as contribuicbes e
performances sdo muito dificeis de avaliar por meios contratuais ou burocraticos.
Pélos e Digtritos Industriais de alta tecnologia sdo um exemplo classico deste tipo de
rede, ja que por um lado a propagacdo e compartilhamento de informactes e
conhecimentos entre as empresas dos distritos sdo bastante eficientes.

Redes Sociais Assimétricas. Caracterizam-se pela presenca de um agente central. Com

frequéncia, existem contratos formais entre as empresas deste tipo de arranjo, mas 0s
mesmos se referem as especificagdes de produtos ou servicos negociados, € ndo a

organizacao do relacionamento entre as empresas.

Redes Burocréticas: Séo caracterizadas pela existéncia de um contrato formal que se

destina a regular ndo somente as especificagdes de fornecimento, como também a propria

organizagao da rede e as condi¢des de relacionamento entre seus membros;

1)

2)

Redes Burocréaticas Simétricas: As associagdes comerciais e as camaras de dirigentes

lojistas, por auxiliarem o desenvolvimento de acordos formais de relacionamento entre
diversas organizagbes dos mesmos setores, sem que prevalecam interesses
particulares, sdo exemplos classicos e bastante comuns de redes burocraticas
simétricas.

Redes Burocréticas Assimétricas. Redes de agéncias, licenciamento e franquias, sdo

exemplos conhecidos nessa modalidade de rede.

Redes Proprietérias. Caracterizam-se pela formalizagcdo de acordos relativos ao direito de

propriedade entre os acionistas de empresas. Podem ser classificadas também em

simétricas e assimétricas;

1)

Redes Proprietarias Simétricas. S80 as joint-ventures, geralmente empregadas na

regulagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento (P& D), inovacdo tecnol ogica

e de sistemas de producéo de alto contetido tecnol ogico.
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2) Redes Proprietérias Assimétricas. S&0 normalmente encontradas nas associacdes do

tipo capital ventures, que relacionam o investidor de um lado e a empresa parceira de
outro. Tém maior fregiéncia nos setores de tecnologia de ponta, onde se estabelecem

0s mecanismos de decisdo conjunta e até mesmo de transferéncia de tecnologia

gerencial.
REDES DE EMPRESAS ‘
Redes Sociais Redes Burocriticas Redes Proprietanas

| Simairicas | Assimetncas Simedicas Assimetricas

| Simairicas Assimatricas

FIGURA 3- Redes de empresas
FONTE - Grandori e Soda (1995) - Tipologia de Redes de Empresas.

Estratégia competitiva € o posicionamento da empresa diante da questdo: ter énfase na
diversificagdo, com grande potencial para flexibilizar e com precos mais elevados, ou ter
énfase na padronizagdo, oferecendo precos mais baixos e com menor flexibilidade de
producdo. Classicamente, a pequena empresa focalizava na diversificagdo e a grande empresa,
na padronizacdo. Quando se propde uma rede de pequenas empresas, mantendo sua
diversidade, € possivel criar mecanismos de barateamento dos precos. Essa estratégia merece,
ainda, um pouco mais de detalhamento, pois existem duas formas, muito distintas, de como as

peguenas e medias empresas se associam para atuar em rede.

No primeiro tipo, formam-se redes topdown, ou sgja, quando uma empresa-mae possui uma
rede de empresas fornecedoras e suas dependentes. Nesse caso, a rede consegue competir por
lideranca de custos diante das grandes empresas concorrentes. No segundo tipo, as empresas
dominam o negdcio de forma semelhante e conseguem competitividade diante do mercado
por manterem potencial de flexibilizacdo e, ao mesmo tempo, razodvel capacidade para
competirem por preco. S0 as redes flexiveis de empresas. Essa € a abordagem e origem dos
consorcios italianos de peguenas e médias empresas, que tém demonstrado ser competitivos

no mundo globalizado.
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A representacdo do lugar estratégico das redes flexiveis é apresentada por Casarotto (2001), a

partir do diagrama original de Porter, conforme pode ser visto naFIG. 4 a seguir:

Retorno do 4
investimento Redes flexiveis
T Redes
| fopdown
Enfase Produtos padronizados
no produto Enfase no processo
Flexibilidade
Diferenciacio Lideranga de custo
Parcela de
mercado

FIGURA 4 - Curva “U” e estratégias competitivas genéricas ampliadas, desenvolvida a partir do
diagrama original de Porter.
FONTE - Casarotto (2001).

Destaca-se que, no lado esquerdo da curva “U”, estdo as pequenas e médias empresas
isoladas, sobrevivendo no mercado pela énfase no produto, ou sgja, pela sua capacidade de
flexibilizagdo e diferenciagdo para atender o cliente. No lado direito da curva, estdo as
grandes empresas que dominam maiores parcelas do mercado e que atuam com énfase no
processo, ou sgja, com produtos padronizados que lhes garantem lideranca de custo. Nessa

curva“U”, quanto mais alto se esta no grafico, maior é retorno do investimento.

As duas €lipses do gréfico sdo as redes de pequenas e médias empresas. Caso as empresas
estabelecam uma relagcdo topdown, sua colocacdo no gréfico € mais a direita, pois essa rede
tem uma tendéncia a competir por prego, apresentando uma performance no mercado
comparada aguela das grandes empresas. Por outro lado, caso as empresas estabelecam uma
relac@o de rede flexivel, seu posicionamento no gréfico é ato, havendo grande retorno de
investimentos, j& que essa rede apresenta tanto o potencial de flexibilidade, como de

concorréncia por prego.

As redes flexiveis foram classificadas por alguns autores, entre outras formas, segundo seu
objetivo (produtora ou criadora de fatores; duras ou leves) e segundo sua estrutura (repablica
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ou reino; vertical ou horizontal). Zaleski, (2000, p. 53), também classificou as redes quanto ao
seu objetivo em:

a) redes duras: onde pequenas empresas cooperam, formando uma nova organizacdo
gue produz e distribui um novo produto ou servigo ou entra em um novo mercado.
Para atingir seus objetivos, a rede usa a capacidade especiaizada das pequenas
empresas, combinadas do modo mais eficiente e eficaz possivel;

b) redesleves: sdo grandes redes frouxas, constituidas por firmas de um mesmo setor,
ou que estdo concentradas em determinada area geogréfica, desenhadas para
responder a problemas econémicos, utilizando estratégias de cooperagdo, como
programas de marketing, treinamento, compras conjuntas ou transferéncia de
tecnologia.

Bosworth e Rosenfeld (1993 apud Zaleski, 2000, p. 55) também classificam as redes quanto a

Sua estrutura em:

a) redesverticais, que ocorrem gquando ‘firmas complementares ou em diferentes fases
da cadeia produtiva se redinem para a producdo, marketing ou desenvolvimento de
produtos’;

b) redes horizontais, onde as ‘empresas cooperam com a partilha de maquinaria,
compra de materiais brutos, demais recursos e aquisi¢ao de capitais'.

Apesar das formas, dos nomes e dos contextos tedricos para as relacbes de cooperacdo
interorganizacional do tipo rede possam apresentar diferencas, reconhece-se trés
caracteristicas basicas sobre o tema (NASSIMBENI, 1998):

a) somente existe rede se houver pelo menos duas empresas independentes,

b) existéncia de um contrato, mesmo que verbal, para dar governanca;

c) os membros se comunicam de alguma maneira e a coordenacéo é flexivel de forma a
adaptar cada parte as atividades do sistema inteiro.

Em Ultima andlise, as redes de empresas surgem por meio do agrupamento formal ou informal
de empresas autbnomas, com o objetivo de realizar atividades comuns, permitindo que elas se

concentrem apenas em suas atividades principais (core business).

Entende-se que a melhor definicdo de rede empresarial para o enfoque do presente estudo €
dado por Zawidlak, Ruffoni e Vieira (2002, p. 67) quando a definem como um conjunto de
empresas, sem necessariamente localizarem-se no mesmo espaco geografico, “[...] cujas
competéncias individuais, desde que ligadas umas as outras, geram um sistema que, a rigor, pode
Ser visto como um organismo economicamente mais eficiente do que a Simples soma das partes’.
Esse conceito é complementado por Hatch (apud Lipnack e Stamps, 1993, p. 168) com a
definicdo de rede empresarial flexivel como “[...] um grupo de empresas que cooperam umas
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com as outras para poder competir — ou sgja, colaborando para conseguir juntas agquilo que
nenhuma delas seria capaz de realizar isoladamente”. Deve-se associar ainda, 0s conceitos de
estratégia de Porter, mostrado na FIG 4.

A FIG. 5 a seguir, demonstra uma tipologia de rede horizontal, que sera objeto de estudo
neste trabal ho.

Alianca
E stratégica

l - Topdown

Rede de
Empresas

> Flexiveis  — Horizontais

FIGURA 5 - Determinagéo do tipo de rede.
FONTE - Dados da pesquisa, 2007.

4.6.2 Redes em empresas de médio e pequeno porte

Dentre as varias formas de redes de cooperacdo entre Pequenas e Médias Empresas (PME),
existem as redes horizontais que apresentam certas especificidades que as distinguem de
outros arranjos, como joint-ventures e aliancas estratégicas. Nesse sentido, Human e Provan
(1997 apud Balestrin et al., 2003, p. 7) salientam que as redes de PME diferem das joint-
ventures e de outras formas de aliancgas estratégicas entre grandes empresas em razéo de trés

dimensdes principais.

a) asredes de PME sdo geralmente criadas para fornecer um forum direto de atividades
e relacfes entre 0s seus membros, 0s quais permanecem independentes, mesmo
trabalhando em atividades conjuntas. Os atores dessas redes perseguem objetivos
comuns, através de interacGes coordenadas de dez, vinte ou mais firmas individuais,
enguanto as joint-ventures sdo geralmente formadas por duas grandes empresas;

b) asredes de PME promovem complexas e reciprocas interdependéncias, nas quais 0s
seus membros fornecem inputs e recebem outputs, uns dos outros. Essas interrel agbes
sdo usualmente coordenadas pelas préprias firmas da rede e os mecanismos de
coordenagdo sdo geramente pouco formais e facilitados pela prépria dindmica de



interacdo entre os membros. Ja nas joint-ventures, a coordenagdo é exercida por meio
de contratos formais;

C) o critério de participacdo em uma rede de PME enfatiza a proximidade geogréfica
pela quais as firmas-membro combinam competéncias centrais, para o alcance de
objetivos organizacionais comuns, que ndo alcancariam de forma individual. Ja para
as joint-ventures, ndo existe a necessidade de proximidade geografica.

Diante de uma perspectiva estratégica, pode-se considerar a configuragdo em rede como um
meio para alcancar um fim. Ebers e Jarillo (1998 apud Balestrin et al., 2003, p. 8) destacam
que, operando em rede, uma organizacao pode alcancar e sustentar vantagem competitiva a

partir de:

a) aprendizado mutuo, que levard a empresa a suportar melhor o desenvolvimento de
produtos;

b) co-especialidade, em que as empresas participantes tornam-se lucrativas em novos
nichos de produtos e mercados;

¢) melhor fluxo de informag8o, facilitando a coordenacdo do fluxo de recursos entre as
empresas e reduzindo a incerteza nas relagbes, uma das principais fontes de custos de
transagéo;

d) economias de escal a, resultado de investimentos conjuntos.

Nesse sentido, merece destaque 0 movimento de reestruturagdo empresarial, acentuado a
partir dos anos 70, sobretudo no interior de alguns paises membros da Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD), que teve como consequéncia a
reconquista de espaco pelas empresas de pequeno porte e a reducdo da participacdo das
empresas de grande porte, no que se refere a absorcdo de méao-de-obra total (PECQUEUR,
1993). Esse foi o contexto de emergéncia das redes de cooperacdo empresarial. Tals
organizagBes empresariais diferenciadas sdo sustentadas em cinco principios basicos, como
apontado por (LIPNACK e STAMPS, 1994):

a) propésito do competitivo coletivo (aidéa é tornar o objetivo das redes uma sintese
de propésitos individuais);

b) interdependéncia das empresas sem perda da autonomia das unidades integrantes (o
foco € que a soberania segja condicdo sine-qua-non para o funcionamento darede ea
efetividade dos demais principios);

c) interligagBes entre os membros, manifestada nas mais variadas formas de
comunicagdo interna e externa arede;

d) garantiade convivéncia de uma multiplicidade de lideres, representantes das esferas
privada e publica, articulando liderangas;

e) ligagdes em multiplos niveis, uma vez que o desenvolvimento das redes depende
tanto de relagBes verticais quanto das horizontais.

As redes de micro e pegquenas empresas competem internacionalmente e formam a cadeia de

valor inteira, dentro de um processo onde sdo chamadas de redes flexivels. Na visao de
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Perrow, (1992 apud ZALESKI, 2000, p. 99), alguns fatores beneficiam a formagdo de redes

para o desenvolvimento regional, por meio das micro e peguenas empresas, possibilitando:

=

Maior dispersdo de poder entre as vérias empresas da regiao;

2. Flexibilizagdo da hierarquia, decorrente do menor nimero de niveis verticais
existentes nas pequenas empresas;

3. Mudanca nadistribui¢do dariqueza e nos padrdes de consumo;

4. O progresso resultante das redes de pequenas empresas € mais equilibrado do que
aquele produzido por grandes empresas, pois estas acabam investindo fora da
regi&o;

5. Incentivo a0 desenvolvimento de uma estrutura de apoio do governo regiona

oferecendo amplos servicos sociais que apdiam aformagdo de redes.

Além de se especidizarem apenas em suas atividades fins, essas empresas obtém ainda
vantagens como: melhoria da produtividade, reducéo de custos, poupanca de recursos, acesso
a novos mercados, novas tecnologias, mao-de-obra e fornecedores, aumento do poder de
barganha em compras e comercializacdo, troca de experiéncias e maior acesso a informacao,
melhoria da reputagdo do setor na regido, maior acesso a instituicbes e programas

governamentais.

4.6.3 Criacéo da rede

Numa perspectiva mais ampla, tanto Corréa (1999), como Casarotto Filho (2001) concordam
gue o0 nascimento e a sobrevivéncia das redes dependem da discusséo e equacionamento de
trés aspectos: a cultura da confianga, a cultura da competéncia e a cultura da tecnologia da
informacdo. Detalhando:

a) cultura da Confianca: € relativo aos aspectos ligados & cooperagdo entre as empresas,
envolvendo elementos culturais e de interesse de pessoas e de empresas. A ética assume
um papel fundamental e o conhecimento sobre as pessoas ou empresas que tém interesses
comuns, torna-se o primeiro passo para a geragao desta cultura. Conforme Corréa (1999),
o fortalecimento da confianca entre os parceiros é fundamental para todo o desempenho
das redes e cresce quando se tem maior contato pessoal, onde isso for possivel. A atuagdo
dos parceiros em grupos de trabalho diversos, necessarios para a definicdo dos diversos
parametros de operacdo da rede, € um instrumento eficaz para 0 aumento desse

conhecimento, do respeito comum e da confianca;
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b) cultura da Competéncia: diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de
cada parceiro. Engloba desde aspectos materiais, como as instalagdes e equipamentos, até
aquelesimateriais, como 0s processos, o saber como fazer (know how);

c) cultura da tecnologia da informacdo: a agilizagdo do fluxo de informacdo € de vita
importéncia para a implementac&o, integracdo e o desenvolvimento de redes flexiveis, por
exemplo:

1) Quais sdo as informagdes transmitidas entre quais parceiros e quais sdo 0s meios de
comunicacao;

2) Como vai ser gerada, armazenada e distribuida a base de dados relativa a operacéo e
quais as condic¢des de acesso a estes dados;

3) Como podem ser utilizadas essas informagdes na producdo de novos servicos, na
integragcdo da rede, bem como utilizar essas informacdes no futuro em termos de
conhecimento sobre os clientes, novas perspectivas de negécios e aprendizado em

equipe.

Essa perspectiva complementa alguns conceitos evidenciados por Child (1999) na literatura,
tais como: confianga, reciprocidade reputacdo, dentre outros. Tais conceitos tém em comum o
fato de ndo reterem materialidade e de serem atributos de individuos concretos. Parte-se na
verdade, do pressuposto de que a reputacdo - um elemento intangivel na estratégia de
negocios - é fundamental na formagdo da rede. Desta reputacdo € extraida a confianga, o
antecedente imediato das relagOes de cooperacéo.

O objetivo das redes é semelhante ao das proprias aliancas que as constituem, ou seja, a busca
de recursos e competéncias complementares, que aumentem a eficiéncia e a competitividade e
gerem valor para todos os envolvidos, ndo importando o tamanho ou o papel da empresa

dentro do segmento industrial, conforme Gomes-Casseres (1994).

Nas organizacfes, as mudangas que ocorrem, segundo esta nova ordem econdémica, dizem
respeito, principalmente, ao abandono do comando e do controle de maneira hierarquica para
estruturas horizontalizadas e um nivel de inteligéncia organizacional que compreenda todos os
publicos, com as quais a empresa se relaciona. As principais diferencas entre a economia
baseada na industria e a nova ordem econbmica, € que a primeira caracterizava-se por
mudangcas lentas, verticalidade, visdo limitada, enfoque na tarefa, pessoas e trabalho isolados
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em compartimentos e temporalidade, enquanto que, na nova ordem econdmica, as principais

caracteristicas sdo:

a) arapidez nas mudancas;

b) as estruturas horizontais, com a comunicacdo de cima para baixo substituida por
orientagdes e compartilhamento de informacoes,

Cc) a visdo ampla, com os trabalhadores mantendo-se atualizados, buscando novas
informagdes pertinentes e aplicando-as adequadamente;

d) espiritualidade, no sentido da existéncia na organizacéo de algumas verdades e principios
basi cos que oferecem apoio e energia;

€) equilibrio entre tarefa e processo, ou sgja, ha definicdo de quais aspectos do processo
exigem melhorias e qual a quantidade certa de estrutura e tarefa a ser aplicada;

f) interconectividade entre pessoas e trabalho, isto &, ter-se a compreensdo de que 0s outros
sdo afetados por aquilo que se faz, assim como afeta 0 que os outros fazem. Esta
afirmacdo advém do pensamento sistémico de que o individuo parte de um todo e suas

acoes podem contribuir para aumenté-1o ou diminui-lo. (BENDALY', 2000)

Associando desenvolvimento regional e redes empresariais de pequenas e médias empresas,
Lipnack e Stamps (1993, p. 139) destacam que:

[...] estratégias de rede para 0 desenvolvimento econémico de peguenos e médios
empreendimentos (SME - small-medium enterprise), envolvendo muiltiplos e variados
setores, tém demonstrado ser capazes de produzir bons resultados em economias
regionais e nacionais.

Os autores complementam que o real impacto da formacéo de redes empresariais na economia
de uma regido € sentido a partir do momento em que essas “comegam a Se reorganizar em

grande escala’, com 0 aumento dos relacionamentos entre as redes atuantes neste mercado.

Outro aspecto merece atencdo quando da constituicdo da rede é a visdo do cliente. Quando as
empresas que constituem uma rede operaram sob uma mesma marca (todas as empresas com
0 mesmo nome e visual semelhante das lojas) os clientes entendem que existe somente uma
empresa. Desta forma, esses clientes tém a expectativa de que teréo as mesmas condicdes de
preco e atendimento em qualquer uma das empresas visitadas. Conforme Amato Neto (2005,
p. 19):
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Pelo lado do cliente final, ainda que ele visualize somente um fornecedor (ndo se
importando com aforma de construir a cadeia de valor), ha a expectativa de receber
produtos de menor preco e melhor qualidade, Ter mais possibilidades de escolha e
contar com melhores servigos.
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5 METODOLOGIA

Diante do tema escolhido e no sentido de analisar os impactos provocados na competitividade
e longevidade das micro e pegquenas empresas que atuam sob rede, optou-se por utilizar uma

metodol ogia de cunho qualitativo.

Vale a pena ressaltar que uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa refere-se a fonte da
pesquisa, locada no ambiente natural, original, proporcionando melhor visdo e compreensdo
do contexto do problema. Os fatos (dados) obtidos seréo eminentemente descritivos, tentando
salvaguardar a originalidade dos mesmos.

Além disso, segundo Malhorta (2004), nem sempre € possivel, ou conveniente, utilizar
métodos plenamente estruturados ou formais para se obter informacfes dos respondentes.
Pode ser que as pessoas ndo queiram responder a certas perguntas, ou mesmo que sgam
incapazes disso. Isso se refere principamente as perguntas que apelem para valores,
motivacdes e percepcdes pessoais. Nesses casos, a melhor maneira de se obter a informacéo
desejada é mediante uma pesquisa qualitativa, que utilize um ou mais procedimentos de coleta
de dados.

5.1 O estudo comparativo de casos

Para proceder a andlise da influéncia das redes sobre as MPE vargjistas, foi utilizado o
método de estudo comparativo de casos, com o intuito de entender e comparar aspectos
associados a0 gerenciamento, capacidade competitiva e longevidade de empresas que

trabalham ou néo sob o arranjo de rede.

O estudo de casos, segundo Ludke e André (1986, p. 21), possibilita “[...] o contato estreito e
direto com a situagcdo onde os fendmenos acontecem, permitindo conhecer as circunstancias

particulares em que aquel e objeto seinsere”. Para Gongalves e Meirelles (2004, p. 189):

[...] caracteriza-se como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa
profundamente. Visa ao exame de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma
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situagdo em particular, que apresenta alguma idiossincrasia ou valor cientifico na
percepcdo e juizo de valor do pesquisador.

Ja Yin (2005, p. 32) define estudo de casos como uma estratégia de pesquisa em gue se
“[...] investiga um fenémeno contemporéneo no contexto da vida real”. O método é
indicado para pesguisas em que se percebem que as condigbes contextuais sdo atamente
pertinentes ao fendmeno que se quer estudar. A preferéncia pelo uso da técnica deve, entdo,
ser dada para situacbes em que o fendbmeno ndo pode ser separado deliberadamente em
experimentos de laboratérios, em situagdes em gque 0s comportamentos relevantes ndo podem
ser manipulados, mas em que € possivel se fazer observagbes diretas e entrevistas

sisteméticas.

Além disso, 0 estudo de casos € a estratégia preferida, quando o pesquisador procura
responder questdes “como” e “por que’. Ta como define Bonoma (1985 apud BRESSAN,
2000), esse método é dtil, "[...] quando um fendmeno é amplo e complexo, 0 corpo de
conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposi¢éo de questdes causais [...]"” e
ainda, segundo este mesmo autor, "[...] estudo de caso € uma descricdo de uma situacdo

gerencial”.

Os objetivos do método de estudo de casos, segundo McClintock et al., sdo:

(1) capturar o esquema de referéncia e a defini¢do da situagdo de um dado participante,
(2) permitir um exame detalhado de um processo e (3) esclarecer aqueles fatores
particulares do caso que podem levar a um maior entendimento da causalidade.
(MCCLINTOCK et al., 1983 apud BRESSAN, 2000).

Yin (2005, p. 34,), de forma sintética apresenta quatro aplicacbes para o Método do estudo de

Casos:

1. Explicar ligagBes causais nas intervencdes na vida real que sGo muito complexas
para serem abordadas pelos 'surveys' ou pelas estratégias experimentais,

Descrever o contexto davidareal no qual aintervengdo ocorreu;

Fazer uma avaliag8o, ainda que de forma descritiva, daintervencao realizada;
Explorar aguelas situacdes onde as intervencdes avaliadas ndo possuam resultados
claros e especificos.

Rl S

Com essas consideracdes, € possivel entender o estudo de casos como a forma de investigacéo
cientifica que permite caracterizar o contexto em que se rediza o respectivo processo de

implementagdo da pesquisa. Ele permite estabelecer correlagdes e compreender o fendbmeno
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em estudo. Suas estratégias de pesquisa possibilitam aproximar-se do fendbmeno eleito e
explorar, observar e analisar suas caracteristicas, do ponto de vista do comportamento das
pessoas e das atividades que se desegja estudar. Suas aplicactes exploram de forma variada, as
dimensbes do objeto de pesquisa, dentro de uma realidade histérica e social, focando ndo
apenas em uma possivel quantificacdo, mas principalmente na sua descricdo e compreensao.
Assim, a estratégia de investigacdo pelo estudo de casos prevé o emprego de multiplos
métodos de coleta e tratamento de dados sobre a realidade e o uso de técnicas qualitativas e

quantitativas de fontes de evidéncias (YN, 2005).

Em geral, o estudo de casos demanda alteracfes na conducéo da pesquisa, requerendo do
pesquisador o equilibrio entre a flexibilidade e o rigor da adaptatividade. Adotando um
enfoque exploratdrio e descritivo, o pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso,
precisa estar aberto para prospectar, de formamaislivre.

O estudo de casos caracteriza-se pela "[...] capacidade de lidar com uma completa variedade
de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagdes' (YIN, 2005, p. 26). No
estudo de caso, os limites entre o fendmeno e o contexto também ndo sdo claramente
discerniveis no contexto da vida real, determinando a necessidade da clareza quanto as
proposices tedricas da pesquisa e a necessidade de fontes variadas de evidéncias. O
pesquisador devera preocupar-se em mostrar a multiplicidade de dimensdes presentes em
determinada situag&o.

No estudo de casos, as véarias fontes de evidéncias devem convergir para um mesmo conjunto
de fatos, fazendo ligagBes explicitas entre as questdes, os dados coletados e as conclusdes a
gue se chegou. As diferentes fontes de informacgéo devem passar pelo desenvolvimento de
linhas convergentes, em um processo de triangulacdo de dados e as varias avaliagOes do

mesmo fendmeno devem ser comparadas. (Y IN, 2005)

Outro aspecto importante, segundo Yin (2005), € a observacdo direta, que esta baseada no
conhecimento do investigador e na visita de campo ao local do estudo de caso. Com esta acéo,
0 pesqguisador tem a oportunidade de fazer observagdes diretas, o que, certamente, possibilita
enxergar evidéncias e detalhes em um estudo de casos. Essas evidéncias sdo empregadas de
maneira adicional, no suprimento de informagdes sobre o0 que esta sendo estudado. O objetivo

das observactes diretas é fazer um estudo com mais profundidade sobre a realidade das M PE,
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aliando os conhecimentos existentes, inclusive sobre a performance de outros segmentos

vargjistas, com o estudo de casos em foco.

A unidade de andlise esta relacionada com a definicdo do caso, podendo ser um individuo,
uma organizacdo, uma decisdo, um programa. A definicdo da unidade de andlise esta ligada a

maneira pela qual as questdes de estudo foram definidas.

O presente estudo fundamentou-se na analise de casos multiplos. De acordo com Joia (2004),
a comparacdo de resultados, ao se analisar diversos casos, conduz ao reconhecimento de
padrbes que sdo comuns entre eles. Ele ressdta que, para o estudo, deve haver algo em
comum entre os casos. Ressalta também, que um excesso de dados pode levar a dificuldade na

analise das informacdes.

Jéia (2004) desenvolveu uma metodologia para geragdo de model os heuristicos de tomada de
decisdo e resolucdo de problemas, a partir de estudos de casos multiplos. A utilizacdo do

método de estudo de casos miltiplos, nesse trabalho, demandou uma abordagem heuristica’.

Kotler (2000, p. 140), aborda a heuristica como uma técnica gque “envolve um conjunto de regras
de decisdo que reduz o tempo ou trabalho exigido para encontrar uma solugdo razoavel para um
sistema complexo”. Modelos heuristicos compreendem regras ou procedimentos que restringem o
numero de solugdes alternativas para o problema, baseado em processos andl 0gos aos de tentativa
e erro. Em esséncia essa abordagem reside na aplicacdo de rotinas seletivas que reduzem a

dimens&o do problema e podem ser usadas para simular o padréo de decisdo dos seres humanos.

Gigerenzer e Todd (apud JOIA, 2004) mostram, em seus estudos, que solugdes heuristicas,
aplicadas de forma simples, podem conduzir a generalizaces das situacdes encontradas nas

atividades das organizagOes.

Com essas consideracoes, 0 presente trabalho baseou-se na construcéo do método de pesguisa

proposto por Joia (2004), conforme aFIG. 6 a seguir:

® Heurfistica deriva do verbo grego “heuriskein”, que significa achar ou descobrir.
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FIGURA 6 — Método de pesquisa.
FONTE - Adaptado de Jéia (2004).

5.2 Estratégias de pesquisa e caracterizacdo das unidades de anélise

Conforme jé& citado, a opcdo pelas micro e pequenas empresas do setor vargjista deve-se a
importancia desse segmento no cenario corporativo brasileiro. A amostra de empresas
pesquisadas foi composta de dois grupos. (1) empresas que funcionam em rede e, (2)

empresas gue ndo operam sob umarede (ver FIG. 7).

Quanto ao critério de amostragem, foi utilizado, conforme Patton (1990), casos ricos em
infformagdo para estudos em profundidade, ao contrario da amostragem aeatéria

probabilistica, cujo propdsito é a generalizacao.

O universo da pesquisa foi 0 de empresas pertencentes ao setor de comeércio vargjista de

medi camentos de Belo Horizonte.
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Amostra 1 Amostra 2
Empresa 1 Rede ]
Empresa 2 [ Fmnresa1 |

Empresa 2

FIGURA 7 - Distribuicdo das empresas a serem pesquisadas.
FONTE - O autor.

5.2.1 A escolha do segmento de farmaécias

O objeto de andlise desta pesquisa séo as Micro e Pequenas Empresas do segmento vargjista
de farmécias. Esta escolha se deveu a importancia dessas organizagbes no contexto
econdmico e social brasileiro. Conforme o Conselho Federal de Farmécia’, o Brasil tinha, em
dezembro de 2005 (ver ANEXO E), 74.189 farmécias dispersas, em todo territério nacional.
Ainda, conforme o IBGE®, o Brasil tem 183.888.841 de habitantes. Esses nimeros levam-nos
a proporcdo de uma farmécia para cada 2.479 habitantes. Essa proporcdo de farmacias /
habitante, segundo Dias (2003, p. 21), “[...] € dta, tomando-se por base a Organizacdo
Mundial de Saide (OMS), que considera ideal a proporcdo de 6 mil habitantes por
estabel ecimento vargjista.”

Além do nimero de farmécias citado anteriormente chamou atencdo o nimero de abertura e

fechamento desses estabel ecimentos.

No QUADRO 7, apresentou-se a movimentagdo do segmento perante a Junta Comercial,
verificando a abertura e o fechamento de estabel ecimentos farmacéuticos..

" Disponivel em:< http://www.cff.org.br/ >. Acesso em: 21 fev. 2007.
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QUADRO 7
Estatistica de abertura e fechamento de farmécias em Belo Horizonte
—1997- 2006
Ano Constituicdes Extincdes
1997 78 18
1998 74 13
1999 60 17
2000 53 23
2001 44 9
Subtotal 309 80
2002 46 14
2003 51 19
2004 35 40
2005 35 12
2006 39 9
Subtotal 206 94

Fonte: JUCEMG - Junta Comercia do Estado de Minas Gerais

Com base no QUADRO 7, separando os cinco primeiro anos (1997-2001) dos cinco ultimos
anos (2002-2006), € possivel perceber que houve ndo s6 uma reducéo da ordem de 33,3 % no
numero de abertura de estabelecimentos farmacéuticos, em Belo Horizonte, como também
uma aceleracdo do nimero de extingdo de farmécias, que passou de 80, nos primeiros cinco
anos, para 94, nos Ultimos cinco anos, representando um acréscimo de 17,5 %. Cabe ressaltar
gue os dados de fechamento / extincdo da JUCEMG espelham, somente, aquelas empresas
gue deram baixa oficial em seus registros comerciais. Nado foram consideradas as
organizagBes gque encerraram suas atividades comerciais e que, do ponto de vista juridico,
continuam existindo. Esses nimeros vém demonstrar que o segmento de farmacias em Belo
Horizonte encontra-se em um processo de reducdo de estabelecimentos, o que pode ser
decorrente de uma maior conscientizacdo dos empresarios quanto as dificuldades por que tem
passado 0 segmento de farmécias. A reducdo de abertura e o aumento de fechamento de
farméacias podem ser relacionados a teoria da ecologia populacional. As organizacdes que ndo
se adaptarem as mudancas do ambiente, por meio de respostas &geis, melhorando ou
modificando a gestéo de recursos humanos, informacionais, financeiros, ou alterando sua
estratégia de atuacdo junto ao mercado, serdo descartadas ou substituidas por outras empresas
mais adaptadas. (DAFT, 2002)

8 Disponivel em:< http://www.ibge.gov.br >. Acesso em: 21 out. 2007.
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O varegjo de medicamentos, segundo artigo de Callegari (2004), no Jornal Gazeta Mercantil, é
o principal cana de distribuicdo de medicamentos no Brasil, sendo responsavel por mais de
80% das vendas de remédios, apresentando um faturamento global de R$16,7 hilhdes em
2002. Entretanto, o ato nimero de farmécias tem contribuido para o aumento da concorréncia
provocando a queda da rentabilidade.

A chegada de grandes grupos nacionais do segmento de farmécias a Belo Horizonte,
conforme matéria publicada no Jornal Estado de Minas em 22/02/2007, p. 24, vem acirrar a
concorréncia. Em novembro de 2003, a paulista Droga Raia iniciou suas atividades, em maio
de 2005, a carioca Drogaria Pacheco adquiriu todas as lojas da Drogaria Santa Marta; em
dezembro de 2006, o grupo paulista Onofre inaugurou sua primeira loja; a empresa cearense

Pague Menos, também inaugurou sua primeirafilial mineira, em abril de 2007.

Também verificou-se os estudos de Freitas (2006), mostrando que esse segmento passou por
cinco fases bem distintas, sendo a Ultima delas, a de criacdo de redes de pequenas empresas,

como forma alternativa de sobrevivéncia

O setor € marcado pela existéncia de inimeras pequenas empresas. Das 55 mil farmacias do
pais, 82% faturam até R$ 367 mil por ano. As cinco maiores redes concentram 18,3% do
faturamento total do segmento - R$ 21,4 bilhdes em 2006 °. Desta forma, a partir de 2003,
com as grandes redes abrindo suas lojas em Belo Horizonte, ndo da mais para se falar em
mercado de medicamentos dissociado do contexto nacional, ainda mais depois da associacao
das redes em uma entidade nacional, a ABRAFARMA, entidade que congrega 28 redes
nacionais de farmacias. Nesta associacdo, todas as informacfes pertinentes sobre o comércio
vargjista de medicamentos séo coletadas e difundidas entre seus membros, inclusive com a

contratacdo de servigos de pesquisas econdmicas de uma universidade de S&o Paulo.

Conforme a Pesquisa Nacional por Amostragem de Domicilios (PNAD)™ (2005), alguns
fatores poderdo determinar o sucesso do comércio varegjista, dentre eles destaca-se 0 aumento
da atencéo as Classes C, D e E, que vém emergindo como consumidoras de novos produtos e

a satisfacdo de suas necessidades basicas, dentre essas, pode-se incluir o uso de

° Disponivel em: <http://www.abrafarma.com.br/>. Acesso em: 15 set. 2007.
19 Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/homelestatisti calpopul acaoltrabal hoerendimento/pnad2005/def aul t.shtms>.
Acesso em: 10 set. 2007.
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medicamentos. Nesta mesma pesquisa um mercado, € apontado como promissor € o de

cosméticos, o qual tem seus produtos comercializados em farmacias.

5.2.2 Unidades de analise e coleta de dados

A escolha das unidades de andlise teve por base as seguintes etapas prévias de investigacao:

1. ldentificacéo de informagdes de possiveis empresas do setor de farmécias em bases
de dados secundérias (catalogos, Internet, revistas).

2. Estudo exploratério com pessoas ligadas ao Sindicato do Comércio Vargjista de
Produtos Farmacéuticos do Estado de Minas Gerais.

3. Andlise e comparacdo do porte das empresas, considerando 0 numero de
funcionarios e o espaco fisico dos pontos de venda.

4. Contatos com 0s empresarios com o intuito de sensibilizé-los para a participagdo

da pesquisa.

Foram selecionadas as seguintes unidades de observacao:

Empresas que atuam em rede:
1. Empresa Rede Alfa, fundada em 1977, tendo em seu quadro funcional 10 empregados,
situada na Regi&o Norte de Belo Horizonte, cuja populacdo predominante é a classe C,

D eE, cujo sbcio entrevistado sera denominado Proprietario Rede Um.
2. Empresa Rede Beta, fundada em 1995, tem hoje 38 associados, com um total de 48
pontos de venda situados em varias regifes de Belo Horizonte, atendendo a clientes da

classe C, D e E, cuja executiva sera denominada Proprietéria Rede Dois.

Empresas que ndo atuam em rede:

3. Empresa Gama, com duas unidades de venda e 25 funcion&rios, situada na Regido
Oeste de Belo Horizonte, cuja populacéo predominante é a classe C, fundada em 1996

cujo socio, farmacéutico, sera denominado Proprietario Empresa Trés.
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4. Empresa Lambda, com um funcionério, fundada em 1988, também situada na Regido
Oeste da capital mineira, cuja socia, farmacéutica, serd denominada Proprietaria

Empresa Quatro.

Na coleta de dados foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas (ver APENDICE C), uma
vez que a entrevista é o instrumento adequado para a obtencdo de informagdes acerca do que
as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram,
bem como acerca das suas explicacdes ou razdes (MINAYO e DESLANDES, 2002). Ela
permite correlacdes e esclarecimentos, visando a obtencdo de aspectos relevantes ao tema

pesquisado, sendo um instrumento valioso de coleta dos dados para o presente estudo.

A proposta foi coletar os depoimentos dos dirigentes de organizagGes de pegqueno porte que
trabalham dentro de uma rede de empresas, bem como as percepcdes dos proprietarios de
organizacbes que atuam fora das redes. Para esses dois grupos de empresarios foram
elaboradas questdes relativas a gestdo, competitividade e longevidade das empresas (ver
APENDICE A e B).

Para subsidiar essas informagdes foram também consultados outros dados secundarios, como
contratos, atas em sites, material impresso e informacfes estatisticas sobre o segmento em

foco.

5.3 Tratamento dos dados

De acordo com a metodologia proposta por Joia (2004), os casos foram agrupados em dois
conjuntos. O primeiro conjunto foi composto pelas empresas que ndo trabalham em rede. O
segundo grupo de empresas, foi constituido por aguelas que atuam em redes empresariais.
Para ambos os grupos, foram utilizadas as informacGes obtidas nos depoimentos,
considerando os aspectos de competitividade, longevidade e motivos pelos quais as empresas

trabalham ou ndo em rede.

Em seguida, foi procedida a andlise dos elementos de cada grupo, procurando compilar
fatores comuns e aspectos diferenciados, préprios da condugdo dos negOcios nas empresas
gue atuam em rede e nas empresas que Nao atuam em rede.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para facilitar o entendimento, esse capitulo foi dividido em duas etapas. Na primeira, foi
descrita cada uma das trgjetorias das farmacias. Na segunda etapa, os relatos foram

consolidados.

6.1 - Trajetoria das empresas

Neste topico sdo descritas as trgjetdérias das empresas com base nos dados da entrevista e
relato dos proprietarios e diretores, que descreveram como a empresa enfrentou as crises e ou
dificuldades, as estratégias que empregaram para enfrenté-las, que vantagens ou desvantagens
percebiam em uma atuacdo em rede, que agles estavam fazendo para sua empresa mantivesse
competitiva e por fim como percebiam a longevidade de seu negocio. Para facilitar o
entendimento, as informacdes foram divididas em dois conjuntos distintos de organizacdes.

aguel as que ndo atuam em rede e aquel as que atuam em umarede.

6.1.1 Empresas que ndo atuam em rede

Foram estudados os casos das seguintes empresas. Empresa Lambda, cuja entrevistada foi a
Proprietaria Empresa Quatro, e da Empresa Gama, que € dirigida pelo Proprietério Empresa

A

Trés.

6.1.1.1 O caso da Empresa Lambda

A Empresa Lambda foi fundada em 1988 pelo Senhor Luiz H. V. e vendida, em 1990, paraa
Proprietaria Empresa Quatro e seu irm&o o Senhor Antonio C. C.. O negdcio foi “bancado”
pelo pa dos dois novos proprietérios; ele tinha aintencdo de montar uma farmécia paraafilha

gue estudava na Faculdade de Farmacia da Universidade Federal de Minas Gerais. Depois de



80

algum tempo, a Proprietaria Empresa Quatro e o marido adquiriram a participacéo do irmao,
sendo hoje os Unicos proprietarios do empreendimento. A empresa possui Varios concorrentes

proximo a sualocalizagao.

Uma das grandes dificuldades pelo qual o negécio passou, foi a elevacdo da cargatributéria, o
que contribuiu para a queda das vendas e, por conseqiiéncia, para a reducdo do quadro de
funcionérios (de quatro, dois por turno, para dois, um por turno). Atualmente, a empresa vem
sobrevivendo, sem uma perspectiva de crescimento. O faturamento bruto somou R$ 82.038,00
no ano de 2001 e no ano de 2006, acangou o valor de R$ 122.043,00.

6.1.1.1.1 Como a empresa enfrentou as crises

Para enfrentar os momentos de turbuléncia, a Empresa Lambda reduziu o ndmero de
funcionérios pela metade, como forma de adequar as despesas e as receitas. Em seguida,
buscou concentrar suas compras em poucos fornecedores, como forma de obter vantagens e

descontos. Segundo a proprietaria:

“Quando adquiriram o negocio ja estava funcionando. O governo aumentou
drasticamente os impostos. No principio, a farmacia contava com quatro funcionarios,
dois no periodo da manha e dois a tarde e ainda tinha a minha atuacdo. Hoje em dia,
nao tem como manter uma equipe desse tamanho tive que mandar funcionarios embora.
Depois teve a fase de convénios o que ajudou um pouco os negécios. Mas agora eles
estdo dificeis de fazer. O convénio foi feito com uma empresa de Microfilmagem que
faliu. Teve também com a CEMIG, mas encerrou. Eu continuo buscando outros
convénios.” [sic] (Proprietaria Empresa Quatro)

Conforme relatado anteriormente, a empresa utilizou-se da realizacdo de convénios com o
objetivo de atrair as compras de produtos farmacéuticos dos empregados da empresas
conveniadas, ja que os produtos adquiridos tém seus valores pagos por meio de desconto na

folha de pagamento.

Para aumentar as vendas, a organizacdo passou também a vender artigos de perfumaria e
limpeza, aproveitando o espaco fisico e a demanda por esses produtos, demonstrada pelos

clientes.
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Na forma de comercializacdo, foi introduzida a prética de dar descontos nos pregos quando as
vendas eram readlizadas a vista. Como forma de ganhar o cliente, comegou a ser aceita a
modalidade pagamento por meio de cartéo de crédito. Conforme relata a Proprietéria Empresa
Quiatro:

“Tenho dado descontos e tenho oferecido cartbes, porque a maioria do pessoal tem tido
dificuldade de pagamento. Tenho vendido ate R$2,50 em cartéo de credito porque o
pessoal ndo tem tido condigéo de pagar no dinheiro. Cheque é muito pouco, mas cartao
é muito, inclusive tenho dividido de ate trés vezes, valores pequenos. Ta muito dificil
porque o cartdo de crédito me cobra no débito 3% para entrar de um dia pro outro e no
credito, com 31 dias, 4%, por eu se mais antiga, porgue 0s novos pagam ate mais caro
que eu.” [siC]

Como a caracteristica da Empresa Lambda € o atendimento a clientes que residem ou
trabalham proximos a empresa, tem sido comum a venda pelo sistema de caderneta. Nesse
sistema, o cliente retira 0 produto de que necessita e faz 0 pagamento de suas compras quando

recebe, por exemplo, o seu salério no més seguinte.

6.1.1.1.2 A Competitividade

Para a proprietéria da Empresa Lambda, os pregos praticados pela concorréncia tem sido um
dos maiores fatores da perda de sua clientela. Assim, conforme relato da socia da empresa:
“O setor esta muito dificil. Muitos estdo colocando preco de custo. Eu ndo pus esse
plano do governo por que alguns serem muito abaixo do custo. [sic] Eu tenho sentido
muita dificuldade. Muitos compram pela pequena distancia, pela amizade, a gente da o
desconto & vista. Muitas vezes nédo tem condicéo da gente sobreviver ndo. Por exemplo,

um Dorflex que custa R$3,45 e eles vendem la por R$2,60, R$2,70, o custo nédo tem
como eu fazer, como que eu vou pagar.” [sic] (Proprietaria Empresa Quatro)

As vendas da empresa estdo concentradas nas necessidades emergenciais de algum cliente,
ndo representando uma grande fatia do mercado de medicamentos da cidade. A grande
variedade de produtos e de marcas faz com que as farmécias necessitem de maior espago
fisico e de recursos financeiros, para manterem estoques compativeis com as demandas dos
clientes. Em contraponto a esta necessidade, deve-se considerar o fato de que o prazo de
validade dos medicamentos tem sido reduzido, o que pode implicar em perda de produtos,
devido ao vencimento, 0 que conduz a um aumento dos custos. Esse € o relato da socia da

empresa;
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“E ainda tem a validade dos medicamentos que se perdem muitas vezes rapido demais e
vocé perde mercadoria, pois ndo pode estocar e as vezes tem que pedir com certa
urgéncia e as vezes vocé perde venda com isso. Com isso meu estoque diminui muito.
Isso é muito dificil.” [sic]

Para se manter no mercado, a Proprietéria Empresa Quatro, por estar a frente do negocio no
atendimento do balcdo, procura dar um diferencial aos clientes, instruindo-os no uso dos
medicamentos, uma vez que, grande parte deles ndo |€é e, quando o fazem, ndo entendem o

contelido das bulas dos remédios.

Na tentativa de reduzir seus custos de compra, a solucéo encontrada foi concentrar os pedidos
em poucos fornecedores, para que, assim, houvesse um aumento dos descontos concedidos e
uma reducdo dos pregos unitarios. Essa atitude da empresa convalida a idéia de que a
freqiéncia de transagoes, explicada na Teoria dos Custos de Transagéo por Farina e Azevedo

(1997), aumenta as chances de reducdo de custos de negociacdo e compra de produtos.

6.1.1.1.3 As dificuldades relatadas

Como relata a entrevistada, uma das grandes dificuldades que enfrentou foi devida a elevagdo
da carga tributaria sobre os medicamentos e a antecipagdo do pagamento do Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS), com a introducdo do procedimento de
recolhimento do tributo via substituicdo tributéria. Nesta nova forma de arrecadacéo, o
imposto € estimado com base na tabela de venda ao consumidor final e cobrado do fabricante
/ importador do produto. Deixa de existir o sistema de débito e crédito em cada fase da cadeia
de negociacdo. Com esta nova sistematica, 0 imposto € pago pelas farmécias antes mesmo da

venda do produto ao cliente final.

Esta nova varidvel produz impacto na necessidade de recursos financeiros para empresa,
tendo em vista que atera o prazo médio de recolhimento de tributos. Aqui mais uma vez,
pode-se observar o impacto de um fator sistémico fora do controle da empresa, que interfere
na competitividade. (SILVA, 2001)

Outra dificuldade, apontada pela proprietéria da empresa, € 0 preco que € pago pelos

medi camentos adquiridos junto as distribuidoras, mesmo concentrando a compra, seu volume
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de aquisicdo ainda é pequeno em relagdo a concorréncia. Essa acdo da empresa vai ao
encontro da ECT, onde Dobson e Waterson (1997) afirmam que o aumento de concentragcéo

possibilita a ampliacéo do poder de compra e por consequiéncia, facilita a venda do varejo.

6.1.1.1.4 As estratégias utilizadas

Para a Empresa Lambda aumentar a sua capacidade de compra de produtos, a solucéo
encontrada foi a de concentrar as compras em somente alguns distribuidores. Assim, foi

possivel ganhar alguma escala e obter reducdo dos precos de aquisicdo de produtos.

Os ganhos obtidos nas compras foram convertidos em descontos para os clientes, o que

permitiu, segundo a dirigente, a manutencdo de alguns clientes.

Em relacdo a alta carga tributéria, a solucdo apresentada foi & adocdo do regime de
arrecadacdo de ICMS denominado “Simples Minas’, que é uma legislacdo que permite um
tratamento diferenciado e privilegiado as micro e pequenas empresas do Estado de Minas
Gerais. Com a entrada em vigor do “Simples Naciona” (novo sistema de arrecadacéo,
originario da Lel 123 de 14 de dezembro de 2006, que substituiu o “Simples Federal”), a
empresa fez a migragdo para esse novo modelo de arrecadagdo, 0 que permitira uma redugédo
dos valores de impostos e contribuicdes federais, que seréo recolhidos pela empresa junto aos

cofres publicos.

A empresa tem procurado trabalhar com produtos que tem alguma correlagdo com os
medicamentos. Desta forma, procurou aumentar a linha de produtos de limpeza e higiene,
com 0 objetivo de aumentar a rentabilidade do negécio, uma vez que esses produtos tém
permitido uma maior margem de venda, j& que ndo tém seus precos de venda tabelados.
Assim, relatou a Proprietéria Empresa Quatro:

"Em farmacia o pessoal ta acostumado a procurar todo o tipo de material de limpeza,
curativo, higiene, por isso decidi também vender, para aumentar o lucro. Toda a linha
que ta ligada a saude. Igual tem outras grandes empresas que pdem ate alimento e eu
ndo quis colocar essa outra area porque tem que investir muito e eu ndo tenho
condigBes.” [sic].



6.1.1.1.5 Vantagens e desvantagens de atuar em rede

Para a socia da Empresa Lambda, a grande vantagem de se atuar em rede € a facilidade de
compra, levando-se em consideracdo os precos mais acessiveis e afato de existir um cadastro
de fornecedores. Segundo ela:
“Tem industria que exige uma compra minima de R$ 2.000,00 ou R$ 3.000,00 e como
tem varios itens e varias industrias dentro de uma farmécia vocé ndo tem jeito de
comprar R$ 1.000,00 de cada um. A facilidade é esta porque vocé vai adquirir o
produto mais barato e com mais facilidade. [...] o que poderia ajudar uma farmécia a

associar-se a uma rede é a pesquisa, porque tem ai pesquisa ja pronta onde eles
compram [...]”" [sic]

Como desvantagem, a empresaria da Empresa Lambda coloca o fato das compras ficarem
delegadas a terceiros. Conforme relato da Proprietaria Empresa Quatro: “[...] ndo sei se é
porque o pai cria a gente para a gente decidir as coisas e ndo para deixar na mao do outro”.
Ou ainda: “Por um lado dificulta porque eu queria fazer e por outro lado facilita porque ja

tem pronto e é s6 cadastrar e resolver”.

Nestes relatos sdo evidentes a dicotomia entre saber que havera ganhos na compra em
conjunto e o traco cultural da educacdo que leva as pessoas a individualidade, o que sdo
representadas pelas expressdes. “[...]Jcria a gente para a gente decidir as coisas” e “eu queria

fazer”.

6.1.1.1.6 A Longevidade

Para a Proprietaria Empresa Quatro, atuar em rede pode possibilitar a aquisicdo de produtos
para revenda por precos mais reduzidos, o que faz um diferencial para a sobrevivéncia da
empresas. Segundo ela:

“[...] poderia ajudar pela possibilidade de comprar e conseguir vender mais barato. Ao
invés de vocé comprar, por exemplo, um xampu de cada, vocé vai comprar trés com
preco mais barato e colocar uma margem de lucro melhor. Nisso ai eu acho mais
vantagem, porque t& mais barato até R$ 0,50. Tem gente que anda mais um quarteirdo
e isso ajuda.” [sic]
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Ela acredita que, com a vinda dos grandes grupos de fora do estado (Droga Raia, Pacheco,
Peixoto, etc.), bem como com a unido da empresas para trabalhar em rede, as organizactes de
menor porte ndo irdo sobreviver. Ela alerta que a melhor capacidade financeira das grandes
empresas inibe o crescimento das pequenas farmécias. Sdo suas palavras: “[...] as redes e 0s
grupos que tém situacdo financeira boa é que vao ficar na mao de poucos e muitos que
querem crescer nao podem [...]”. Uma outra consideracdo importante que € feita pela
proprietaria, € o fato de que algumas farmacias somente sobreviveram porque estéo
associadas a uma rede. Esse posicionamento da organizagdo estd explicitado quando ela diz:
“[...] do ponto de vista das redes tipo associacdo de algumas colegas minhas, elas tém

sobrevivido, muitas tém dado um desconto maior a vista”.

Com esta explicagdo, a empreséria demonstra estar convencida de que agdes para agquisi¢céo
em conjunto de produtos, como as efetuadas por associagdes (a exemplo de empresas amigas)
e as aquisicoes feitas por empresas que funcionam em rede, tém a possibilidade de manter a

clientela, via oferta de produtos a pregos mais baratos.

Entretanto, a proprietaria se mostra receosa em participar de uma rede, porgue acha que falta
ao grupo ter uma visdo um pouco mais focada na salde e nos cuidados que o ser humano
necessita. Ela aimenta a idéia de que a finalidade precipua para a existéncia de farmacias,

esta no atendimento as necessidades medicamentosas ou curativas do ser humano.

Segundo Proprietaria Empresa Quatro, sua farmécia ainda ndo participa de uma rede porque
ela mesma quer ter o poder de decidir sozinha o que fazer e que estratégias implementar para

conduzir os seus negdécios. Segundo ela:

“A minha farméacia ndo entrou numa rede por eu querer eu mesma decidir e crescer na
familia. Eu queria para meus filhos [...] porque meu pai me deu essa farmacia
pensando nisso mesmo: a familia crescer e trabalhar ali junto.” [sic]

6.1.1.2 O caso da Empresa Gama

A Empresa Gama comecou com o pai do Proprietario Empresa Trés em 1994, quando ele

resolveu empreender em algum dos ramos do comércio e comprar uma empresa em
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funcionamento. Devido a falta de experiéncia, 0 negocio entrou em dificuldade, chegando

praticamente “aquebrar” eiriaencerrar as atividades, conforme relato do proprietario:

“A empresa foi fundada pelo o meu pai, mas estava passando por dificuldades (chegou
a quebrar e ia fechar) [sic] foi por isso que eu decidi assumir o negocio. Nesse caso,
nao posso considerar que tenha sido uma sucessao familiar, apenas por ter assumido o
negocio, sem uma obrigacéo, pois 0 que houve foi apenas uma escolha propria.”

O Proprietéario Empresa Trés, que ja trabalhava com o pai, assumiu a empresa, praticamente
mantendo 0 negécio sem grande rentabilidade ou perspectiva de crescimento. O lucro da
empresa, segundo ele, era absorvido pelo cumprimento da legislagdo que obrigava a manter
um farmacéutico. Somente apds 2004, com a sua formatura na Escola de Farmécia, € que a

empresa comegou a tomar um impulso.

6.1.1.2.1 Como a empresa enfrentou as crises

O proprietario da Empresa Gama, ao assumir o comando da empresa, relatou que:

“[...] era despreparado, sem conhecimento, sem capital e sem estoque. A loja era muito
pequena, mas queria ter variedade e prego para cativar clientes.”

Como solugdo para uma parte dos problemas, ele tomou um empréstimo, junto ao Banco do
Brasil, para sustentar a necessidade de capital de giro do negécio. O espaco onde a empresa
estava instalada era pegqueno. Para solucionar esse problema, foi alugada a loja ao lado,
levando a ampliagdo do espaco disponivel para estocagem e atendimento de seus clientes.
Como forma de reduzir os custos da empresa, o Proprietario Empresa Trés terminou o curso
de farmacia em 2003 e tornou-se o0 responsavel técnico do empreendimento. S0 essas as sua

palavras.

“Formei-me ha trés anos na Faculdade de Farmécia. Inicialmente trabalhava para
sobreviver, depois de formado, os custos com o curso e com os estudos acabaram e com
iSso pude passar a usar mais esse capital na empresa, com isso consegui um retorno
maior.”

Pelo depoimento, percebe-se que a implantagdo do empreendimento ndo foi precedida de um

estudo de viabilidade. Para manter o negdcio, a empresa melhorou o espaco fisico, captou
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recursos financeiros junto ao Banco do Brasil e reduziu despesas, enfim, atuou na estrutura

interna

Uma outra maneira de enfrentar a crise foi a decisdo de, em 1999, fazer parte da Redemed, até
a reducdo de suas atividades em 2002. A Redemed foi criada em Belo Horizonte em 1996,
passou por reestruturacoes e hoje tem sua area de atuacéo estendida a algumas cidades de Séo
Paulo e do Rio de Janeiro e aos estados do nordeste e norte do Brasil. Segundo o proprietario,
o principal motivo do fracasso da rede, na época, estava associado a diversidade financeira de
cada empresa pertencente a rede e a segmentacdo de clientes realizada pelas empresas
individualmente. As diferencas de capacidade financeira entre as farmacias participantes da
rede, impediam a prética de pregos similares. Além disso, as diferencas no perfil da clientela
atendida pelas farmécias ocasionavam disparidades entres as promogdes de vendas, 0 que
teria diminuido a credibilidade da empresa perante os consumidores. Esse é o relato do

Proprietério Empresa Trés:

“Q atendimento, mesmas condic¢des de venda, sdo fatores que fortalecem a politica
de venda diferente, com critérios diferentes, torna a rede de farmacias nédo téo
vantajosa assim. Esse e um dos motivos o que ndo faz querer participar desse tipo
de grupo.” [sic]

Aqui, cabe ressaltar a importancia do nivelamento da estrutura financeira, do porte e da
clientela das empresas integrantes da rede. Doz e Hamel (2000) enfatizam a importancia da
compatibilidade das empresas envolvidas. Estes relatos enfatizam a fundamentagdo tedrica
relativa a redes, mostrando a importancia da existéncia de simetria de porte e de estrutura

financeira entre as empresas componentes da rede.

6.1.1.2.2 A Competitividade

Para o proprietario da Empresa Gama, a competitividade melhorou com a abertura de uma
nova filial. Esta solucéo levou ao aumento das compras com o0 consegiiente ganho de escala.
Considerando a existéncia de duas lojas, houve um maior aproveitamento dos estoques, uma

vez que 0 “giro” da mercadoria aumentou, levando a reducéo de produtos vencidos.



88

Para chegar ao seu cliente potencial, a empresa vem utilizando impressos e encartes como

forma de fazer chegar aos seus clientes, as promogdes que vem realizando.

Segundo o socio da Empresa Gama:

“[...] o setor farmacéutico é muito competitivo, tem um grande ndmero de
comerciantes; a margem de venda é muito apertada; a carga tributaria muito alta e a
concorréncia acirrada.”

Para superar estes problemas, a solucdo foi agregar produtos de maior margem de
rentabilidade. Este procedimento vem reforcar como o fator estrutural, relacionado a
formacdo da oferta e da demanda, conforme Coutinho e Ferraz (1995), pode ser interferido
pela organizacdo com a adogdo de uma nova solugdo para o problema. Neste caso, para
contrabalancar a pequena margem de lucro obtida com a venda de medicamentos, a empresa

introduziu outros produtos, fora do escopo da comercializacdo de remédios.

O treinamento dos funcionérios tem sido outro fator para manter a competitividade da
empresa. A empresa possui 25 funcion&rios e 0 conhecimento dos produtos ofertados e
dominio de técnicas de venda, que foram apontados pelo proprietéario como fatores de

sobrevivéncia do negdcio.

6.1.1.2.3 As dificuldades relatadas

Para o Proprietéario Empresa Trés, o cliente tem pouco tempo para se dedicar as compras. Ele
tem procurado suprir suas necessidades de consumo efetuando a aquisicao de produtos em um
SO lugar. Segundo o proprietario:
“A variedade de estoque s6 tende a crescer, o publico passa a procurar novos produtos
também, como ja falei, ndo s6 medicamentos, mas produtos de estética diferenciados,
principalmente os de marcas que estdo cada vez mais accessiveis a todo o tipo de

publico. O consumidor quer encontrar tudo isso em um s lugar. Tem farmécias que
nao conseguem ter isso e acabam definhando.”

O segmento de farméacias ndo foge deste novo paradigma: com a procura, pelo publico, de
novos produtos, ndo somente medicamentos, mas produtos de estética diferenciados, de
marcas conhecidas. Com este novo elemento, a empresa, que ja estd com um faturamento

reduzido e a rentabilidade achatada, passa a ter a necessidade de aumentar os itens e a
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variedade de seu estogue. Entretanto, este novo imperativo implica em um aumento da
necessidade de recursos financeiros. Aquelas organizagcdes que ndo conseguem enxergar esta
nova necessidade do cliente ou, quando enxergam, ndo dispdem dos recursos financeiros
necessarios, acabam definhando e, por consequiéncia, encerram suas atividades ou sdo
vendidas para empresas concorrentes. Esse posicionamento relatado pelo proprietario vai ao
encontro do pensamento de Zaccarelli (1995), quando ele ressalta que um dos grandes
desafios das empresas € entender suas deficiéncias e entdo, buscar novas solucfes como

tecnologia, outros mercados ou novas formas de gest&o de seus negécios.

Mais uma vez fica claro que a opcdo por um nicho de mercado, quer seja demografico, de
diferenciacdo de produto ou locacional (estratégia utilizada pela Empresa Gama), foi a
solucdo encontrada para a sobrevivéncia da empresa, pois no caso dela, o publico de clientes
s80 os residentes do bairro, é o vizinho do lado da farmacia. Pode-se dizer que os clientes sdo

mais bem definidos.

A Empresa Gama também tem enfrentado problemas com os precos de aquisi¢cdo de produtos
junto as distribuidoras. Para superar essa dificuldade, o Propriet&rio Empresa Trés decidiu
instalar a filial no Bairro Jardim América, em 2004, por razGes de obtencdo de escala de

comprae, assim, conseguir reducdo nos pregos dos produtos.

6.1.1.2.4 As estratégias utilizadas

O proprietario da Empresa Gama cita que existe uma deficiéncia no processo de informagéo
as empresas. Asinformagoes para aimplementacdo ou modificacdo de estratégias ndo chegam

no momento apropriado. Segundo ele:

“[...] troca de informagdes entre as farmécias de uma mesma rede podem ajudar a
trazer uma maior longevidade, pois pode tornar um grupo mais forte no mercado. E um
trabalho de unido, mas que ele ainda néo viu em nenhuma rede, visto que sempre tem
alguém querendo tirar vantagem do outro.”

O sdcio também cita o alto custo de compra de produtos a serem vendidos, ficando claro que
ha uma possibilidade de um ganho maior se houvesse um procedimento de compra que
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levasse a ganhos de escala. A implantacdo dafilial foi @ maneira encontrada para aumentar a

escala de compra e assim conseguir reducéo nos precos de compra dos produtos revendidos.

A dlta carga tributaria foi apontada como uma das dificuldades a serem transpostas. Segundo
0 Proprietério Empresa Trés:

“A receita e a vigilancia Estadual e Federal cobram impostos na nota e isso € algo que
diminui exageradamente a nossa margem, visto que pagamos impostos exagerados. [...]
Com os precos de remédios sendo tabelados, acaba diminuindo ainda mais o lucro.”

O imposto incidente sobre os medicamentos faz com que seus precos finais, disponiveis aos
consumidores, sejam majorados. A estratégia utilizada foi a adogdo do “Simples Minas’, para
0 ICMS e agora, amigragao parao “ Simples Naciona”.

O socio da Empresa Gama lembra que os clientes possuem pouco tempo para se dedicarem as
compras, 0 que leva as empresas a terem maiores estogues de produtos, de forma a atender as
necessidades do cliente quando ele vai aloja.

Para suprir a manutencdo de um estoque maior, bem como a concessdo de prazo de
pagamento aos clientes, a empresa precisa de um fluxo de caixa mais controlado, o que leva,
em varias oportunidades, a tomada de recursos financeiros junto a instituicdes financeiras.
Entretanto, as peguenas empresas tém encontrado dificuldades na obtencdo de crédito para
suprir suas necessidade de caixa e mesmo para a realizacéo de investimentos em instalacbes e

modernizacdo dos seus processos de gestdo empresarial.

6.1.1.2.5 Vantagens e desvantagens de atuar em rede

Para o Propriet&rio Empresa Trés, as principais vantagens seriam a possibilidade de
treinamento de pessoal e a facilidade de selecéo de pessoal; esses aspectos conduzem a uma
uniformizacéo do atendimento as clientes. Ele cita também a compra conjunta como outro

fator motivador:

“[...] conseguiram melhores vendas, conseqiientemente uma melhor lucratividade, pois
também compravam em conjunto o que gerava uma melhor condi¢cdo de pagamento e



91

preco. Como atuavam em conjunto, tinham a chance de fazer a¢des de marketing em
conjunto.”

Como desvantagem, 0 sOcio cita a existéncia de uma politica diferenciada de pregos de venda
para 0 atendimento a clientela, sendo bastante enfético, quando coloca essa desvantagem
como um dos empecilhos a sua filiagdo a uma rede. S80 suas palavras. “Esse € um dos
motivos que ndo me faz querer participar desse tipo de grupo.”Ele ndo se lembra de nenhuma

rede que tenha tido muito sucesso em Belo Horizonte. Segundo a ele:

“[...] elas apenas conseguiram padronizar o‘“layout”, a estrutura geral. Também
conseguiram melhores vendas, conseqiientemente uma melhor lucratividade, pois
também compravam em conjunto o que gerava uma melhor condi¢éo de pagamento e
preco. Como atuavam em conjunto tinham a chance de fazerem a¢des de marketing em
conjunto. Mas do ponto de vista geral ndo atingiram grande sucesso como esperado.”

6.1.1.2.6 A Longevidade

Para 0 socio da Empresa Gama, a possibilidade de troca de informagdes pode ser um fator de
aumento da longevidade. Sua afirmacéo leva em consideragdo que, a informagdo leva as
empresas a se fortalecerem mais em relago aquelas menos informadas. Outro ponto abordado
pelo proprietario € a mudanca do comportamento do consumidor, que procura adquirir em um
anico estabel ecimento comercial, os produtos de que necessita. Esse comportamento faz com
gue as empresas busguem aumentar o mix, implementando novas linhas de produtos,
ampliando a oferta de mercadorias similares e complementares e, por consequéncia, elevando
o nivel de seus estoques. Entretanto, para aumentar os estoques, se faz necessario um maior
aporte de recursos financeiros. Como ja apurado nos indicadores de mortalidade das micro e
pequenas empresas do SEBRAE, afalta de capital de giro e a pouca oferta de financiamentos
para 0 segmento das MPE, tem sido um dos fatores que levam ao fechamento dos
empreendimentos. Desta maneira, fica o dilema entre atender as necessidades da clientela por
maior nimero de produtos em exposi¢&o ou ndo se endividar. E de conhecimento publico que,
recursos para investimento em capital de giro, tém custos elevados junto a rede bancéria

nacional.

Empresas que ndo tém perspectivas de crescimento sdo levadas a0 insucesso, segundo o

Proprietério Empresa Trés:
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“Empresa que estd com faturamento reduzido ndo consegue permanecer com um bom
nivel de estoque. A variedade de estoque s6 tende a crescer, o publico passa a procurar
novos produtos, como ja falei. Ndo sdo s6 medicamentos, mas produtos de estética
diferenciados, principalmente os de marca, que estdo cada vez mais acessiveis a todo
tipo de publico. O consumidor quer encontrar tudo isto em um sé lugar. Tem farmécias
que ndo conseguem isto e acabam se definhando.”

Ele finaliza suas consideracdes, lembrando que o cliente, além de querer adquirir produtos em
um Unico local, espera compré-los a precos mais baixos. Sendo assim, para que a empresa
possa responder a essa necessidade da clientela, ela precisa reduzir seus custos. “Para ter

preco competitivo, tem que se tentar comprar melhor”.

6.1.2 Empresas que atuam em rede

Aqui sdo apresentados os casos das empresas. Empresa Rede Alfa, cujo entrevistado foi o
Proprieté&rio Rede Um; e da Empresa Rede Beta, cuja entrevistada foi a Proprietéaria Rede

Dois.

6.1.2.1 O caso da Empresa Rede Alfa

O Proprietario Rede Um comecou com uma empresa de nome LG, que depois teve sua
atividade comercia e sua razdo social mudada para Empresa Rede Alfa. O negécio de
farmécia iniciou-se em 1977. Ele ja foi o proprieté&rio de outra farmacia entre 1980 e 1990,

atualmente fechada. Sua empresa tem um participacdo societaria em uma grande Farmacia.

Hoje ele ndo tem foco exclusivo no vargo de remédios, dedicando parte do seu tempo a

direc&o de uma entidade empresarial.

6.1.2.1.1 Como a empresa enfrentou as crises

Para o Proprietario Rede Um, o melhor periodo para as empresas farmacéuticas foi a década

de 70. Depois, conforme seu relato:



93

“Melhor periodo, o auge, foi o final da década de 70. Depois vieram as
transformacdes. Na década de 80, vieram os pacotes econémicos. O inicio da década
de 90 foi bom. As coisas estavam fluindo melhor.

As empresas passavam por processo de transformacao, especificamente, por forca dos
planos econdmicos. Como ele ndo disputava preco, a inflacdo era uma grande aliada
do varejo. Com o processo de estabilizacdo inflacionaria, mudou tudo e tivemos de
trabalhar dentro de custos reais, precos reais e muita gente saiu do mercado. A
inflagdo tinha um milagre; vocé tinha que se especializar em fazer trabalho de preco e
ndo o de venda propriamente dita. Esse ajuste entre o periodo antes e pos-inflacao foi
um grande gargalo.” (Proprietario Rede Um)

Durante os pacotes econdmicos da década de 80, de acordo com o proprietario dafarmécia, as
empresas ndo disputavam o mercado tendo por base o preco. A estratégia principal consistia
na personalizagéo do atendimento ao cliente. “A inflagio era uma grande aliada do varejo” e
a competicdo era “mais civilizada”. Com a redugdo da inflagdo as perspectivas do varegjo
mudaram, os custos deixaram de ser “camuflados”. Com a estabilizagdo da moeda, iniciou-se
um processo onde o ganho da empresa estava na sua capacidade de reduzir os precos de

compra dos produtos, além de seus custos internos de operacao.

Neste periodo citado, fica evidenciado o problema sistémico que é um dos fatores que
determinam a competitividade. Conforme Silva (2001), este fator esta4 relacionado ao
ambiente macroeconémico, politico e social, sobre o qual as empresas ndo podem ou nao
conseguem exercer influéncias. Elas precisam se adaptar a nova conjuntura para poderem

sobreviver.

O empresério enfrentou a crise, aumentando o nimero de filiais da empresa, para que assim
pudesse comprar os produtos em maior volume e por consequéncia com menores pregos.
Entretanto, esta expansdo se deu na regido sul de Belo Horizonte, onde a concorréncia é bem

mais acirrada.

A alternativa encontrada pela empresa foi a de fechar as lojas nesta regido “mais nobre” da

cidade e implantar uma loja na periferia. Segundo ele:

“[...] agora nés vamos desenvolver esse critério de vender para classes sociais mais
pobres é uma mudanca de perfil e foco [...] tem uma gama de especializa¢do e no nosso
caso especifico vamos ficar com as classes C e D, voltando para os cosméticos e
produtos mais especificos, fugindo do confronto com as grandes.”” (Proprietario Rede
Um)
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Desta forma, ele procurou fugir da concorréncia das grandes empresas, que ofertavam
produtos por precos mais baixos, bem como dos supermercados, que também passaram a

vender medicamentos.

As explicacOes apresentadas pelo empreséario respaldam os estudos de Connor (1999), nos
quais, a varidvel renda e a demografia dos consumidores, levam a chegada de novos
concorrentes, conduzindo a um processo de concorréncia, onde a consequéncia tem sido a
utilizacdo da estratégia de precos para a manutencdo dos clientes. As micro e pequenas
farméacias, ndo conseguindo competir com a estratégia de reducéo de precos, ficam com a
dternativa de buscar novas localizacBes, onde a concorréncia ndo impde estratégia

semel hante.

6.1.2.1.2 A Competitividade

Conforme relata o Proprietario Rede Um:

“Temos muitas especialidades de produtos: homeopatia que cresceu muito, a
fitoterapia na onda naturalista, manipulagdo que estava abandonada e s6 veio na
década de 80, os produtos genéricos que tem reduzido muito os precos. NOs nao
respeitavamos patente e o governo brasileiro mudou sua atitude. (Por ndo ter investido
em pesquisas pode-se conseguir um produto mais barato.); a linha similar também
segue o processo dos produtos genéricos. Entdo, os medicamentos tradicionais usavam
““comodities”, com achatamento dos pre¢os. E 0 consumo ndo aumentou porque esti
mais barato. O que possibilitou a que novas pessoas viessem a consumir. Mas o
aumento do nimero de consumidores foi menor do que o achatamento dos precos.”

Ele cita a homeopatia que tem crescido muito, a fitoterapia que vem acompanhando a onda
naturalista, a manipulacéo que estava relegada a um segundo plano e ganhou novo impulso a
partir dos anos 80. Todas estas especialidades aparecem para ocupar nichos de mercado. Mais
recentemente, foram introduzidos os produtos genéricos e os similares, que vieram para
reduzir os precos dos medicamentos. Os precos dos medicamentos reduziram, o que néo levou
a um aumento do consumo por pessoa. E ndo poderia ser de outra forma, ja gue o consumo de
remédios por pessoa, ndo aumenta por causa de um menor prego, diferentemente de uma
roupa, cujo preco menor faz com que as pessoas possam adquirir mais pegas de vestuario. O
que aconteceu foi que mais pessoas, que antes ndo tinham acesso aos remédios por causa de

seus custos, passaram a adquiri-los. Para Morgan (1996), a percepcdo destes novos nichos,
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como homeopatia, fitoterapia e manipulagdo, mostram a habilidade das organizagbes em
adquirir novos espacos de atuacdo, diferenciando-se da concorréncia e, desta maneira,
enfrentando a competicéo de outras organizagdes. Este conceito também é defendido por Daft
(2002), quando mostra que as empresas tentam encontrar € manter um nicho especifico e,

assim, dominar os recursos e as demandas ambientais.

As pessoas que comumente fazem uso de medicamentos passaram a ter novos canais de oferta
para este produto, com o crescimento das vendas por telemarketing e Internet. Como exemplo
tém-se a Unifar, que trouxe uma inovagdo organizacional no setor vargjista de produtos
farmacéuticos de Belo Horizonte: uma empresa atuando exclusivamente no sistema de
telemarketing, concorrendo com as empresas existentes. Tomando-se por base a teoria da
“ecologia populacional”, esta organizacdo traz uma variagdo que podera se tornar
predominante em médio prazo, provocando a necessidade de adaptacdo das empresas

existentes, para que possam sobreviver neste novo ambiente local.

Ouitro fator concorrencial que comegou a existir, foi o fato de empresas de outros segmentos
passarem a atuar na venda de medicamentos, como é o caso da entrada dos supermercados na
venda de medicamentos, apesar dos entraves que 0s 0rgaos reguladores tém colocado a esta

intencdo do setor supermercadista.

Também o relato seguinte do Propriet&rio Rede Um d& uma dimensdo da influéncia

governamental sobre o setor e a mudanca do foco de tratamento das doencas:

“[...] o governo fornecendo remédios, os planos de saide comprando e fornecendo
remédios. Os planos de salde estdo entrando com o fornecimento de medicamentos
como atrativo para venda do plano. Hoje estd se encaminhando para a politica
preventiva [sic]. Sair do foco curativo para o preventivo. Até o perfil de nossas doencas
tem mudado, saindo das doengas infecto-contagiosas que ainda afetam a populagéo de
baixa renda. Mas mesmo em &reas mais carentes a presenca do governo no
saneamento, vacinacgdo, educagdo basica tem influenciado muito positivamente na
saude.” (Proprietario Rede Um)

Esse relato corrobora as estatisticas, que vem mostrando que a média de vida dos brasileiros
vem aumentando dia-a-dia. Isso € um fator positivo. Esta se saindo do curativo para

preventivo, e ai entram oportunidade de prestacdo de muitos servicos.
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E importante levar em consideracdio que ha uma crescente atuacio dos diversos niveis de
governo, que incrementam a fabricagcéo de medicamentos em 18 laboratérios e a distribuicdo
gratuita de medicamentos para a populagdo de baixa renda nos centros de salde,
principalmente dos destinados a doencas como verminoses, venéreas, hanseniase, diabetes,
circulatorias, caréncias vitaminicas, pulmonares e das vias respiratérias e de cardter endémico,
remédios para Aids, antibidticos de amplo espectro, anticoncepcionais e remédios

psi qui atricos.

De acordo com o Proprietario Rede Um:

“Hoje vocé falar no comércio de Belo Horizonte, de outros estados, ou a nivel nacional
ja ndo faz mais sentido. Os comércios mais competitivos estavam situados em SP e RJ
que se expandiram para outros estados. Hoje ja temos redes de Porto Alegre ao
Amazonas, com maior concentracdo nos estados do sul.”

Isso fica mais claro quando se verifica o inicio da migracéo, para Belo Horizonte, de redes
vindas de outros estados, como a Droga Raia, tradicional rede de S&o Paulo, que instalou sete
lojas em Belo Horizonte, com estratégia de nicho focada em um publico de maior poder
aquisitivo, e a fluminense Drogaria Peixoto, a maior rede de farméacias do Brasil, com mais de
250 lojas no estado do Rio de Janeiro e na zona da mata mineira, particularmente em Juiz de
Fora. Em setembro de 2005, a Drogaria Peixoto, depois de haver instalado trés |ojas na cidade
nos dois anos anteriores, adquiriu a Drogaria Santa Marta, que possuia 27 lojas. Em 2007, a
Drogaria Onofre iniciou suas operacdes na capital mineira e a empresa Pague Menos, com
mais de uma centena de lojas no nordeste do Brasil, ja procura pontos comerciais para sua

Instal ag&o.

Ainda, segundo o proprietario, o setor €tem uma elevada competicao:

“Por nao ter regras definidas temos, um nimero grande de atores atuando, o que
dificulta. Na Europa ha uma farmécia para cada 10.000 habitantes e s6 vendem
medicamentos. N6s temos uma média de um estabelecimento para cada 2.000 a 3.000
habitantes, em alguns lugares até menos do que isso, mas vendem outros produtos nao
farmacéuticos.”

O sbcio da Empresa Rede Alfa acha que existe um excesso de oferta de produtos e uma
reducdo da demanda por medicamentos. Esta conclusdo remete a concepcdo da “Teoria da
Ecologia Populacional”, onde as mutagdes no ambiente das empresas ird determinar 0 sucesso

ou o fracasso das organizacgOes. Aquelas que sdo lentas para entenderem as mudancas, tendem
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a declinarem e fecharem, surgindo dai, empresas mais adaptadas as novas necessidades do

ambiente.

6.1.2.1.3 As dificuldades relatadas

Para o proprietéario da Empresa Rede Alfa, muitas das dificuldades tiveram sua origem a partir

dos seguintes fatos:

a)

b)

f)

9)

h)

)

as farmécias eram praticamente “de bairros’, regionalizadas; passaram a ser de cidades,
intermunicipais e hoje interestaduais. Hoje, falar no comércio de Belo Horizonte, de
outros estados ou em nivel nacional, ja ndo faz mais sentido; existe um sistema de vasos
comunicantes intensivo;

a existéncia de precos tabelados, principalmente durante os regimes militares, inibiu o
desenvolvimento da maturidade, uma vez que impedia de aplicar as regras concorrenciais
gue o comércio utiliza;

as industrias que, no passado, gjudavam na disseminacdo dos pontos de venda, hoje,
optam por trabalhar com uma distribuicdo de produtos mais concentrada;

0 comércio competitivo estava situado em S&o Paulo e Rio de Janeiro e se expandiram
para outros estados,

0 comércio eletronico neste setor j& esta fazendo diferenca. Existem empresas em S&o
Paulo que ja vendem paratoda América Lating, via Internet;

a grande concentragcdo das empresas fabricantes de medicamentos, que estdo em um
processo de fusdes e aquisicoes;

a escassez de crédito para investimento e capital de giro destinado as micro e pequenas
empresas em geral;

a rede hospitalar passou a negociar diretamente com os fabricantes a compra de
medi camentos, suprindo parte da demanda do mercado;

a implementacdo das farmacias ligadas aos planos de salde, que compram diretamente
dos fabricantes e oferecem a preco de custo a seus clientes,

aumento do nudmero de cargas de medicamentos roubadas das distribuidoras e das

transportadoras;
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Existe um relato ainda, que pode ser considerado positivo: o aumento no consumo de
medicamentos, devido ao envelhecimento da populagéo brasileira e a mudanca do perfil das
doencas predominantes que passam de infecto-contagiosas para as degenerativas que

requerem uso constante de medicamentos.

A maior concorréncia que sua empresa estava passando era a disputa de clientela pelo maior
grupo belorizontino de farmécia, a Drogaria Araljo, e pelos grandes grupos estaduais que

estavam entrando no mercado da capital mineira.

6.1.2.1.4 As estratégias utilizadas

A deficiéncia de informac&o também é citada pel o empresario: “As pessoas passam a ter mais
acesso ao conhecimento”. No caso especifico da Empresa Rede Alfa, essa situacdo é
minorada pelo fato de seu proprietéario ser, também, um presidente de entidade empresarial e,
desta maneira, ter acesso ainformagdes sobre 0 setor.

Para os problemas ligados a concorréncia e ao custo elevado de aquisicdo de produtos, a
solucéo encontrada foi a redugdo de seu conjunto de lojas (fechou duas filiais) e, em parceria
com outra empresa, também do ramo de farmécia, abriu um ponto de venda na periferia. Esta
decisdo teve por base fugir da concorréncia das grandes empresas, buscar um mercado
composto de clientes das classes sociais C e D, que ainda ndo € o foco de negocio dos grandes
grupos, atender uma clientela gue ainda ndo possui plano de salide e que também ndo € grande
usuéria da informdtica na aquisicdo de produtos. Nota-se que a parceria com esta outra
empresa viabilizou a aquisicdo de produtos junto as distribuidoras a prego mais acessivel,

devido ao ganho de escala no processo de compra.

A criagcdo de novos elos na cadeia de distribuicdo do produto com a venda direta aos
hospitais, a producdo e distribuicdo por empresas do governo e as farmacias proprias dos
planos de salide, tém sido enfrentadas com a mudanca do foco da estratégia de preco paraade
prestacéo de servicos e a implementacaéo de produtos correlatos no mix de ofertas oferecidas

aos clientes.
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6.1.2.1.5 Vantagens e desvantagens de atuar em rede

Para o Proprietario Rede Um, a grande vantagem para a atuacdo em rede € a possibilidade da
aplicacdo das regras de marketing, ja que esse procedimento conduz a uma diferenciacdo das

empresas perante sua clientela. Conforme seu relato:

“Por tradicdo, dentro dos regimes militares, nos tinhamos nossos precos de venda
tabulados. A tabela era igual para todo mundo e isso inibiu o desenvolvimento da
maturidade. A propria legislacdo nos impedia de aplicar determinadas regras
comerciais, que o comércio em geral utiliza. 1sso nos trouxe uma disciplina, o0 que nos
levou a um comércio de menor risco. Como as regras mudaram e houve aumento de
competitividade o comércio passou a ser de alto risco. Como todas as regras de
Marketing que hoje vocé estuda e pratica, as regras buscam o diferencial para a

empresa” [SIC]

Do ponto de vista interno da rede, h4 uma reducédo significativa dos custos, uma vez que
gastos como: a confeccdo de uniformes, a contratagdo de escritorios de advocacia e de
contabilidade, o treinamento em conjunto, sdo compartilhados e rateados pelos membros da
rede.

Para 0 socio da Empresa Rede Alfa, uma das grandes vantagens da atuagdo em rede € a
difusdo da informacdo. Ela se referencia a essa vantagem da seguinte maneira: ““[...] ha uma

melhoria do conhecimento em geral [...]".

Como desvantagem é relatada a indole pouco cooperativa dos membros da rede. As vezes,
diante de uma peguena vantagem oferecida por algum fornecedor, o associado € levado a

“guebrar” o acordo de compra conjunta. I1sso fica claro quando €ele cita:

“N6s temos um processo cultural que é o de fiscalizacdo e quando a pessoa sabe o
nosso ponto fraco, faz uma combinacdo e ndo cumpre. Passa um concorrente ou
fornecedor e oferece uma pequena vantagem para algum membro da rede, desestrutura
0 processo, porque as pessoas ndo tém nem maturidade e nem comprometimento nesse
processo.” (Proprietario Rede Um)

Essa afirmagéo esta referenciada por Tibault, Martinet e Lebidois (1995), quando falam do
risco da falta de credibilidade, onde, a qualquer momento uma empresa, estando ou ndo em

uma rede, pode deixar de cumprir compromissos assumidos.
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Outra desvantagem citada € fato de que as empresas, de um porte maior, podem influenciar
positivamente ou negativamente os outros membros da rede. 1sso acontece normamente
guando alguma organizacéo € chamada a cumprir 0s compromissos assumidos e, tendo em
vista 0s aspectos de pouca cultura de cooperacdo, este membro acaba optando por se desligar
da rede. E importante salientar que, ao formar aliangas, parcerias, redes de empresas e outras
formas de cooperacdo empresarial, questes culturais podem dificultar a sua viabilizagéo, pois
se pressupde que o individualismo segja abandonado, ou sgja, que se saibatolerar, ceder e que

se esteja comprometido com o negdcio.

6.1.2.1.6 A Longevidade

Para 0 socio da Empresa Rede Alfa, o conhecimento € um dos fatores que podem afetar a
longevidade das organizagcfes. Ele acredita que quando as empresas estéo participando de
redes / associacOes, elas tém a possibilidade de maior acesso a dados e informacbes, que
permitem aos seus dirigentes tomarem decisdes com maiores possi bilidades de acerto e, dessa

maneira, aumentarem as chances de sobrevivéncia do negaécio.

Para essa organizagdo, somente as empresas gque conseguiram obter escala de negociagdo é
gue permaneceram no mercado, pois somente assim conseguiram obter vantagens de
descontos dos fornecedores. Esta caracteristica, segundo ele, vem levando a concentracdo do

mercado em redes varegjistas de medi camentos, com a exclusdo das empresas de poucas filiais.

Como Presidente de entidade empresarial, o Proprietario Rede Um percebe que a maior parte

do mercado é formada pelo pequeno comércio. Segundo ele:

“[...] outros pros é estar situado na zona sul, onde houve uma concorréncia de
empresas de maior porte. Isso levou as empresas ao fechamento, ou a transferéncia
para outras regifes. Estimamos entre 150 e 200 pequenas empresas que adotaram essa
alternativa.” (Proprietario Rede Um)

A maior concentracdo populacional de maior renda atrai as grandes redes, que vém ocupando
espaco nessa area. “A concorréncia fica dificil para as farmécias menores nesses bairros da
zona sul, Mas nas demais regides, €las tém seu espaco preservado”, avalia o Proprietério Rede
um.
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6.1.2.2 O caso da Empresa Rede Beta

A Proprietaria Dois foi socia de farmécia e fechou 0 seu negécio por ndo suportar a
concorréncia. Hoje, elafaz parte da Diretoria da Empresa Rede Beta. Esta rede iniciou-se em
1995, quando um grupo de proprietérios de farmacias comegou a perceber que o mercado
estava mudando. Fizeram vérias reunides e decidiram contratar um Consultor de S&o Paulo,
gue estava gjudando as empresas paulistas a enfrentarem problemas semelhantes. O trabalho
realizado deu origem a chamada “Associacdo de Farmacias Independentes’, com 60
associados. No transcorrer do tempo, varias pessoas sairam e outras entraram. Pessoas que se

desligaram da rede acabaram por constituir uma nova rede.

6.1.2.2.1 Como a empresa enfrentou as crises

Para a Diretora da Empresa Rede Beta, muitas farmécias ndo conseguiram superar a crise por
falta de informacdes disponivels e em tempo de serem utilizadas. Segundo ela: “[...] quando
vocé é sozinho vocé fica 1a trabalhando em processos em que 0s outros ja estdo muito mais a
frente. Se vocé fez assim, eu também vou fazer. E como vocé fez? Em vez de ficar quebrando a
cabeca [..]7. As crises sd0 a oportunidade para as empresas crescerem. Ainda segundo a
Dirigente:

“[...] quando o mercado esta balancando o pessoal se une mais porque querem
solucBes e ai vém as idéias mais fortes e as acdes também [...] mais direcionadas e
mais focadas também porque quando se ta vendo que 0 “monstro” é grande, entdo vocé
quer saber mais informaces, vocé vem a busca dela porque a ameaca é grande e
imediata, é fazer ou ndo fazer. E diante das crises é que acontece mais, sabe? As
solucdes, as medidas sdo mais rapidas [...] ndo ficam demoradas [...]”

Uma das maiores dificuldades encontradas € o fato dos donos de empresas ndo possuirem
algumas das caracteristicas basicas do empreendedor, que sdo: (a) Busca de oportunidades e
iniciativa; (b) Correr riscos calculados; (¢) Exigir qualidade e eficiéncia; (d) Persisténcia; (e)
Comprometimento; (f) Busca de informacgOes, (g) Estabelecimento de metas, (h)
Plangjamento e monitoramento sistemético; (i) Persuasdo e rede de contatos; (j)
Independéncia e autoconfianca. Sendo assim, eles absorvem as negociactes de compras de

produtos, por ndo saberem delegar, ndo treinam funcionarios por medo de terem gue aumentar
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os sal&rios ou de perdé-los para 0 mercado, ou até mesmo achando que estes empregados irdo

montar novas farmacias.

Para solucdo destes problemas de informacdo e da fata de algumas caracteristicas
empreendedoras, procurou-se aumentar o nimero de reunides, onde aconteciam palestras e
“workshops” sobre diversos temas. Assim, as informagdes sobre 0s acontecimentos que
podem afetar ou influenciam o segmento farmacéutico, eram difundidas a tempo de serem
tomadas medidas para reduzir seus impactos sobre as empresas. Os empresarios passaram a

receber treinamentos e orientacdes no trato e na melhoria da qualidade de seus funcionarios.

6.1.2.2.2 A Competitividade

Os problemas relacionados aos de precos de venda de produtos ao consumidor também sao
apontados pela Dirigente da Empresa Rede Beta como um dos fatores inibidores da
competitividade das empresas. Além das compras em conjunto, outro fator que tem sido
utilizado por algumas empresas do segmento, tem sido a integracéo na “ Farmacia Popular” (€
um programa do Governo Federal para ampliar o acesso da populagdo aos medicamentos
considerados essenciais), cujo objetivo é dar oportunidade as pessoas que tém dificuldade

pararealizar algum tratamento, devido o custo dos medicamentos.

Com a possibilidade de venda destes produtos em seus estabelecimentos, o que se busca é
manter o fluxo de clientes, que assim tém a possibilidade de adquirir outras mercadorias que

estéo expostas.

Divulgar as informagdes para os clientes sobre as promogdes gque estdo acontecendo, foi outra
solucdo encontrada pela rede para aumentar sua competitividade no mercado. Téo importante
como conseguir produtos a pregos competitivos, é dar conhecimento aos clientes que, naquele
estabelecimento, existem condi¢bes de precos e prazos que podem fazer a diferenca entre

comprar ou ndo naquelaloja.
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6.1.2.2.3 As dificuldades relatadas

Para a Proprietaria Rede Dois, as principais dificuldades por que passam as empresas estéo
no preco de venda dos medicamentos e na falta de informagbes, conforme citado

anteriormente. Segundo ela

“Como podem as empresas vender por um pre¢co menor que o custo? Existe a lei.
Através do sindicato a gente tenta mover agdes [...] 0 pequeno vem perguntar. A gente
junta e mesmo assim ndo consegue fazer essa coisa de mercado [...] Vocé acha que é
grande, mas ndo é [...] Falta alguma coisa.”

6.1.2.2.4 As estratégias utilizadas

O preco de venda dos produtos foi apontado como uma das dificuldades. Uma das solugdes
encontradas foi a compra em conjunto com outras farmécias. Essa agdo tem possibilitado a
reducdo dos custos de aquisi¢do, devido ao aumento do volume adquirido. Em muitos casos, 0
volume de compra possibilita a compra de medicamentos diretamente do fabricante, o que
eliminaum elo da cadeia (o distribuidor), elevando a rentabilidade dos produtos, permitindo o
repasse, de parte ou de todo esse ganho, para o consumidor final. Esse € o relato da

Proprietéria Rede Dois:

“Vocé tem negociagBes com 0s representantes das indUstrias mais perto de vocé.
Algumas negociacfes juntamos, compramos e a gente conseguiu fazer um volume de
compra. Vocé é tratado ndo como uma farmacia pequena, mas como uma grande. Isto
todas gostam. Vocé, por exemplo, as vezes vocé é sozinho. Vocé vai fazer uma
embalagem econdmica. Vocé s6 faz uma vez porque o custo é altissimo. Vocé investiu
dinheiro em alguma coisa que ndo precisava ter investido.” [sic]

Ao citar a falta de informagbes como uma das dificuldades, a Dirigente da Empresa Rede
Beta supera esse obstéculo com a realizacdo de eventos, como palestras e seminarios,
conduzidos por pessoas que tém expertise na &rea farmacéutica ou que conhecem 0s
problemas das empresas do setor e assim repassam conhecimentos do que esta acontecendo.
No tocante ao treinamento de funcionérios, a empresa propicia diversos cursos na area de
venda, estocagem, cobranga, manuseio de produtos etc.
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6.1.2.2.5 Vantagens e desvantagens de atuar em rede

Para Empresa Rede Beta, as principais vantagens sdo: a quantidade de informagdes e a
velocidade em que elas sdo disponibilizadas aos associados. Segundo a Proprietaria Rede
Dais:
“Vocé recebe as informacfes a todo minuto. Vocé acessa seu e-mail e a informacdo
esta ali, condensadinha, onde vocé ndo fica por fora do mercado. Vocé pode ate

conversar aquilo o dia inteiro e ganhar mais informacdo com aquela pequena
informacdo que vocé tem.”

Também sdo vantagens. as negociacfes de precos que permitem aos membros da rede
receberem produtos com pregos garantidos e em guantidade compativel com a demanda e as
necessidades de mix de produtos da loja, a possibilidade do plangjamento ser efetuado de
maneira mais fécil, pois h& informagbes do mercado sendo compartilhadas pelas empresas
participantes darede. Segundo ela
““As vezes as negociagdes sdo feitas através de parcerias, nas mesmas condigdes quer
faca chuva ou faca sol vocé tem a condi¢do para comprar, vocé pode diversificar o
seu mix. Vocé ndo precisa comprar caixas e mais caixas de uma coisa sé, porque isso

¢ fundamental para vocé poder ter um mix mais diversificado, isto porque vocé
compra junto.” (Proprietaria Rede Dois)

Outra vantagem, citada pela Diretora da Empresa Rede Beta, € o fato da experiéncia dos
membros da rede serem repassadas aos demais. Tal procedimento induz ao ganho de
velocidade na implantacdo de novas idéias, uma vez gque as etapas de desenvolvimento e
criagdo de solucdes ficam supridas pelas experiéncias que os outros membros da rede tiveram
no exercicio da administracdo dos seus negoécios. Essa afirmativa foi assim descrita pela

entrevistada:

“As pessoas que mais participam das reunibes séo as mais preparadas porque elas vém
que nao estdo perdendo tempo e que € vantajoso estar sabendo de uma informagéo. Um
associado, muitas vezes, fala que ndo esta sabendo fazer alguma coisa e as pessoas
dizem que fizeram assim. O caminho fica mais facil, em vez de ficar na duvida se é para
direita ou para esquerda, se vou para frente, se viro, se é uma paralela, ndo, o caminho
é este. Isto ajuda muito as pessoas, elas ficam por dentro do mercado.” (Proprietaria
Rede Dois)

A necessidade de informagéo e sua disseminagdo no momento oportuno, conduz a um
aumento da probabilidade de acerto, quando da tomada de decisdo por parte das organizagoes.
Esta afirmacéo encontra amparo em Hobbs (1996), que cita a informacéo assimétrica como

um dos quatro pilares centrais da Teoria dos custos de transacéo.
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A existéncia de uma marca e visua padronizado, também é visto pela Direcdo da Empresa
Rede Beta como importante vantagem para as empresas associadas. Conforme a entrevista:
“[...] e sem falar nesta solugdo que vocé € visto de outra maneira, depois que vocé é
associado. Vocé tem uma marca forte. Vocé consegue comprar as coisas, tornar as coisas

mais faceis de serem adquiridas”.

No tocante a desvantagem em participar de uma rede, a Proprietaria Rede Dois cita a
deficiéncia desta em dar respostas mais rapidas aos questionamentos ou solicitacOes das
empresas. Entretanto, segundo €ela, esta falha, em se tratando da Empresa Rede Beta, ja esta

superada.

6.1.2.2.6 A Longevidade

A Diretora da Empresa Rede Beta destaca que conhecimento € uma das variaveis que
influenciam o processo de compra. Empresarios, que possuem maior conhecimento dos
produtos e dos clientes, tém mais condicdes de efetuar compras de maneira mais consciente,
porque levam em consideracdo as tendéncias, de maneira areduzir encalhes de mercadoriae o
prejuizo, devido a perda de validade dos produtos. Este fator tem se mostrado alvo de
preocupacdo nesse setor, uma vez que as margens de rentabilidade estdo baixas, sendo
importante eliminar fatores que propiciem o aumento de custos, entre eles a baixa de produtos

em estoque por perda de validade. Ela expressa seu ponto de vista da seguinte forma:

“As pessoas que tém mais conhecimento, mais bem informadas, compram melhor.
Sabendo de pessoas que tém informagBes com farmacistas, em reunibes diarias, vocé
tem condicdo de continuar muito melhor do que aquele que estd sozinho fazendo
compras, que esta isolado, que ndo est por dentro da historia toda.” (Proprietaria
Rede Dois)

Outro fator considerado importante para a longevidade das empresas é a dedicacdo do
proprietario ao negécio. E sabido que as pessoas ndo so providas de todas as competéncias
para administrarem suas empresas. Algumas tém mais facilidade no aspecto comercial, outras
em recursos humanos ou plangiamento. Conforme pesquisa efetuada pelo SEBRAE (vide
“Tabela 5 — Principais dificuldades na conducdo das atividades e razdes para o
fechamento das MPE no Brasil”), ha necessidade de complementacéo de competéncias para

a melhor conducdo dos negécios. Essa complementacdo pode ocorrer com alguma das
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seguintes acOes. contratacdo de profissional para o exercicio de funcdo especifica (ex.
compras), aperfeicoamento do propriet&rio em cursos gerenciais de focos diversos (ex.
compras, “merchandising visual”, finangas, recursos humanos etc.), associacéo com entidades

que possam assumir alguns papéis dentro da organizagdo etc.

Para a Diretora da Empresa Rede Beta, 0 grande foco do empres&rio do segmento de
farméacias deve ser o setor financeiro, pois é ali que fica mais evidente o sintoma de uma
potencia crise por que passa ou ira passar a empresa. SituagOes de atraso de pagamentos,
reducdo da carteira de clientes, baixo nivel de estoques, sdo alguns dos sintomas que merecem
um olhar mais atento do proprietério para a tomada de decisdes, com vistas a corregdes de
rumos. Utilizando uma metéfora da medicina, pode-se dizer que, para cada sintoma, pode
existir uma doenca e que para cada doenca, deve haver um remédio. Do mesmo modo, nas
empresas, para cada problema, faz-se necessaria a busca de alguma solugdo para a sua

correcdo. Eladeixa claro seu pensamento com as seguintes palavras.

“[...] Normalmente eu acredito que sdo estas pessoas, bem organizadas, preocupadas
com o seu financeiro, vendo a empresa sadia, bem administrada [...] Ai vocé sobrevive,
porque vocé sabe quais vao ser seus investimentos. Vocé vai fazer o planejamento e
saber quanto vai investir e se vocé pode [...] Trabalhando bem e tudo, vocé vai saber
quanto sobra, porque vocé sabe o que acontece.”

Outro aspecto que mereceu consideracdo foi o fato de que, além da informacéo, o processo de
manuseio dos dados como forma de buscar a melhoria dos resultados é importante. Ela cita a
utilizac8o da informética como instrumento no gerenciamento dos negocios:

“[...] Se vocé estd bem informatizado, vocé sabe onde pode ganhar mais ou ganhar
menos quando vocé estd fazendo um investimento e quais produtos vocé pode trabalhar
com uma margem comercial menor e que aquilo é s6 uma isca que vocé esta dando
para vocé fazer bons negdcios e ndo perder o cliente. [...] Um bom programa de
gerenciamento ajuda muito.”

Ela reforca a importancia da informacdo, como condicdo para a manutencéo da empresa no
mercado e, por consequéncia, aumento de sua longevidade. Suas palavras sdo enfaticas
quando ela diz: “Vocé tem tudo isto bem organizado, com certeza vocé vai ficar no mercado.

Com informacéao, com conhecimento, trabalhando certinho, bem informatizado”.
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6.2 Comparativo consolidado dos casos apresentados

Os casos descritos e analisados no item anterior, separados em empresas que atuam e nao
atuam em rede, serdo agora comparados, para que sgja possivel verificar o que as empresas
apresentaram como solucdo e ou estratégias, para enfrentarem as crises e dificuldades que
afetam a competitividade e longevidade das organizagoes.

Com esta andlise, pretende-se oferecer respostas ao problema de pesquisa proposto neste
trabalho: A opcdo por atuar em rede aumenta a competitividade e a longevidade das
micro e pequenas empresas varejistas do segmento de farmacias?

Conforme € mencionado na metodologia, nesse momento o0 foco que estava no que as

empresas fizeram, passa agora para 0 conjunto das agdes ofertadas em cada grupo, para que

desta forma seja possivel a comparagao.

6.2.1 As dificuldades enfrentadas pelas empresas

Empresas que ndo participam de rede

Os Proprietérios das empresas que ndo participam de redes relataram ter passado por
dificuldades. Como forma de superé-las, foram tomadas decisdes como a reducdo do ndimero
de funcion&rios. Ambas as empresas tém seus proprietarios como responsavel técnico do

empreendimento, buscando, desta maneira, a reducdo de despesas.

Os Dirigentes das empresas relataram a deficiéncia de preparo dos seus administradores para
0 gerenciamento dos negécios, seja pela falta de formacéo especifica ou pela pouca idade que
tinham, quando assumiram a condugdo dos negocios.

Para a melhoria das condi¢bes de compra, houve uma concentracéo de aquisicdes em poucos

fornecedores, com o objetivo de se obter descontos.
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O objetivo maior da existéncia de uma empresa em gera estd na geracdo de resultados
financeiros positivos, que é possivel conseguir com: o aumento do mercado, a reducdo dos
custos e despesas, a melhoria dos pregos de venda de produtos e servigos, dentre outros. Esse
posicionamento ancora-se no fato de que os estudos de viabilidade de negécios analisam as
taxas de retorno sobre investimento para justificarem a implantagdo ou o fechamento de um
negocio. Nessa linha de raciocinio € possivel inferir que retorno é o resultado da equacéo
vendas menos custos e despesas. Dessa forma, as empresas trabalham no sentido de
aumentarem suas vendas (entradas) e reduzirem seus custos e despesas (saidas), objetivando
aumentar seus lucros (resultados). Em relato apresentado pelo conjunto de empresas nao
participante de rede, o faturamento em 2001 foi de R$ 82.038,00, enquanto, em 2006,
alcancou R$ 122.043,00. Se buscarmos do ANEXO D (INPC — indice Nacional de pregos ao
consumidor — produtos farmacéuticos), os nimeros-indice de junho/2001 e junho/2006 e
aplicarmos respectivamente sobre os faturamentos nos mesmos anos, teremos:. R$ 82.038 /
1.748,42 = 46,921 e R$ 122.043,00 / 2.617,44 = 46,627. Com esse resultado podemos
concluir gue ndo houve crescimento algum no faturamento apresentado, apenas correcéo dos

valores, 0 que é preocupante do ponto de vista da continuidade dos negocios.

As vendas de medicamentos ndo apresentam crescimento; esse fato € confirmado quando se
observa a “FIGURA 8 - Mercado Farmacéutico - Brasil — 1997 a 2005 (em 1.000
Unidades)”, no qual, comparando 1997 com 2005, verificase uma reducdo de 13% nas
vendas, em unidades, 0 que levou as empresas a buscarem a ampliagdo do mix de produtos,
com a introducdo das linhas de higiene, limpeza e cosméticos, aproveitando o espaco fisico
das lojas e a necessidade destes produtos, demonstrada pelos consumidores. Com 0 aumento
do nimero de produtos a serem estocados, houve a necessidade de novos espacos para
armazenamento. As empresas relataram a falta de recursos de capital de giro e a dificuldade
burocrética que encontraram na obtencdo dos recursos financeiros junto as ingtituicoes

financeiras.
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FIGURA 8 - Mercado Farmacéutico - Brasil — 1997 a 2005 (em 1.000 Unidades).
FONTE - Grupo dos Executivos do Mercado Farmacéutico (GRUPEMEF / ABRAFARMA).

Tendo em vista a reducdo do fluxo de clientes nas farmécias, essas procuraram reverter esse
quadro com arealizag&o de convénios com as empresas e, desta maneira canalizar as compras

de produtos farmacéuti cos dos empregados das organi zagcdes conveniadas.

Para a atragao de clientes, iniciou-se a prética de concessdo de descontos para as vendas na
modalidade a vista. Outra prética utilizada foi a aceitacdo dos cartbes de crédito, além da
manutencdo do uso das chamadas anotacGes na caderneta, para acertos no final do més. Com
excecdo do uso das cadernetas, as outras préticas sd0 as mesmas utilizadas pelas grandes

empresas gue estdo chegando em Belo Horizonte.

Vae a pena ressaltar que o0 aumento de descontos para a manter a atracdo da clientela,
anteriormente citada, podera conduzir as organizagdes a dificuldades em relacdo a recursos
financeiros, fato esse demonstrado na Tabela 5 (Principais dificuldades na conducéo das
atividades e razfes para o fechamento das MPE no Brasil), onde a falta de capital de giro,
problemas financeiros e a falta de crédito bancario tiveram elevados percentuais de citacéo
por parte das empresas entrevistadas. Essa concessdo de descontos implica a reducéo da

lucratividade das empresas.
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Empresas que participam de rede

Os Dirigentes das farmécias que participam de rede relataram a existéncia de assimetria de
informagdes entre as empresas, o que tem dificultado a tomada de decisdes em momentos de
crise, uma vez que informagdes sobre os acontecimentos que podem afetar ou influenciar o
segmento farmacéutico, deixam de ser difundidas a tempo de serem tomadas medidas para
reduzir seus impactos sobre as empresas. Esse relato confirma a informagéo, como vantagem,
citada por Casarotto e Pires (2001, p. 50):

Os empreendedores devem enfrentar constantemente corregdes ou novas estratégias
e tomar decisBes sobre mercados, clientes, custos, produtividade, aspectos legais
etc. Esse cendrio requer a capacidade de respostas rapidas ndo s para ndo perder
sua posicdo competitiva atual, mas também detectar e desfrutar das oportunidades
oferecidas pelo mercado naciona e internacional; paratal, é essencial a existéncia
de um mecanismo agil e flexivel de acesso as informagoes.

Também é citado, por esse grupo de proprietéarios, o fato dos donos de farmacias néo

possuirem a maioria das caracteristicas basicas do empreendedor (citadas anteriormente).

Outra dificuldade mencionada foi & mudanca de foco na disputa de mercado, que antes era
pelo tratamento diferenciado e personalizado que as empresas proporcionavam a seus clientes
e que mudou para uma disputa pelo preco baixo. Por consegiiéncia, umavariavel que somente
dependia dos esforgos da empresa como a qualidade no atendimento, foi trocada por uma
nova variavel, a de prego, que passa a depender de recursos financeiros e grandes negociacoes

para ser implementada.

Esta crise tem continuado e as empresas tém precisado se adaptar a nova conjuntura para
poderem sobreviver. Williamson (1985 apud ZYLBERSZTAJN, 1996) relata que essas
contingéncias oriundas da mudanga do mercado fazem com que as empresas necessitem de
agilidade nas decisdes para poderem responder, em tempo, as oportunidade ou ameagas.

Semel hante as empresas que atuam em rede, 0 aumento do nimero de pontos de venda foi a
solugdo apresentada pelas empresas que ndo atuam em rede para comprar os produtos em

maior volume, e por conseqUiéncia com menores pregos.
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Outra dificuldade apontada foi o aumento da concorréncia, principalmente das grandes
farmécias, na “zona sul” de Belo Horizonte. Para superar esse problema, a solucdo foi a
migracdo dos pequenos empreendimentos, ou mesmo a abertura de filiais, nas regides

periféricas da cidade.

No QUADRO 8 sdo apresentadas as principais dificul dades apontadas pel os entrevistados.

QUADRO 8
Dificuldades das empresas apontadas pelos entrevistados
EMPRESAS EMPRESAS
QUE ATUAM QUE NAO
DIFICULDADES EM REDE ATUAM EM
REDE
GAMA [LAMBDA

1 - Custo elevado dos produtos adquiridos
2 - Deficiéncia nas informacfes que chegam as empresas
3 - Altacargatributériaincidente sobre os medicamentos

5 - Falta de recursos de crédito para as pequenas empresas
6 - Chegada das grandes empresas dos outros estados

7 - Roubo de carga e desvio de produtos das distribuidoras
8 - Grande nimero de farmécias por habitante

9 - Concentracdo de fornecimento em poucas distribuidoras
10 - Entrada do comércio eletrdnico como novo canal de distribuicéo

11 - Distribuic&o pelos planos de salide e compra pelos hospitais
13 - Mudanca do foco de prestacéo de servicos para of erta de pregos

14 - Treinamento dos funcionarios
15 - Aumento da concorréncia na zona sul da cidade

FONTE - Dados da pesquisa, 2007.

Varias foram as dificuldades apresentadas pelas organizacdes e, para se manterem ativas no
mercado, buscaram estratégias para se adaptarem as novas situagdes. Essas adaptacOes foram
relatadas por Morgan (1996), quando ele afirma que para a sobrevivéncia das organizagoes,
em um ambiente de competicdo, elas precisam acumular recursos, inventar novas formas,
enfim, estarem preparadas para uma “batalha’, onde, somente aquelas melhores equipadas,

permanecerdo no mercado.

No QUADRO 8, anteriormente apresentado, fica demonstrado que tanto as empresas que
atuam em rede, como agquelas que ndo atuam, passaram por dificuldades. Entretanto, pelos

relatos obtidos, somente aguelas que trabalham em rede mencionaram a concorréncia
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existente na“zona sul” de Belo Horizonte. Fato semelhante ocorre quando o tema é comércio

eletrénico ou os novos canais de distribui¢éo, como os planos de salde e os hospitais.

Esses relatos vao ao encontro da Teoria da Ecologia populacional que mostra que quando 0s

nichos (espagos) de atuagdo das empresas encontram-se em um processo de redugdo e neste

caso foi 0 aumento do nimero atores, as organizacdes buscam alternativas para se adaptarem

a esse novo ambiente e, assim sobreviverem.

6.2.2 As solucdes e estratégias utilizadas

Empresas que ndo participam de rede

As empresas utilizaram as seguintes estratégias para enfrentar as dificuldades e crises.

a)

b)

Para aumentar a capacidade de compra de produtos, as solugdes encontradas foram:
concentrar as compras em somente alguns distribuidores e aumentar o volume de compras
mediante a abertura de novos pontos de venda. Essas solucdes possibilitaram um aumento
de escala de compra, com vistas a obter reducdo dos precos na aquisicdo de produtos,
permitindo praticar descontos para os clientes que, por sua vez, tendem a aumentar a
fidelidade & empresa. Com a elevacdo dos niveis de compra, ha um incremento da
guantidade / variedade dos produtos em estoque 0 que, de certa maneira, soluciona a
necessidade dos clientes de encontrarem tudo aquilo que precisam em um Unico local.

Com o objetivo de aumentar a rentabilidade do negécio, as empresas procuram trabal har
com outros produtos que tém alguma correlagdo com o ambiente de uma farmécia. Assim,

tem sido introduzida a linha de produtos de limpeza, higiene e cosméticos.

Para superar a alta carga tributaria, a estratégia utilizada foi a adocéo do Simples Minas
parao ICMS e, agora, a migracdo para o Simples Nacional. Esse fato € verificado quando
se observa os avisos obrigatérios, existentes nas lojas: “ Este estabelecimento faz parte do

Simples|...]".
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A carga tributéria tem sido relatada como uma das grandes dificuldades do setor. Sobre esse
tema, Sérgio Mena Barreto, Presidente-Executivo da Associacdo Brasileira das Redes de

Farmécias e Drogarias (ABRAFARMA)Y, fez o seguinte comentario:

“Ao contrario do Brasil, cuja carga tributaria total sobre medicamentos chega a 28%,
outros paises had muitos anos consideram o medicamento como um bem essencial. Nos
EUA, México, Inglaterra e Japdo o imposto é 0%. Em Portugal, 4,7%, na Franca,
2,1%, na Italia, 3,9%, na Espanha, 3,8%, s pra citar alguns exemplos.”

Ja o Proprietério Empresa Trés faz a seguinte consideracéo:

““A receita e a vigilancia Estadual e Federal cobram impostos na nota e isso ¢ algo
qgue diminui exageradamente a nossa margem, visto que pagamos impostos
exagerados. [...] Com os precos de remédios sendo tabelados, acaba diminuindo
ainda mais o lucro.”

Empresas que participam de rede

Ja nas empresas que participam de redes, foram empregadas as estratégias descritas, a seguir:

a) Parareduzir a deficiéncia de informacao, foi utilizada a leitura de boletins expedidos pelo
sindicato, a participagdo em reunides para discussdo de temas de interesse do comércio
vargjistas de medicamentos, aém da contratacdo de profissionais, com conhecimento do
ramo, para ministrar palestras e treinamentos, repassando conhecimentos, especificos e

genéricos, do gque estd acontecendo;

b) Na solucdo de problemas ligados a concorréncia de grandes grupos, uma das solucoes foi
o fechamento de lojas, onde havia um embate mais acirrado e sua transferéncia para a

periferia, cujo 0 numero de farmacias € mais reduzido;

c) Para areducdo do custo de aquisicdo de produtos foi feita parceria com outras empresas,
possibilitando um aumento das compras junto as distribuidoras a preco mais acessivel,
devido a0 ganho de escala, elevando-se a rentabilidade dos produtos e permitindo o

repasse, de parte ou de todo esse ganho, para o consumidor final;

1 Disponivel em:< http://www.abrafarma.com.br/>. Acesso em: 15 set. 2007.
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d) Com a entrada de novos elos na cadeia de distribuicdo dos produtos, as farmécias tém
mudado seu foco, deslocando-se da estratégia de preco para a énfase na prestacdo de

servigos, como forma de manter seus clientes.

6.2.3 Vantagens e desvantagens de atuar em rede

Empresas que ndo participam de rede

Os proprietarios das empresas que ndo atuam em rede apresentam as seguintes vantagens ou

desvantagens para possivel atuacdo em rede:

Vantagens

a) Maior facilidade que as empresas tém para efetuarem as compras de mercadorias, umavez
gue conseguem precos melhores e a responsabilidade da compra fica delegada a pessoas
gque conhecem 0 assunto, que possuem contatos junto aos fornecedores, distinguindo as
melhores condi¢des de pagamento e 0s precos mais acessivels,

b) Possibilidade de treinamento do quadro de funcionarios e a facilidade de selecdo de

pessoal, 0 que conduz a melhorias no atendimento aos clientes;

c) Padronizagcdo de layout das lojas e um melhoramento na estrutura geral da empresas,
devido a reducdo dos custos de elaboracdo de projetos e a contratagdo de consultorias

especializadas;

Desvantagens

a) Como desvantagem, até de forma oposta, € citado o fato das compras ficarem delegadas a
terceiros, mostrando, desta forma, uma possivel deficiéncia no aspecto de gestdo das

empresas,

b) O fato das empresas funcionarem sob uma mesma denominagéo e, no entanto, como séo

empresas independentes, poderem praticar precos diferenciados. Do ponto de vista do
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cliente, essa atitude encoraja a percepcao de que possa haver uma discriminacdo, devido a

localizag&o da unidade de venda (Ex. |oja de shopping vende mais caro que |oja de rua).

Empresas que participam de rede

Os dirigentes das empresas que atuam em rede apresentaram como vantagens e desvantagens

as seguintes opinioes:

Vantagens

a)

b)

d)

A possibilidade da aplicagcdo das regras de marketing como o prego, a promogéo e a
publicidade, levando a uma diferenciacBo das empresas perante sua clientela. Isto

acontece, devido a existéncia de uma marca e de um visual padronizado;

As negociagoes de pregos permitem aos membros da rede receberem produtos com pregos
garantidos;

Recebimento de mercadorias em quantidades compativeis com as suas necessidades,

facilitando o plangamento financeiro e o dimensionamento do espago de estocagem;

A reducdo das despesas, devido ao compartilhamento do pagamento da confeccéo de
uniformes, da contratac8o de escritorios de advocacia e de contabilidade, do treinamento

de pessodl, etc, que tém seus valores rateados pel os membros da rede;

A difusdo da informacéo € relatada como vantagem, tendo em vista a velocidade de
disponibilizacdo de dados, conduzindo a uma melhoria do conhecimento em geral,
permitindo uma melhor divulgacdo de idéias e, assim, facilitando uma tomada de decisbes
mais consciente por parte das empresas. Isto fica mais claro, quando se observa o
compartilhamento de experiéncias dos membros da rede, uma vez que ha um ganho de
velocidade na implantacdo de novas idéias, devido a reducdo das etapas de
desenvolvimento e criagdo de solugbes. Isto acontece porque as experiéncias de outros
membros da rede sdo disponibilizadas a todos os outros membros. Esse relato esta de
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acordo com Human e Provan (apud Balestrin et al., 2003) que afirmam gue as empresas,
operando em rede, promovem a troca de informacdes entre seus membros, levando a uma

melhor inter-relacéo;

Desvantagens

a)

b)

A deficiéncia da rede em dar respostas mais rdpidas aos questionamentos ou solicitacdes
das empresas. Isto se deve ainércia dos canais de comunicagdo que existe com o aumento

do porte das organizagdes, sendo preciso ampliar os esforgos para superar esta dificuldade;

A possibilidade de algum membro da rede, mediante alguma vantagem extra ou
temporéria, oferecida por algum fornecedor, “quebrar” o acordo de compra conjunta e,
dessa maneira, deixar de cumprir 0s compromissos assumidos. Essa atitude, citada por
Dnes (1996), é denominada risco moral e acontece devido a informacdes “ privilegiadas’
que podem ser utilizadas por algum membro do grupo, em detrimento do conjunto de
empresas. Essa atitude pode levar a ruptura do processo de cooperacdo e deve ser contida,
mediante a aplicacdo das clausulas punitivas de um regulamento. Ressalve-se que 0s
regulamentos podem ndo prever 0s potenciais acontecimentos, 0 que é descrito por Swartz
(1977 apud Zylbersztajn,1996) como uma racionalidade limitada, o que podera levar a
atitudes oportunistas.

A possibilidade das empresas maiores poderem influenciar os outros membros da rede. A
organizagdo, esquecendo-se dos aspectos relacionados a cultura da cooperacdo, lanca seu
“peso” em uma determinada tomada de decisdo, influenciando as empresas menores a
seguirem na mesma direcdo, demonstrando desta forma, a falta de tolerancia e a prética do
individualismo. 1sso revela a falta de cooperacéo e comprometimento com o negoécio. Esta
desvantagem € lembrada por Doz e Hamel (2000), que reforcam a importancia da

compatibilidade de porte (simetria) entre as firmas envolvidas em uma alianga.

No QUADRO 9, é apresentado o resumo das principais vantagens e desvantagens citadas

pel os entrevistados.
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Vantagens e desvantagens de se trabalhar em rede de empresas
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~ EMPRESAS QUE EMPRESAS
DISCRIMINAGAO NAO ATUAM EM | QUE ATUAM
REDE EM REDE
VANTAGEM Gama |Lambda| Alfa | Beta
Facilidade de efetuar as compras

Selecdo de pessoal

Treinamento de funcionérios

Compras em conjunto

Reducdo dos custos internos (contabilidade, advocacia)

Aplicacdo das regras de marketing

Difus8o das informacbes

Possibilidade de planejamento em conjunto

Troca de experiéncias entre os membros

Existéncia de marca e visual definido paraaslojas

DESVANTAGEM

Delegar acompra aterceiros

Possibilidade de uma politica diferenciada de precos nas vendas

Baixa cultura da cooperacdo

Influéncia negativa de membros de maior porte darede

Falta de respostas rapidas a solicitacfes e guestionamentos

FONTE - Dados da pesquisa, 2007.

6.2.4 A Longevidade

Empresas que ndo participam de rede

Os aspectos ligados a longevidade relatados pelos dirigentes das empresas que ndo participam

de rede s80 0s seguintes:

a) A atuacdo em rede € citada como um elemento que pode gjudar na aquisicdo de produtos

para revenda, por precos mais reduzidos, o que faz um diferencial para a sobrevivéncia da

empresas. Isto € possivel pela conjugacdo de dois fatores que ndo sdo mutuamente

excludentes: comprar com precos menores cria a possibilidade de aumentar os ganhos da

empresa, ou de transferir parte desse ganho aos clientes, com o objetivo de manté-los fieis

as empresas;

b) A chegada dos grandes grupos de fora do estado, com melhor capacidade financeira,

levam as empresas, de menor porte, a terem dificuldades para sobreviverem, o que inibe o
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f)

9)
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crescimento das pequenas farmacias. As empresas que ndo tém perspectivas de

crescimento deverdo ter dificuldades de se manterem competitivas no mercado;

Existe uma constatacdo, descrita no estudo de caso, do fato de que algumas farmécias,
somente sobreviveram, até o momento, porque estdo associadas a uma rede. Com este
elemento, as empresas mostram-se convencidas de que agdes existentes para a aquisi¢ao,
em conjunto, de produtos, por empresas integrantes de uma rede tém a possibilidade de
manter a clientela e, desta forma, melhorar a performance de vendas. Essa constatacdo é
referenciada por Miotto e Oliveira (2003 apud Theiss, 2004) quando explana o fato da
longevidade estar relacionada a manutencdo das inter-relagbes que busquem parcerias,
para conseguir superar obstaculos, como precos e quantidade de servicgos disponibilizados

ao clientes;

Ha uma mistura entre os principios “puros’ da atividade farmacéutica e a ética da
atividade comercial. Os ensinamentos da escola européia, adotada pelas universidades de
farmécia do Brasil, defendem o conceito de que as farmacias devem concentrar seus
esforcos na venda de medicamentos e 0s ensinamentos da escola americana advogam a
idéia de que o estabelecimento comercial é um espaco para a satisfagéo das necessidades
do cliente. Permanecendo o enfogque da escola européia, a venda de outros produtos néo
relacionados a medicamentos, pode ficar comprometida ensejando a reducéo das margens
de lucro da empresa que tenha sido conseguida mediante o incremento de novas

mercadorias.

A néo participacdo em uma rede € explicada pelo trago cultural onde as pessoas preferem
dirigir sozinhas as suas atividades, sem prestar satisfacdo a ninguém, ao invés de
compartilhar a decisdo com outros, como no caso de farmécias que fazem parte de uma
rede;

A possibilidade de troca de informagdes pode ser um fator de aumento da longevidade,

pois as empresas se fortalecem mais em relacéo aquel as menos informadas;

A mudanca do comportamento do consumidor que procura adquirir, em um Unico
estabelecimento comercial, os produtos de que necessita, tem levado as empresas a

aumentarem a oferta de produtos e, por consequéncia, elevar o nivel de seus estoques.
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Para suportar esse aumento dos estoques, € necessario um maior volume de recursos
financeiros. Isto se deve ao fato das pequenas empresas terem um reduzido poder de
barganha, o que faz com que os prazos of erecidos pelos fornecedores para pagamento das
compras, fiqguem em descompasso com agueles prazos que a empresa pratica, quando
vende os produtos ao consumidor final. Somase, a isso, 0 custo financeiro da
disponibilizacdo de um estoque elevado. A solucdo encontrada pelas pequenas empresas €
buscar, junto ao sistema financeiro, recursos de capital de giro, determinando despesas
financeiras, com reducéo da lucratividade. Essas mudancas podem afetar a longevidade
sob dois enfoques: 1 — reduzindo a longevidade devido ao incremento da necessidade de
mais recursos financeiros que pode implicar em reducdo da lucratividade devido aso
custos financeiros; 2 — aumento alongevidade tendo em vista 0 acréscimo de itens a serem
vendidos com uma maior margem de comercializagcdo e a fidelizagdo dos clientes que,
encontram maior quantidade de produtos em um Unico estabel ecimento.

Empresas que participam de rede

Os aspectos ligados a longevidade relatados pelos dirigentes das empresas que participam de

rede s80 0s seguintes:

a) O conhecimento € um dos fatores que pode afetar a longevidade das organizacfes. Quando
as empresas estdo participando de redes / associagoes, elas tém a possibilidade de maior
acesso a dados e informagBes que permitem a tomada de decisbes e, desta maneira,
aumentam as chances de sobrevivéncia do negdcio, pois empresarios que possuem maior
conhecimento dos produtos e dos clientes apresentam melhores condigdes de efetuar
compras de maneira mais consciente, eliminando fatores que podem aumentar 0s custos.
Para as farmécias, o reflexo da temporalidade esta no fato de que os medicamentos
possuem prazo de validade e a demora na saida dos produtos para 0 consumidor pode
implicar em prejuizos para as empresas, devido a perda da vida Util da mercadoria. Os
tedricos das organizagdes, como Williamson (1996), descrevem a especificidade temporal,
dentro da teoria dos custos de transacdo, para explicar como a perecibilidade dos ativos,
aqui representado por mercadorias, pode levar ao aumento de custos e, por consegiéncia a
prejuizos. E interessante ressaltar a importancia da informética no manuseio dos dados,
como uma forma de buscar o controle de prazos e estoques e, consequientemente, melhoria
dos resultados;
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b) As empresas que conseguiram obter escala de negociacdo nas compras S0 as que

permaneceram no mercado. Essa necessidade tem levado a0 agrupamento das empresas
vargjistas de medicamentos, tendo em vista que, o baixo volume de compras, conduz ao
pagamento de precos mas elevados pelos produtos, implicando na reducéo da
rentabilidade.

Outro fator considerado importante para a longevidade das empresas € a dedicacdo do
proprietario ao negdcio. As pessoas ndo sdo providas de todas as competéncias para
administrarem suas empresas, a associagdo com entidades que possam assumir alguns
papéis dentro da organizacdo pode se traduzir em melhoria da gestdo empresarial.
Acredita-se que um dos principais foco do empresario, dentro da gestdo do seu negdcio,
deva ser 0 setor financeiro, pois é nessa area que se evidenciam 0s sinais de erros e

problemas da gestéo empresarial.

6.2.5 Competitividade

Empresas que ndo participam de rede

Os proprietérios das empresas que ndo trabalham em rede apresentaram os seguintes aspectos

sobre a competitividade:

a)

O setor farmacéutico € muito competitivo e as margens de lucro sobre as vendas €
apertada. Assim, com a politica de reducdo precos de venda, praticada pela concorréncia,
tem havido perda de clientela por parte das pequenas farmacias. A competicéo por que
passa 0 setor € explicado por Coutinho e Ferraz (1995), quando relatam os fatores
determinantes dessa competitividade. A politica de pregos € determinada pelo mercado,
sendo considerada um fator estrutural, uma vez que o controle dessa variavel esta fora da
empresa. Tudo isso leva o cliente, que tem um volume maior de aquisicdo de
medicamentos, programar sua compra, pesquisando qual a farmécia esta oferecendo o
maior desconto e efetua nesta a sua aquisi¢cao. Para as pequenas empresas, tem restado o
atendimento as necessidades emergenciais de algum cliente, 0 que ndo representa uma

grande fatia do mercado de medicamentos da cidade;
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d)

f)
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Para compensar a pequena margem de lucro obtida com a venda de medicamentos, as
empresas tém introduzido novas marcas de produtos, aém de outros artigos, fora do
escopo da comercializacdo de remédios, que possuem uma melhor marcacdo de lucro
sobre os precos de venda. Essa demanda por uma grande variedade de produtos e de
marcas leva as farmacias a necessitarem de maior espaco fisico e de recursos financeiros
para manterem estoques compativeis com as demandas dos clientes. Um estoque maior
implica em melhor gestéo, pois aumenta o risco da perda de produtos, em funcéo do prazo

de validade dos medicamentos, determinando o aumento dos custos;

Outro diferencial apresentado € um atendimento personalizado onde o cliente é instruido
sobre o conteido do medicamento e sua forma de medicagdo. Esse diferencial € usado
para suprir o hébito dos clientes que ndo 1éem as bulas ou ndo entendem o seu contetdo.
Treinar os funcionarios tem sido outro fator para manter a competitividade das empresas.
Empregados capacitados no conhecimento e na utilizacdo dos produtos ofertados, nos
produtos similares e no dominio de técnicas de venda, tém mais facilidade para
concretizar 0s negocios, facilitando a sobrevivéncia das empresas. Esses funcionérios
necessitam adquirir competéncias especificas que somente sdo empregadas em farmacias.
Esse recurso humano € especializado e conduz a chamada especificidade de capital
humano, citada por Williamson (1996). Demanda investimentos em treinamentos e uma
remuneracdo condizente com a fungdo. A troca de funciondrios, possuidores dessas

competéncias pode implicar na perda do investimento realizado com sua capacitacao;

Outro aspecto citado para aumentar a competitividade € a concentragdo dos pedidos em
poucos fornecedores, com o objetivo de reduzir os custos de compra. Essa estratégia busca
um aumento dos descontos, o que implica em uma reducdo dos pregos unitarios. Esse
ponto € citado por Farina e Azevedo (1997), referindo-se a0 nimero de vezes que as

transacOes (compras) sdo realizadas, bem como aos seus reflexos na reducéo de custos;

A abertura de novos pontos de venda tem sido uma das formas para gerar um aumento das

compras com o conseguiente ganho de escala;

Comunicar ao cliente as promogdes de produtos e servicos tem sido um recurso utilizado

pelas empresas como forma de aumentar o fluxo de pessoas na loja, propiciando a venda
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adicional de outros produtos que ndo foram objeto de promocgdes ou reducdes de prego de

venda.

Empresas que participam de rede

Os Dirigentes das empresas que atuam em rede apresentaram 0s seguintes aspectos sobre a

competitividade:

a)

b)

d)

Foi abordada as vérias especialidades de produtos, como a homeopatia, a fitoterapia e a
manipulacdo. Estas especialidades sdo oportunidades de ocupacdo de nichos de mercado,
proporcionando melhorias das margens de comercializac8o. |sto tem importancia, devido
aintroducéo dos produtos genéricos e os similares, que vieram para reduzir os precos dos
medicamentos, sem significar necessariamente um aumento do consumMo Por Pessog;

A introducdo de novos canais de venda trouxe uma inovagdo organizacional no setor
vargjista de produtos farmacéuticos em Belo Horizonte. Ja existem empresas atuando
exclusvamente no sistema de telemarketing, concorrendo com as empresas existentes.
Outro fator concorrencial que comecou a existir foi o fato de empresas de outros
segmentos passarem a atuar na venda de medicamentos, como € o0 caso da venda de

medicamentos em supermercados,

Existe também a atuacdo do governo na fabricagdo e distribuicdo gratuita de
medicamentos para a populacéo de baixa renda nos centros de sallde. Apesar de ser uma
obrigacdo constitucional os cuidados com a sallde, ndo resta divida de que esta situagdo
implica menores vendas das empresas privadas. Para superar parte desse problema, tem
sido utilizada, por algumas empresas, a integracdo na “Farmécia Popular” (€ um programa
do Governo Federal para ampliar o acesso da populacdo aos medicamentos considerados
essenciais). Com a venda destes produtos em seus estabelecimentos, 0 que se busca €
manter o fluxo de clientes, que, assim, tém a possibilidade de adquirir outras mercadorias

gue estéo expostas;

A abertura de filiais em Belo Horizonte de grandes empresas vindas de outros estados,

instalando-se, principalmente nos bairros da zona sul, tem levado o setor a uma
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concorréncia de pregos e ao deslocamento das pequenas farmacias para regides periféricas,

como forma de manter alguma margem de venda;

e) Divulgar as informagdes para os clientes sobre as promogdes que estdo acontecendo, foi
uma das solugdes apresentadas para aumentar sua competicéo no mercado.
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7 CONCLUSOES

7.1 Conclus6es

O objetivo desse trabalho foi analisar a influéncia das estratégias de redes cooperativas
organizacionais sobre a competitividade e a longevidade de micro e pequenas empresas do
segmento de varejo, do ramo de farmécias, no municipio de Belo Horizonte. Teve, portanto, o
propésito de responder a seguinte questéo de pesquisa: a opgdo por atuar em rede aumenta a

competitividade e alongevidade das MPE do segmento analisado?

Na conducdo dessa pesquisa, as bases tedricas da ecologia populacional, da teoria dos custos
de transacdo, os conceitos de longevidade e competitividade descritos foram essenciais para a
compreensdo das informacbes fornecidas pelos entrevistados acerca das estratégias

cooperativas e de rede de empresas.

Tal como mencionado no referencial tedrico, constatou-se que a competitividade para as
empresas é determinada por trés fatores: o sistémico (macroecondmico, que esta fora do
controle das empresas); o estrutural (0 mercado em que atua a empresa e sob 0 qual elatem
controle); e o interno (gestdo do negdcio, essencialmente sob o dominio e controle da
empresa). Quando as organizacOes conseguem controlar esses fatores, elas evidenciam a
capacidade de sobrevivéncia no ambiente de negocios (COUTINHO e FERRAZ, 1995).
Nesse aspecto, a pesguisa demonstrou que as empresas estudadas (as que atuam sob umarede
e as que ndo atuam) apresentam capacidade de sobrevivéncia e competitividade. Elas vém
praticando alteracbes nos precos de venda, introduzindo novos produtos para serem
comercializados, fazendo gestdo dos estoques, introduzindo a prestacéo de servicos adicionais
para a manutencdo dos clientes, treinando pessoal, promovendo os produtos e fazendo
publicidade de suas promocfes. O exercicio dessas agles revela que ambos grupos de
empresas (atuantes e ndo atuantes sob redes) déo a atencdo necessaria ao fator interno e ao

fator estrutural, determinantes da competitividade.
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Entretanto, observando os pontos abordados pelas empresas que trabalham em rede, ficou
evidenciada uma maior atuacdo desse grupo especifico com o fator sistémico. Nos relatos,
percebe-se a preocupacdo com as agdes do governo no tocante a fabricacdo e a distribuicéo de
medicamentos de forma gratuita e o impacto dessa medida na existéncia das empresas. Uma
das explicagdes para que o grupo tenha percebido esse “fator sistémico” € o aumento do nivel
de informagdo proporcionado as empresas que trabalham sob uma rede. Como visto no
decorrer da pesquisa, a difusdo e 0 acesso a informagdo constituem uma vantagem citada
pelos dirigentes de empresas que atuam sob uma rede. Segundo eles, a rede promove e agiliza
a disponibilizagdo de dados e elementos, conduzindo a uma melhoria do conhecimento em
geral, facilitando e qualificando a tomada de deciséo pelos empresarios. Esses dados mostram
gue as empresas que atuam sob uma rede controlam os trés fatores determinantes da
competitividade, enquanto que as que ndo atuam em rede transitam, em geral, apenas em dois
fatores (estrutural e interno).

Outro aspecto também relevante quanto a competitividade refere-se ao fato das pessoas que
trabalham em rede reconhecerem que elas devem atuar, nas sua organizagOes, naquelas éreas
em que tenham melhor expertise, delegando a outros a gestdo de areas onde possuem
dificuldades de atuacdo. Foi observado que aguelas empresas, cujos dirigentes focam na
conducdo de alguns aspectos gerenciais, tém sido mais prosperas. Uma provavel explicacdo
para isso esta no fato de que as pessoas ndo possuem todas as competéncias necessarias para
exercitarem a gestdo dos negdcios.

Quanto a longevidade das empresas, € importante a consideracao do bindmio competitividade
e sustentabilidade na conducdo e implementacdo de estratégias concorrenciais que permitam a
diferenciagéo das empresas no mercado. A constatagao se contrapde ao estudo de Collins e
Porras (1995) que afirmam ser a concorréncia um mito para as organizacdes. Na visdo dos
autores, as empresas mais bem sucedidas se concentram, principalmente, ndo em superar a
concorréncia, e sim em buscar a superacdo de si préprias. Porém, analisando os relatos dos
micro e pequenos empresarios, foi possivel perceber que o foco das empresas, integrantes ou
ndo de redes, tem sido a concorréncia. Esse fato € expresso por todos os entrevistados, quando
se referem aos riscos da chegada de grandes grupos de fora do estado ou ao crescimento das
redes de farmécia compostas por empresas independentes. Nesse aspecto, o grupo de
empresas que ndo participa de rede identificou que alguns de seus concorrentes “so

sobreviveram” porque comecaram a participar de alguma rede. Pelo exposto € possivel
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argumentar que, apesar de Collins e Porras (1995) desmistificarem a concorréncia, essa ainda
€, para a micro e pequena empresa, um foco de preocupacéo e indutor de mudangas. Como
exemplo, para enfrentar essa concorréncia, a solucdo adotada tem sido a migracdo, ou o

deslocamento defiliais para a periferia.

Nesse aspecto, vale a pena ressaltar a capacidade de mobilidade da micro e pequena empresa
do segmento de farmécia no espaco geografico do mercado, jA que seus custos de
deslocamento, montagem das instalactes ndo representam empecilho para a venda do “ponto
comercial” ou aimplantacdo de novas |ojas em outros locais.

Ainda sob o aspecto da longevidade das organizacfes, os dirigentes das empresas que
participam de redes relataram que o acesso ainformagdes € um elemento que pode propiciar 0
incremento das chances de sobrevivéncia, em decorréncia da agilidade na tomada de decisdes.

Os resultados e andlises propiciadas por este estudo mostram que as farmécias que atuam ou
ndo em rede tém sido para os clientes um espago de conveniéncia, onde é possivel satisfazer
as necessidades de compra, de varios produtos, em um so lugar. Além disso, as farmécias vém
implementando alguns diferenciais mercadol 6gicos como: entregas em domicilios, servigo de
atendimento ao cliente - SAC; drive-thru; integracdo a Banco 24 Horas; convénio-empresa;
assisténcia farmacéutica integral; e-commerce e programas de fidelizagdo junto aos clientes,
tais como cartdes de fidelidade e descontos progressivos.

Na pesquisa, ficaram evidentes as vantagens e desvantagens de se trabalhar em rede. Efetivar
compras em conjunto, selecionar e treinar o pessoal, ter uma marca visual forte sdo vantagens,
gue tanto empresas que atuam em rede como aquelas que ndo atuam de forma cooperativa,
reconhecem como importantes. 1sso conduz a observacdo de que ja existe algum tipo de
percepcao, ou pelo menos o entendimento da necessidade de uma nova estratégia por parte do
grupo que ndo participa de rede. Esse tipo de percepcdo € citado por Doz e Hamel (2000) e
pode tornar-se um indicio facilitador para que essas empresas venham a se constituir em redes

ou serem admitidas em alguma estrutura de rede ja existente.

Pelos relatos dos dirigentes das empresas que trabalham em rede é possivel concluir que, com
0 amadurecimento da cultura da cooperagéo que resulte em um maior comprometimento dos

associados, sera possivel expandir as atividades devido ao aumento da troca de informagdes-
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chave entre os membros, treinamento conjunto, atividades de marketing, desenvolvimento de
produtos de marca propria, tecnologia compartilhada, profissionalizacéo da gestéo, inovagéo,

modernizacao, etc.

Anadisando as experiéncias descritas pelos dirigentes das empresas, independente de
participarem ou ndo de redes cooperativas, percebe-se que eles buscam o que € preconizado
como as grandes vantagens de se trabalhar em rede ou sgja: reducéo dos precos de compra,
aumento dos niveis de informagdes, facilidade na contratagdo e treinamento de pessoal, agdes
conjuntas de marketing, concentracdo de atencdo no foco do negécio, transferéncia de
conhecimento, etc. Dessa forma, beneficiando-se dessas vantagens, a atuacdo em rede € a

forma para aumentar a competitividade e a longevidade dos negécios.

Finalmente, os resultados do estudo possibilitam ampliar as reflexfes sobre as razdes de
algumas empresas em optarem por ndo participarem de redes: muitas delas ndo o fazem em
decorréncia da auséncia de alguma competéncia empresarial, como a capacidade de delegar,
necess&ria para atuacdo em rede ou, ainda, devido a chamada racionalidade limitada e o
oportunismo, que negam o trabalho em coletividade. Essas atitudes oportunistas séo descritas
nateoria do custo de transagcdo, como ndo cooperativas, individualistas, levando as empresas a

guebrarem acordos e relacdes de confianca, pilares primordiais das redes de cooperacao.

7.2 LimitacGes e recomendacdes para futuras pesquisas

Um dos aspectos observados durante a realizagdo da pesquisa refere-se as dificuldades de
obtencdo de informagdes quantitativas (faturamento, volume de vendas, dentre outros), que,
de forma adicional, poderiam contribuir no enriqguecimento das andlises e na maior
compreensdo da realidade estudada. No meio empresarial da micro e pequena empresa,
predomina o receio de revelar e disponibilizar dados e informagdes como essas.

Os resultados observados nessa pesguisa sdo restritos ao setor vargjista de produtos
farmacéuticos de Belo Horizonte e apresentam limitagOes de verticalidade e extensdo, tendo
em vista a possibilidade de relatos diferentes por dirigentes de outros setores do varejo. Nesse
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aspecto, € relevante que outras pesquisas, de cunho semelhante e, inclusive, referente a outros

setores vargjistas, possam ser realizadas e comparadas com as analises aqui realizadas.

Como ja mencionado anteriormente, houve uma mudanca no perfil de comercializacdo das
farmécias, com aintroducdo de produtos ndo farmacéuticos, com o objetivo de atrair clientes
e de melhorar a rentabilidade do negocio. A transformacéo dessas organizactes em espaco de
conveniéncia tornou mais complexo o varejo de medicamentos e tem sido uma estratégia que
vem contribuindo para o fortalecimento e sobrevivéncia desses micro e pequenos
empreendimentos. Esse novo cenario anuncia novas necessidades e possibilidades de
pesquisas, face as ameagas de ateracdes no ambiente. Tendo em vista, por exemplo, estudos
de um novo regulamento para o setor de farmécia pela Anvisa — Agéncia Naciona de
Vigilancia Sanitéria, onde é sugerida a ndo comercializacéo pelas farmécias de produtos ndo
farmacéuticos, sugere-se, caso iSSO Ocorra, uma nova pesquisa com vistas a avaliar 0s
impactos na competitividade e longevidade das empresas, devido a reducdo do mix de

produtos anteriormente al cancado.

Sugere-se que esta pesquisa também seja realizada em outras cidades, principalmente, no
interior do estado, como forma de mensurar se a culturalocal produz impactos na longevidade

e competitividade das empresas.

Considerando as caracteristicas das micro e pequenas empresas brasileiras, sugere-se uma
nova pesquisa, nos moldes da que foi realizada por Collins e Porras (1995), para que segja

possivel avalidacdo dos mitos relatados por esses autores.
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APENDICE

APENDICE A - Roteiro de Entrevista semi-estruturada — empresas em rede

Explicar o objetivo do estudo aos proprietéarios e sua importancia da contribuicdo do

entrevistado no fornecimento de informacdes.

Ficha de identificacdo das empresas

Nome da empresa:

Nome dos socios proprietarios:

Qual a atividade eles exercem na empresa:
Qua o numero de funcionérios:

Ramo de atividade:

Tempo de funcionamento:

Breve histria da empresa isolada:

Breve historia depois que funcionou narede:
Como conheceu o tema rede:

Que motivos levaram a agregar-se a uma rede?
Que vantagens foram obtidas?

Que dificuldades forma observadas na relacéo empresa— rede?
A rede possui um contrato de adesdo?

Possui regulamento ou normas de funcionamento?

INDICES DE COMPETITIVIDADE

e Lucratividade

e Concorréncia (percepcéo e formas de rel acionamento)
e Crescimento

e Salde financeira

e Tamanho do espaco fisico m2



e Existe aseparacdo entre a marca da empresa e a marca darede? Qual identidade
prevalece?
e Volume devenda

e Inovagdo

LONGEVIDADE

e Preocupacdo com o aspecto da sucessao
e Constam do contrato social formas de sucessao

e Crises superadas
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista semi-estruturada — empresas independentes

Explicar o objetivo do estudo aos proprietarios e sua importéncia da contribuicdo do

entrevistado no fornecimento de informacdes.

Ficha de identificacdo das empresas

Nome da empresa:

Nome dos socios proprietarios.

Qual a atividade eles exercem na empresa:

Qual o nimero de funcionérios:

Ramo de atividade:

Tempo de funcionamento:

Breve historia da empresa:

Vocéjaouviu faar de rede de empresa, centrais de negocios?

COMPETITIVIDADE

e Lucratividade

e Concorréncia (percepcéo e formas de rel acionamento)

e Crescimento

e Saldefinanceira

e Tamanho do espaco fisico m2

e Asempresastém uma“marca’ como identidade propria?
e Volume devenda

e Inovagdo

LONGEVIDADE

e Preocupacdo com o aspecto da sucessao
e Constam do contrato social formas de sucessao

o Crises superadas
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APENDICE C - Ficha de Entrevista

NO. Entrevista: Data:

Nome do Entrevistado: Cargo:

Nome da empresa: Atuaem rede?
Data da fundacéo:

Fatos relevantes na composicdo legal (sucessdo, aquisicao...):

Numero de funcionarios:

1)

2)

3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Roteiro de Entrevista
Competitividade e longevidade em empresas que atuam ou ndo em rede
Faca uma breve trajetéria da organizagdo (contexto da fundacdo da empresa e principais
periodos de crescimento, SUCESSOS € iNSUCESSD).

De que maneira a empresa enfrentou periodos de crises? llustre por meio de casos as
decisdes tomadas para superé-las.

Vocé identifica alguma estratégia que auxiliou adar maior sobrevida a organizagéo?
Contextualize o segmento de farméacia em termos da competitividade do setor.
Quais as estratégias utilizadas para aumentar a competitividade da organizagéo?

Quais sdo as principais dificuldades (mercado, agéncias reguladoras, leis...) que afetam a
competitividade da empresa?

Em sua opinido, o que leva uma organizacdo do setor de farmacia a atuar ou ndo em rede?

Em termos competitivos quais seriam as vantagens e desvantagens de se trabalhar ou néo
em rede?

Como o fato de trabalhar em rede pode afetar a longevidade de uma organizacdo do
segmento de farmacia?

10) Quais as perspectivas futuras para 0 segmento e de que maneira ela pode influenciar na

competitividade e longevidade de sua organizac&o?

11) Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar, de dizer e de comentar que pela

Sua participacdo, sua visao sgjaimportante para o tipo de estudo que estamos fazendo.
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ANEXO D - INPC - indice Nacional de Pregos ao Consumidor - Produtos Farmacéuticos
Periodo: 1998 a 2006
Base: Dez/93 =100

. Variagao Variagao Variacao
Numero
Més indice percent~ual percentual percentual
Dez/93=100 emAreIagao. ao| acumulada | acumuladaem

més anterior no ano 12 meses
Jan/98 1336,23 1,58% 1,58% 10,49%
Fev/98 1348,12 0,89% 2,48% 10,80%
Mar/98 1361,06 0,96% 3,47% 11,03%
Abr/98 1376,85 1,16% 4,67% 11,42%
Mai/98 1393,37 1,20% 5,92% 10,69%
Jun/98 1399,78 0,46% 6,41% 9,99%
Jul/98 1412,24 0,89% 7,36% 10,45%
Ago/98 1421,70 0,67% 8,08% 11,00%
Set/98 1425,25 0,25% 8,35% 11,08%
Out/98 1436,94 0,82% 9,24% 11,53%
Nov/98 1451,89 1,04% 10,37% 11,58%
Dez/98 1476,57 1,70% 12,25% 12,25%
Jan/99 1486,61 0,68% 0,68% 11,25%
Fev/99 1501,18 0,98% 1,67% 11,35%
Mar/99 1538,11 2,46% 4,17% 13,01%
Abr/99 1575,33 2,42% 6,69% 14,42%
Mai/99 1619,75 2,82% 9,70% 16,25%
Jun/99 1651,50 1,96% 11,85% 17,98%
Jul/99 1677,92 1,60% 13,64% 18,81%
Ago/99 1707,79 1,78% 15,66% 20,12%
Set/99 1709,84 0,12% 15,80% 19,97%
Out/99 1716,68 0,40% 16,26% 19,47%
Nov/99 1718,91 0,13% 16,41% 18,39%
Dez/99 1717,88 -0,06% 16,34% 16,34%
Jan/00 1730,08 0,71% 0,71% 16,38%
Fev/00 1730,77 0,04% 0,75% 15,29%
Mar/00 1729,38 -0,08% 0,67% 12,44%
Abr/00 1724,89 -0,26% 0,41% 9,49%
Mai/00 1722,99 -0,11% 0,30% 6,37%
Jun/00 1744,36 1,24% 1,54% 5,62%
Jul/00 1755,00 0,61% 2,16% 4,59%
Ago/00 1754,65 -0,02% 2,14% 2,74%
Set/00 1749,38 -0,30% 1,83% 2,31%
Out/00 1747,28 -0,12% 1,71% 1,78%
Nov/00 1738,37 -0,51% 1,19% 1,13%
Dez/00 1735,07 -0,19% 1,00% 1,00%
Jan/01 1737,50 0,14% 0,14% 0,43%
Fev/01 1768,95 1,81% 1,95% 2,21%
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Mar/01 1789,82 1,18% 3,16% 3,49%
Abr/01 1792,33 0,14% 3,30% 3,91%
Mai/01 1782,47 -0,55% 2,73% 3,45%
Jun/01 1748,42 -1,91% 0,77% 0,23%
Jul/01 1738,28 -0,58% 0,19% -0,95%
Ago/01 1730,29 -0,46% -0,28% -1,39%
Set/01 1730,29 0,00% -0,28% -1,09%
Out/01 1730,29 0,00% -0,28% -0,97%
Nov/01 1736,69 0,37% 0,09% -0,10%
Dez/01 1771,77 2,02% 2,12% 2,12%
Jan/02 1779,92 0,46% 0,46% 2,44%
Fev/02 1812,31 1,82% 2,29% 2,45%
Mar/02 1842,40 1,66% 3,99% 2,94%
Abr/02 1848,11 0,31% 4,31% 3,11%
Mai/02 1842,56 -0,30% 4,00% 3,37%
Jun/02 1838,51 -0,22% 3,77% 5,15%
Jul/02 1847,52 0,49% 4,28% 6,28%
Ago/02 1852,14 0,25% 4,54% 7,04%
Set/02 1848,80 -0,18% 4,35% 6,85%
Out/02 1846,96 -0,10% 4,24% 6,74%
Nov/02 1854,71 0,42% 4,68% 6,80%
Dez/02 1960,99 5,73% 10,68% 10,68%
Jan/03 2005,89 2,29% 2,29% 12,70%
Fev/03 2009,75 0,19% 2,49% 10,89%
Mar/03 2100,39 4,51% 7,11% 14,00%
Abr/03 2160,88 2,88% 10,19% 16,92%
Mai/03 2165,50 0,21% 10,43% 17,53%
Jun/03 2159,65 -0,27% 10,13% 17,47%
Jul/03 2164,49 0,22% 10,38% 17,16%
Ago/03 2168,52 0,19% 10,58% 17,08%
Set/03 2180,88 0,57% 11,21% 17,96%
Out/03 2196,58 0,72% 12,01% 18,93%
Nov/03 2192,41 -0,19% 11,80% 18,21%
Dez/03 2201,83 0,43% 12,28% 12,28%
Jan/04 2217,91 0,73% 0,73% 10,57%
Fev/04 2211,12 -0,31% 0,42% 10,02%
Mar/04 2223,37 0,55% 0,98% 5,86%
Abr/04 2287,63 2,89% 3,90% 5,87%
Mai/04 2341,84 2,37% 6,36% 8,14%
Jun/04 2348,96 0,30% 6,68% 8,77%
Jul/04 2352,34 0,14% 6,84% 8,68%
Ago/04 2351,87 -0,02% 6,81% 8,46%
Set/04 2349,29 -0,11% 6,70% 7,72%
Out/04 2352,81 0,15% 6,86% 7,11%
Nov/04 2355,63 0,12% 6,99% 7,45%
Dez/04 2357,52 0,08% 7,07% 7,07%
Jan/05 2362,47 0,21% 0,21% 6,52%
Fev/05 2361,29 -0,05% 0,16% 6,79%
Mar/05 2360,34 -0,04% 0,12% 6,16%
Abr/05 2437,76 3,28% 3,40% 6,56%
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Mai/05 2481,64 1,80% 5,27% 5,97%
Jun/05 2479,66 -0,08% 5,18% 5,56%
Jul/05 2481,15 0,06% 5,24% 5,48%
Ago/05 2488,09 0,28% 5,54% 5,79%
Set/05 2498,05 0,40% 5,96% 6,33%
Out/05 2505,04 0,28% 6,26% 6,47%
Nov/05 2503,79 -0,05% 6,20% 6,29%
Dez/05 2510,05 0,25% 6,47% 6,47%
Jan/06 2516,82 0,27% 0,27% 6,53%
Fev/06 2521,61 0,19% 0,46% 6,79%
Mar/06 2523,37 0,07% 0,53% 6,91%
Abr/06 2575,10 2,05% 2,59% 5,63%
Mai/06 2609,35 1,33% 3,96% 5,15%
Jun/06 2617,44 0,31% 4,28% 5,56%
Jul/06 2623,07 0,22% 4,50% 5,72%
Ago/06 2620,10 -0,11% 4,38% 5,31%
Set/06 2622,59 0,10% 4,48% 4,99%
Out/06 2624,95 0,09% 4,58% 4,79%
Nov/06 2624,17 -0,03% 4,55% 4,81%
Dez/06 2629,94 0,22% 4,78% 4,78%

Fonte: INPC - Produtos Farmacéuticos - IBGE
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ANEXO E - Farmacias e Drogarias no Brasil por Conselho Regional de Farmécia -
(Dezembro de 2005)

CRF  |QUANTIDADE
AL 923
AM/RR 634
BA 3.725
CE 1.982
DF 1.029
ES 1.434
GO 2.384
MA 2.280
MG 8.297
MS 1.187
MT 1.454
PA/AP 1.877
PB 1.365
PE 2.664
Pl 1.124
PR 4,945
RJ 5.903
RN 1.355
RO/AC 685
RS 5734
SC 3.281
SE 324
SP 19.074
TO 529
TOTAL 74.189

Fonte: Comissdo de Fiscalizagéo - Conselho Federa de Farmacia
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