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RESUMO

O presente Trabalho de Formatura apresenta seu desenvolvimento em duas grandes
frentes: a andlise setorial do varejo farmacéutico no Brasil e a analise estratégica de uma
empresa especifica desse ramo, que pertence a um conglomerado corporativo. O quadro tedrico
esta alicercado em uma revisdo bibliografica que contempla conceitos consagrados da anélise
estratégica em ambas as visdes externa e interna a organizacdo — como a analise estrutural da
industria, a abordagem de ecossistemas, 0 enquadramento em estratégias genéricas e a
identificacdo de competéncias essenciais. Para a elaboracdo das analises, foram levantadas
varias fontes de evidéncias tais como dados disponiveis em relatdrios sobre o mercado, estudos
e relatdrios publicamente divulgados pelas empresas e associacdes do ramo, e entrevistas com
representantes da corporacdo para embasar as analises. O estudo € introduzido com uma analise
do ambiente competitivo, em que sdo mapeados 0s principais agentes e condi¢Bes gerais da
indUstria, para em seguida analisar-se o posicionamento da empresa, alinhando seus objetivos
estratégicos aos recursos e competéncias a sua disposicdo. Assim, foi possivel identificar as
principais oportunidades e riscos a empresa, 0 que permite a elaboracéo de planos estratégicos
que capitalizem as competéncias atuais e reajam adequadamente a tendéncias atuais e futuras,
em busca tanto de uma maior criacdo de valor aos stakeholders quanto de uma vantagem
competitiva sustentavel para a empresa, num mercado marcado ndo s6 por altas taxas de

crescimento, como também por pressGes competitivas cada vez mais intensas.

Palavras-chave: Analise setorial. Analise estratégia. Varejo farmacéutico.






ABSTRACT

This Graduation Thesis presents its development on two major fronts: a sector analysis
of the retail pharma industry in Brazil and a strategic analysis of a specific company in this
field, which belongs to a corporate conglomerate. The literature review contemplates concepts
enshrined in strategic analysis in both external and internal perspectives of an organization,
such as the structural analysis of the industry, the business ecosystems, the generic strategies,
and the core competencies. Data were gathered in various sources of evidence available, such
as market reports, industry associations' studies, and public releases. Besides, interviews with
corporate representatives were carried out to support the analysis. The study starts with an
analysis of the external environment. The industry's main agents and general conditions are
mapped to analyze the company's positioning and then aligning its strategic objectives to the
available resources and competencies. Thus, it was possible to identify the company's main
opportunities and risks, which allows the elaboration of strategic plans that capitalize on current
competencies and adequately react to current and future trends. The analysis aims at both
greater value creation for stakeholders and sustainable competitive advantage for the company

in a market marked by high growth rates and increasingly intense competitive pressures.

Keywords: Sector analysis. Strategic analysis. Pharma retail.
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1. INTRODUCAO

O cenario competitivo é um fator essencial para uma empresa, que nao apenas deve ser
considerado no momento de seu ingresso na industria, como também deve ser sempre
monitorado para garantir sua perenidade no mercado. Muitas séo as analogias de guerra feitas
entre a competicdo observada entre empresas, que denotam o carater implacéavel das batalhas
travadas entre elas em buscas de parcelas de mercado. Portanto, para que sejam bem sucedidas,
as empresas precisam delinear sua estratégia de forma assertiva, cautelosa e racional, e em
seguida implementa-la corretamente, de forma a justificar sua relevancia no mercado e

prevalecer sobre suas concorrentes.

O Brasil possui 0 quarto maior mercado de farméacias do mundo (UBS, 2019), com um
valuation de US$ 28 bilhGes, atras apenas de Estados Unidos, Japdo e Canadé, e apresentou as
maiores taxas de crescimento nos ultimos 5 anos, com expectativas de atingir valores ainda
maiores até 2023. No Grafico 1, as barras indicam o valor absoluto do mercado nos respectivos
paises, bem como as taxas de crescimento (expressas pelo indicador CAGR) observadas entre
2013 e 2018 e as projetadas para 2023.

Graéfico 1 — Top 10 maiores mercados de farmacias (US$ milhdes) — 2018.
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Fonte: adaptado de Euromonitor e UBS (2019).

E nesse crescente mercado do varejo farmac@utico que se insere a empresa estudada
neste trabalho, que faz parte de um conglomerado corporativo com mais outras quatro
empresas, sendo todas as demais relacionadas ao setor petroquimico. Ao passo que 0 cenario
se mostra favoravel a primeira vista, inclusive globalmente, seréo estudadas as diferentes

instancias que se relacionam para compor essa imagem geral no Brasil e a realidade atual da



empresa, revelando as causas estruturais de tais tendéncias e identificando perspectivas da

industria.

Para tal, ao longo dessa monografia, contemplaram-se ndo apenas analises da industria
como um todo, como questdes concorrenciais € macroecondmicas, como também questdes
ligadas ao posicionamento estratégico adotado pela empresa, por meio de analises como a
identificacdo da estratégia competitiva genérica e de suas competéncias essenciais.

Neste capitulo do trabalho, sdo apresentados o cenario competitivo em que a empresa
esta inserida, as principais questdes levantadas com relagdo ao desempenho da empresa que

motivaram essa analise e, finalmente, a metodologia e a estrutura dos capitulos subsequentes.
1.1. Contextualizacdo do Trabalho

O presente trabalho foi realizado no local de estagio da autora, ou seja, no cenario
corporativo de uma holding que atua em diversos segmentos, com maior atuacdo no setor
petroquimico. Essa holding é Ultrapar, um grupo empresarial brasileiro com mais de 80 anos
de historia, que possui posicdo de lideranca em seus mercados de atuacdo: na cadeia de 6leo e
gés, através da Ultragaz, da Ipiranga e da Ultracargo, especialidades quimicas, através da

Oxiteno, e varejo farmacéutico com a Extrafarma (RI1 Ultrapar, 2020a).

O programa de estdgio da empresa prevé uma rotacdo de areas, sendo que sao
desenvolvidas atividades com diferentes escopos e atividades em cada um dos semestres. As

areas percorridas pela autora foram as de RelacGes com Investidores e de Riscos Corporativos.

Sendo a empresa também uma empresa de capital aberto, listada em ambas as bolsas
de Sédo Paulo (B3) e Nova York (NYSE), e a primeira area de estagio da autora uma area
responsavel pela interface com os investidores, o monitoramento das atividades de cada
subsidiaria era uma atividade de rotina, em que também era possivel observar diversos
problemas existentes na empresa sob ambas as Oticas interna — da geréncia da corporacao e das
empresas subsidiarias — e externa — dos analistas de mercado, clientes e investidores da

empresa. O processo de selecdo do tema do trabalho € detalhado na se¢do 1.2., a seguir.
1.2. Problema Identificado e Objetivo

Em meio a diversas questfes relativas tanto ao conglomerado quanto aos negdcios
individualmente, destacou-se para a autora o caso da Extrafarma, a mais recente aquisicdo da

Ultrapar em 2014, seja pela sua atuacdo ser num segmento que ndo apresenta Obvia sinergia



estratégica com os demais negécios do grupo, seja pelo seu desempenho ter sido relativamente
fraco em relacdo a empresas pares em trimestres recentes, consecutivamente. Observa-se no
Gréfico 2 que, mesmo estando inserida num setor de vertiginoso crescimento nos Ultimos anos,
alavancado principalmente pelas tendéncias etéarias e demogréficas da populacdo, a empresa

tem demonstrado dificuldades em aumentar sua presenca de mercado.

Gréfico 2 — Participacdo de mercado (%) das principais redes de farmécia no Brasil.

RD DPSP Pague Menos @ Extrafarma
12
11
10

=]

O = MW N Oy =l 00

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: XP Investimentos (2020).

Dessa forma, visando a identificacdo de causas para tais resultados, o objetivo desse
trabalho €, primeiramente, estudar o setor de varejo farmacéutico como um todo, abordando
questdes como 0 ambiente competitivo e a existéncia de grupos estratégicos, seguido de um
diagnostico da estratégia aplicada pela Extrafarma até o momento, utilizando diversas
ferramentas, como a identificacdo da estratégia genérica e 0 mapeamento de suas competéncias
essenciais. Com isso, busca-se entender como a empresa poderia arcar com as intensas forcas
competitivas do seu mercado e como poderia reverter, ou a0 menos amenizar, sua atual situacao
a partir da revisdo de sua estratégia, de forma que sejam lapidadas suas principais diretrizes e
preenchidas eventuais lacunas de mercado que 0s peers, i.e. as suas empresas pares, ainda nao

ocupam.

Por fim, a partir desse entendimento do contexto externo atual e do posicionamento
estratégico da empresa, a monografia é concluida com a apresentacao de um conjunto de planos
de acbes, com medidas recomendadas & Extrafarma delineadas a partir da configuracéo de

cenarios criticos de riscos a empresa.



1.3. Estrutura

O conteudo da presente monografia foi organizado a partir da sua ordem de
desenvolvimento, e pode ser dividida em seis capitulos principais. Um esquema ilustrativo da
estrutura do documento esta representado na Figura 1, em que sdo sintetizados os objetivos de

cada um dos capitulos.

Figura 1 - Estrutura do documento.

1. Introducio

Apresentacdo do empresa, do objetivo e da metodologia de analise

2. Revisao Bibliografica
Embasamento tedrico para as analises conduzidas

Analise dos Ambientes Analise de Analise
Competitivos Portfolio Estratégica

3. Metodologia
Meétodo de coleta e analise de dados

4. Analise Setorial do Varejo Farmacéutico

Analise estratégica no nivel ambiente

5. Analise Estratégica da Empresa

Andlise estratégica no nivel empresa

6. Plano de Acdo

Sintese e diagnostico da situagao da empresa e recomendagoes

7. Consideracoes Finais

Conclusdes e contribuigdes para a empresa

Fonte: elaboragéo propria.

O primeiro capitulo é o de Introducdo, o qual tem como principais enfoques a
apresentacdo do setor, da empresa e 0 objetivo do trabalho. Nesse capitulo, sdo também
informados dados da sua contextualiza¢do — e.g. motivacéao e escolha do tema — bem como de

sua estrutura (presente secdo).

O segundo capitulo contempla a Revisdo Bibliografica, que contém o embasamento
tedrico dos temas utilizados nas analises conduzidas no presente trabalho. Essencialmente,
foram incluidos assuntos que tangem a trés principais frentes, que séo: (i) a Analise dos
Ambientes Competitivos, que tem o intuito de estudar o ambiente em que a empresa esta
inserida; (ii) a Andlise de Portfolio, que endereca o papel do setor de farmécias no

conglomerado corporativo ao qual a empresa pertence, quando comparada aos demais negocios



da empresa; e (iii) a Analise Estratégica, em que sdo efetivamente estudadas as posturas,

conjunturas e praticas estratégicas da empresa-objeto de estudo.

O terceiro capitulo apresenta um esquema grafico geral em que é apresentada a
metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo, discorrendo em seguida sobre
detalhes do procedimento de coleta de dados, da selecdo e procedéncia de informacoes criticas,
e dos funcionérios da empresa entrevistados. Ademais, descreve a maneira e a légica por tras

das analises feitas, bem como da metodologia da elaboragé@o do plano de acéo.

O quarto capitulo contém as analises pertinentes a apresentacéo e contextualizagdo do
setor do varejo farmacéutico, permeando temas gerais como os fatores macroecondmicos que
0 impulsionam e as principais categorias de produtos, e questdes relativas as dindmicas de
relacionamento e competicdo entre as partes interessadas nessa industria, por meio da anéalise
de ecossistemas e da Analise Estrutural da Inddstria. Sdo também apresentados os principais
players do mercado brasileiro, divididos em diferentes grupos estratégicos, e elencados sinais

de mercado e movimentagGes recentes que corroboram para a criagdo do cendrio atual do setor.

No quinto capitulo, topicos que abordam a propria empresa-objeto de estudo, a
Extrafarma, como seu historico e contexto atual, sdo apresentados, para em seguida (i) construir
analises de seu posicionamento estratégico com relagdo ao mercado de farmacias brasileiro,
por meio da identificacdo de fatores criticos de sucesso, de sua estratégia competitiva genérica
e de possiveis Oceanos Azuis e (ii) mapear seus principais recursos e competéncias que a
diferencia de suas pares, a partir do delineamento de suas competéncias essenciais, forcas e

fraquezas.

O sexto capitulo apresenta uma sintese dos principais pontos de atencdo levantados ao
longo das anélises. Com base na metodologia de analise de riscos desenvolvida na empresa em
que a autora estagia, foram levantados potenciais impactos ao negocio e elaborados planos de

acao mitigatdrios.

Finalmente, o sétimo capitulo tece consideracdes finais acerca do trabalho realizado,

apresentando as principais conclusdes e contribuigdes do trabalho & empresa.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A formulacdo de estratégias por empresas é uma pratica intimamente ligada a existéncia
de ameacas, tanto internas quanto externas. A presenca e a atuagao de empresas concorrentes,
os héabitos de consumo da base de clientes, as emergentes tendéncias tecnoldgicas, bem como
as dindmicas populacionais e demogréficas sdo todos fatores que contribuem para a
complexidade da acdo consciente de empresas no ambito gerencial.

Henderson (1989) destaca o impacto da competi¢cdo como principal gatilho a estratégia,
ao comparar a perenidade dos negdcios ao que ocorre na natureza, com base em elementos da
teoria darwinista da selecdo natural e do principio da exclusdo competitiva de Gause. De acordo
com Henderson, num ambiente em que ha competicdo pelos mesmos recursos, apenas 0s mais
aptos serdo capazes de sobreviver. Adiciona ainda que € impossivel a coexisténcia de espécies
que competem pelos mesmos recursos num mesmo ambiente. Dessa forma, a elaboracdo de
uma estratégia corresponde a uma busca deliberada e consciente por bases de atuacdo e planos
de acdo que tragam vantagem competitiva a empresa, de forma que a0 mesmo tempo que uma
empresa se prepara para suprir seus mercados, o faz de forma a ndo se sobrepor completamente

a alguma outra concorrente.

Percebe-se, assim, a importancia de que ambos ambientes interno e externo da empresa
sejam contemplados na elaboracdo de estratégias competitivas, visto que ndo apenas é
necessario conhecer as dindmicas de mercado que servem como drivers de consumo e
conversdo, como também deve-se ter claramente mapeados 0s recursos, competéncias e
quaisquer bens tangiveis e intangiveis que a empresa tem a sua disposi¢do para criar valor aos

seus clientes, conseguindo assim se consolidar em posic¢des de referéncia no setor.

Neste capitulo, foram compiladas referéncias relativas a duas principais frentes: o
conhecimento de fatores exdgenos a empresa no nivel da inddstria, como elementos para uma
analise setorial, e o detalhamento do que € considerado internamente no nivel das empresas,

relevante para que elaborarem suas préprias estratégias competitivas.
2.1. Analise dos Ambientes Competitivos

Segundo Carvalho e Laurindo (2012), uma empresa deve buscar a adogdo de um
modelo estratégico holistico se busca uma posi¢do de sucesso no mercado, conforme ilustrado
na Figura 2. Tal modelo preconiza a harmonia entre trés pontos principais, 0s quais devem ser

objeto de estudo da geréncia da empresa nos ambitos horizontal (verificando sua relevancia



dentro do contexto da empresa) e vertical (com profundidade suficiente para trazer informacoes
de valor). Séo eles: a compreenséo da situacdo interna da empresa, o entendimento do ambiente

em que esta inserida e a eficaz utilizacdo de meios para que a empresa atinja seus objetivos.

Figura 2 — Modelo holistico detalhado no ambito da estratégia competitiva.
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Grupos Estratégicos

O conhecimento do ambiente competitivo, i.e. do que ocorre fora das fronteiras da
corporacdo, € essencial para uma empresa. Isso incorre numa busca pelo entendimento de
players e fatores diversos, tais como a a¢do e posicao de concorrentes, o perfil e habitos de
clientes, as légicas e elos das cadeias de suprimento, a evolucdo da tecnologia, recursos
disponiveis e os padrdes comportamentais e valores da sociedade em geral.

2.1.1. Ecossistemas de negdcio

Segundo Moore (1993), € pela participacédo e alimentacdo de comunidades de negdcio
que inovacgOes sdo trazidas ao mercado. Moore sugere que uma companhia ndo seja vista pura
e simplesmente como um membro de uma industria especifica, mas como parte de um
ecossistema de negocios. Takey e Carvalho (2016) sintetizam a definicdo de ecossistemas de
negocios como “redes de companhias ou outras entidades fluidamente conectadas, que
possuem habilidade de co-evoluir em torno de um conjunto compartilhado de tecnologias,
conhecimento e competéncias, e que trabalham de forma cooperativa ou competitiva para o

desenvolvimento de novos produtos e servigos”.



Moore (1993) destaca a agdo dos chamados “lideres” dos ecossistemas de negocio. A
lideranca de uma empresa é reconhecida pelas empresas que compdem as comunidades, e
possibilita que os membros do ecossistema canalizem recursos e esforgos para um futuro
compartilhado, em que ha a expectativa de beneficios matuos. Como conselho aos executivos
das empresas, Moore também afirma que é necessario o entendimento dos estagios pelos quais
0s ecossistemas de negdcios percorrem, para que a alta geréncia consiga direcionar mudancas
interna e externamente. Sao 4 estagios: nascimento, expansao, lideranca e auto-renovagdo. Os

principais desafios cooperativos e competitivos estdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Os estagios de um ecossistema de negdcios.

Estagio Desafios cooperativos Desafios competitivos
Proteger as ideias de concorrentes, que
podem estar desenvolvendo ofertas
similares. Deve-se também solidificar a
relagdo com os principais clientes,
fornecedores e canais.

Prevalecer sobre implementac6es e ideias

Trabalhar com clientes e fornecedores
para definir uma nova proposicéao de
valor em torno de uma semente de
inovacéo.

Nascimento

Trazer a nova oferta a um mercado

Expanséo

maior, através de um trabalho conjunto
com fornecedores e parceiros, para
escalar o suprimento e atingir a cobertura
méaxima de mercado.

similares ou alternativas. Deve-se
assegurar que a abordagem desenvolvida é
0 padrédo adotado pelo mercado, por meio
da dominacdo de segmentos de mercado.

Prover uma visdo convincente do futuro
gue encoraje ambos clientes e
fornecedores a continuarem a cooperar no
desenvolvimento e melhoria continua da
oferta.

Manter forte poder de barganha com
relagdo a outros players no ecossistema,
incluindo os principais clientes e valiosos
fornecedores.

Lideranca

Manter altas barreiras de entrada para
prevenir que ideias inovadoras gerem
ecossistemas alternativos. A manutencao
de altos switching costs para os clientes
auxilia no ganho de tempo para incorporar
novas ideias nos produtos e servigos em
questdo.

Auto-
renovacao

Trabalhar com a inovacéo, para trazer
novas ideias ao ecossistema ja existente.

Fonte: adaptado de Moore (1993).

lansiti e Levien (2004) destacam a interdependéncia dos ecossistemas de negocio, em
que organizagdes interagem entre si de maneira complexa e sua perenidade e desempenho estdo
intimamente ligados com os demais elementos do ecossistema. Segundo 0s autores,
“estratégias que tratam as empresas de forma isolada ndo funcionam quando o sucesso da
companhia depende da saude coletiva das organizac6es que influenciam a criacdo e a entrega
do seu produto”. Dessa forma, o direcionamento estratégico de uma empresa depende
diretamente de um entendimento sistematico do ecossistema em que a empresa se insere e qual

é o papel da empresa nele. Toda e qualquer acdo de uma empresa ira afetar a saude do



ecossistema de negdcios, que por sua vez afeta o desempenho da propria empresa, positiva ou
negativamente, denotando a importancia de uma companbhia ter clareza de onde situa-se nessa

complexa rede de relacionamentos.

Incluidos no ecossistema de negdcio de uma empresa, para lansiti e Levien (2004),
estdo companhias que fornecem recursos, materiais, financiamentos ou tecnologia necessarios
para que a empresa realize suas atividades, bem como empresas que produzem produtos
complementares utilizados em conjunto ao seu proprio. Sdo elencados tambeém competidores
e clientes, na medida que suas acdes e avaliagdes afetam diretamente o desenvolvimento de
processos e produtos da empresa, e também entidades como agéncias regulatorias e canais
midiaticos, que também tém potencial de impacto nos negdcios. Todos os participantes
possuem diferentes graus de interacdo e dependéncia para com a empresa em questdo, e devem

ser levados em consideracdo de acordo com sua criticidade.

Takey e Carvalho (2016) enunciam o “mapeamento de ecossistemas” como 0 processo
de identificar os participantes de um ecossistema — e.g. as companhias lideres do setor, 0s
orgdos regulatérios e contribuidores —, segregar suas funcGes e entender suas
interdependéncias. Difere do conceito de analise de rede, na medida que no mapeamento de
ecossistemas ha maior clareza no que tange a posicéo de cada ator do ecossistema e a direcao
e contedo de suas transacGes com outros elementos. A Figura 3 ilustra um mapeamento de

ecossistemas.

Figura 3 — Exemplo pitoresco de um Ecossistema de Negocios.
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Moore (1993) realca a importancia de outros stakeholders, como o governo e
reguladores, ao apresentar o exemplo da industria farmacéutica, destacando que existem
acordos formais e leis que ditam suas relagdes e, consequentemente, seus campos de atuagédo e
inovacdo. Comenta que se por um lado empresas nesse ramo despendem enormes montantes
em desenvolvimento de produto e processos, por outro lado contam também com altas margens
e protecdo da competicdo por meio de leis de patentes e longos processos de aprovacao,

instancias controladas pelos érgdos publicos.

Para complementar a abordagem de ecossistemas, considerou-se relevante também a
analise desenvolvida por Adner e Kapoor (2010). A criacdo de vantagem competitiva de uma
empresa com relacdo a suas rivais na industria esta fundamentalmente relacionada & capacidade
da empresa em questdo de gerar maior valor ao seu publico-alvo que a concorréncia. A
inovacdo, quando bem conduzida, colabora para esse processo de criacdo de valor. Adner e
Kapoor (2010) discutem também a questdo da inovacao sob um viés de andlise de ecossistemas,
em que a coordenacdo e relacdes de interdependéncia entre as partes envolvidas sdo estudadas

mais explicitamente.

Ha uma preconcep¢do de que quanto mais rapido os chamados lideres tecnoldgicos num
setor introduzem novas inovagdes no mercado, podem desfrutar por mais tempo de vantagens
competitivas relacionadas ao seu titulo de “early movers”, isto ¢, os que se movimentaram
primeiro. Contudo, os autores também destacam que, pela teia de inovacBes ser complexa e
seu sucesso depender de mudancas tanto internas quanto externas a empresa, com curvas de
aprendizado de diferentes inclinacGes, esta relacdo ndo é tdo trivial quanto parece a primeira

vista.

Para os autores, 0 sucesso de uma aplicacdo de um produto ou de uma pratica inovadora
da empresa chamada “empresa-foco” depende dos esforcos de outros participes do seu entorno,
conforme ilustra a Figura 4. Desafios enfrentados pela empresa-foco para efetivarem suas
inovagdes estdo intimamente ligados a como seus fornecedores poderdo adaptar suas proprias
ofertas de produtos e servicos e inovar para integra-los aos da empresa-foco. Similarmente,
faz-se necessario um movimento de inovacdo por parte de outros atores, responsaveis por
propostas de servicos e produtos complementares, sem o0s quais o valor percebido e
efetivamente absorvido pelo consumidor final é mitigado. A presenca de desafios técnicos e
tecnoldgicos a serem enfrentados por cada um desses elos da cadeia de valor possuem efeitos

especificos no potencial de agregacgéo de valor por parte da empresa-foco, logo Adner e Kapoor



(2010) realcam que mais do que a magnitude dos desafios de inovacdo presentes no
ecossistema, é de grande valia da empresa localiza-los em relacdo a empresa em questdo. A
existéncia de gargalos num ecossistema comprova que o0s desafios sdo distribuidos

desigualmente ao longo das funcdes do ecossistema.

As saidas do player & montante, que sdo entradas para a empresa-foco, sdo chamadas
pelos autores de “componentes” (e.g. softwares para hardwares), ao passo que 0s outputs a
jusante sdo os ‘“complementos” (e.g. processadores para computadores), que devem ser
ofertados em conjunto ao produto da empresa-foco para que os clientes consigam utiliza-lo e

usufruir ao méximo de sua proposta inovadora.

Figura 4 — Esquema geral de um ecossistema.
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Fonte: adaptado de Adner e Kapoor (2010).

A existéncia de desafios no desenvolvimento de componentes aumenta a magnitude do
potencial de aprendizado da empresa-foco, levando a uma possivel vantagem competitiva
derivada de percorrer a curva de aprendizado antes de seus concorrentes. Os beneficios do lider
tecnoldgico nesse caso sao amplificados pela necessidade de relacionamento e coordenacao
proximos com fornecedores, inclusive em processos de desenvolvimento de produtos, visto
que ndo ha apenas um ganho de mais experiéncia com novas tecnologias, como também a
instalacdo de barreiras a imitacdo por meio de contratos e relacionamentos com importantes

elos da cadeia.

Quanto aos elementos a jusante, verifica-se uma tendéncia contraria, dado que o valor
efetivamente ofertado aos clientes depende da disponibilidade de tais complementos. Atrasos
em sua disponibilidade ou desenvolvimento de complementos vidveis podem atrasar a adoc¢ao

da inovacéo no produto da empresa-foco, deixando-a vulneravel para que rivais a alcancem e



a copiem mais rapidamente (ver Grafico 3). Além disso, durante o periodo de exclusividade, o
lider tecnoldgico tem uma taxa de progresso intrinsecamente menor, sendo que novos entrantes
que busquem a mesma inovagéo terdo maior rapidez em acumular conhecimento e experiéncia.
Esses dois fatores colaboram para a tese de que a presenga de desafios aos produtos

complementares erode o potencial de vantagem competitiva da lider tecnoldgica.

Gréfico 3 — Diferenca no market share esperado entre a lider tecnoldgica e uma seguidora como funcéo do
desafio de ecossistemas e 0 atraso da entrada da seguidora.
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Fonte: adaptado de Adner e Kapoor (2010).

Assim, evidencia-se a importancia de se analisar ndo somente a inovagéo interna da
empresa, como também verificar a necessidade de adaptacdes e desafios enfrentados tanto a
montante quanto a jusante. Essa analise permite que a empresa-foco dedique seus esforcos de
acordo com seus objetivos estratégicos, em frente a tentacdo de apenas querer ser o lider
tecnoldgico do setor.

2.1.2. Analise Estrutural da Industria

A Anaélise Estrutural da Industria de Porter é uma importante técnica para se mapear e
analisar um ambiente competitivo. Carvalho e Laurindo (2012) comparam a aplicacdo dessa
férmula com o desenho de um mapa para uma empresa navegar no cenario competitivo em que
esta inserida, e enunciam que “é na tempestade que um mapa pode ser mais util”’, demonstrando
a importancia de uma empresa ndo apenas entender o ambiente em que estd inserida,
monitorando suas constantes mutacfes, mas também ter clareza do seu posicionamento e
direcionamento especificos no cenario todo. Porter (1979) enuncia que a esséncia da

formulacéo da estratégia é a maneira como dada empresa lida com a competicéo.



Vale ressaltar que tal analise corresponde a uma analise da industria como um todo, do

setor industrial em quest&o, e ndo de uma empresa Unica em especifico.

Para Porter (1979), o estado da competi¢cdo numa dada inddstria depende de 5 forcas
competitivas basicas, que exercem pressdes determinantes na competicdo e lucratividade do
setor. S&o elas: ameaca de novos ingressantes, rivalidade entre empresas existentes, ameaca de
produtos/servigos substitutos, poder de barganha de fornecedores e poder de barganha de

clientes

Como demonstrado na Figura 5, Carvalho e Laurindo (2012) também adicionam que é
possivel observar na horizontal os atritos entre os elos da cadeia produtiva por lucratividade,
evidenciados pelo poder de barganha de clientes e fornecedores, enquanto na vertical estdo
dispostas as relacbes de concorrentes, sejam eles empresas ja estabelecidas, potenciais

ingressantes ou mesmo produtos substitutos.

Um setor pode ser mais ou menos competitivo, traduzindo em maior ou menor potencial
de lucro, de acordo com a intensidade coletiva das forgas competitivas de Porter. Ademais, por
meio desse mapeamento, é possivel identificar quais sdo as forcas competitivas com maior

influéncia em determinado setor.

Figura 5 — Andlise estrutural da indUstria: as cinco forgas competitivas.
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012).
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2.1.2.1. Ameaca de novos entrantes

Novos entrantes numa industria aumentam a capacidade total do sistema, e competem

por parcelas do mercado e, em muitos casos, por recursos essenciais. Segundo Porter (1979), a



seriedade da ameaca de ingressantes potenciais depende das barreiras de entrada presentes na

industria, bem como pela esperada retaliacdo de atuais players.

Existem 6 principais fontes de barreira de entrada:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Economia de escala: novos entrantes sdo detidos pela necessidade de entrar num
mercado em grande escala ou aceitar uma inicial desvantagem de custos.
Diferenciagédo de produtos: a identificacdo e reconhecimento de marca pode ser um
empecilho para novos entrantes, tendo que superar a lealdade de clientes com
produtos ja existentes.

Necessidade de capital: a propria necessidade de grandes volumes de capital ou de
recursos essenciais para competir numa inddstria € uma barreira em si.
Desvantagens de custo independentes do tamanho da empresa: as vantagens obtidas
por uma empresa veterana no setor, por meio de suas curvas de aprendizado e
experiéncia, vdo desde a obtencdo de tecnologia proprietaria a acordos com
governos para obter subsidios.

Acesso a canais de distribuicdo: faz-se necessario que a empresa assegure meios
para que seus produtos cheguem aos clientes, e por vezes os canais de atacado e
varejo sdo tdo limitados e controlados por concorrentes atuais que configura como
importante barreira de entrada.

Politicas governamentais: necessidade de licencas e limitacGes a acesso a matérias-
primas exemplificam a influéncia do governo em estabelecer barreiras de entrada,

que sdo mais evidentes quanto mais regulado for o setor.

2.1.2.2. Rivalidade entre concorrentes

Empresas rivais ja estabelecidas numa determinada industria influenciam-se em termos

de estratégia, visto que constantemente entram em conflito por parcelas do mercado e por

melhor posicionamento competitivo (Carvalho e Laurindo, 2012).

Os autores citam i) 0 numero e o nivel de equilibrio entre concorrentes; ii) o crescimento

(lento ou acelerado) da industria; iii) a dimens&o dos custos fixos; iv) a diferenciagdo entre os

produtos e servicos oferecidos; v) o potencial de expansdo de capacidade produtiva; vi) a

divergéncia estratégica e vii) barreiras de saida como principais fatores a serem considerados

quando é analisada essa forga competitiva.

2.1.2.3.  Ameaca de produtos substitutos



Produtos substitutos fazem parte, junto dos novos entrantes, do que Carvalho e
Laurindo (2012) chamam de concorréncia ampliada, isto €, as empresas concorrentes que ndo
as ja estabelecidas no mercado. Esses produtos desempenham a mesma funcéo, mas utilizam

outra base tecnoldgica (e.g. acUcar e adogante).

Para Porter (1979), quanto maior o trade-off entre preco e performance oferecido pelos
produtos substitutos, maiores as dificuldades de expansdo de lucratividade da industria. Para o
autor, a influéncia de produtos substitutos merece maior atencdo quando estdo sujeitos a
melhoras do trade-off entre preco e performance quando pareados com produtos atuais da

indUstria, ou quando sdo produzidos por indUstrias com alta lucratividade.

2.1.2.4. Poder de negociacdo de fornecedores e compradores

Porter (1979) comenta da influéncia dos fornecedores e compradores como as duas
forcas remanescentes na dindmica estratégica de um setor. Fornecedores podem exercer poder
de barganha de diversas maneiras, como por exemplo pelo aumento de precos ou pela
diminuicdo da qualidade dos bens comprados ou servi¢os contratados. Dessa forma,

fornecedores poderosos comprimem as margens e 0s lucros das empresas na industria.

Por outro lado, consumidores também podem ter a capacidade de forcar queda de
precos, demandar maior qualidade e maior leque de servigos, e incitar a rivalidade entre
empresas rivais. Similarmente, o potencial de lucratividade da indUstria como um todo também

acaba sendo comprimido.

Carvalho e Laurindo (2012) elencam aspectos cuja presenca pode corroborar para um
maior poder de barganha de fornecedores ou clientes num setor, que se encontram dispostos

no Quadro 2 - Analise do poder de barganha de clientes e fornecedores..

Quadro 2 - Anélise do poder de barganha de clientes e fornecedores.

Clientes

Fornecedores

Os clientes estao concentrados ou
adquirem em grandes volumes

O produto dos fornecedores é um insumo
critico

As compras representam uma fracio
significativa de seus custos

O grupo de fornecedores é constituido por
poucas companhias e mais concentrado do que
a industria em analise

Os produtos da indUstria sao padronizados
e/ou ndo sao importantes para a qualidade
de produtos dos clientes

A indUstria nao é um cliente importante para o
grupo de fornecedores

Os clientes tém total informacao

Os produtos dos fornecedores sao diferenciados
e nao concorrem com produtos substitutos

O grupo de cliente é uma ameaca concreta
de integracao para tras

Os fornecedores sdo uma ameaca concreta de
integracao para a frente




Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).

2.1.3. Grupos Estratégicos

As forcas competitivas inerentes a industria em que dada empresa atua, segundo
Carvalho e Laurindo (2012), condicionam diferencas estratégicas adotadas por certos players
do setor, e a opcao por uma estratégia repercute nas chamadas dimensdes estratégicas. A Figura
6 apresenta alguns exemplos de dimenses estratégicas elencados pelos autores sdo, mas ndo
se restringem a: qualidade do produto, identificacdo de marca, lideranca tecnoldgica, posicao

de custo, especializacéo, integracao vertical e relacionamentos com a matriz e o governo.

Figura 6 - Dimensdes estratégicas.
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Fonte: elaboracéo propria, baseado em Carvalho e Laurindo (2012).

Vale ressaltar que uma empresa que busque exceléncia em dada dimenséo pode ter que
se abster, isto &, realizar trade-offs com relacdo a outras dimensdes para que possa dedicar
esforcos as dimens@es que realmente deseja enfatizar em sua proposta de valor aos clientes e

sociedade em geral.

Percebe-se que, mesmo que uma empresa busque um posicionamento Unico dentro de
sua industria de atuagdo, existem conjuntos de empresas que seguem estratégias similares,
sendo quase idénticas, ao longo das dimens@es estratégicas. A esses conjuntos de empresas se
da o nome de grupos estratégicos, e em geral, diferem-se entre si em suas abordagens de
produto ou de marketing, sendo muitas vezes pautados por diferencas de recursos e de
potencial, bem como barreiras de mobilidade que sdo advindas do proprio desenvolvimento

historico de um dado setor.

Outra ressalva dos autores € que 0 conceito de grupos estratégicos ndo € equivalente ao
de segmentos de mercado. Segundo Kotler e Armstrong (2007), os segmentos de mercado sdo
as divisbes de mercados grandes e heterogéneos em grupos menores de compradores, que

podem ser alcancados de maneira mais eficiente com produtos e servigos que correspondam as



suas necessidades especificas. Ou seja, a segmentacdo de mercado é uma abordagem de
marketing em que, ao invés de adotar uma estratégia dedicada a um produto ou servico
homogéneo que independa de caracteristicas individuais dos consumidores, a empresa dedica
esforcos para classificar o mercado total em grupos relativamente homogéneos e, em seguida,
delimita qual o mercado-alvo a ser servido e como servi-lo. Os segmentos de mercado
apresentam necessidades especificas, que podem ser baseadas segundo critérios geograficos,

demograficos, psicograficos ou mesmo comportamentais.

Os grupos estratégicos, por sua vez, tém o potencial de alterar a configuracéo da Analise
Estrutural da Inddstria, afetando barreiras de mobilidade, poder de barganha na cadeia de
suprimentos, a ameaga do surgimento de produtos substitutos e mesmo a rivalidade existente
na indastria. Carvalho e Laurindo (2012) enunciam, assim, que o pertencimento de uma
empresa num determinado grupo estratégico permite que a empresa foque em determinadas
linhas de produtos, atenda certos nichos do mercado, opere em diferentes niveis de sofisticacdo

e qualidade de produtos e tenha diferentes posi¢des de custo.

Uma maneira de demonstrar graficamente o nivel de rivalidade dentro da industria entre
0S grupos estratégicos, apresentando sua quantidade, seu tamanho relativo e seu distanciamento
entre si, € 0 mapa dos grupos estratégicos, conforme ilustra a Figura 7. A elaboracdo desse
mapa parte da selecdo de duas dimensdes criticas para a analise da inddstria como um todo,
que sdo dispostos em dois eixos, sendo escolhidas as variaveis estratégicas que mais
influenciam a formacéo de barreiras de mobilidade no setor. A forma de cada grupo reflete a
estratégia adotada por cada um, e o tamanho indica seu market share.

Figura 7 — Mapa ilustrativo de grupos estratégicos e rivalidade entre eles.
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Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).



A partir desse mapa, é possivel identificar ndo apenas a fonte de barreiras de
mobilidade, mas também grupos marginais e tendéncias a partir de movimentacbes de

mercado, que serdo discutidos na se¢do seguinte.
2.1.4. Movimentos Competitivos e Sinais de Mercado

Players num mercado ndo permanecem estaticos, e, bem como o ambiente, trazem
magnitude as dinamicas do setor, estando sempre em movimento, incrementando-se e
desenvolvendo-se, tanto operacional quando estrategicamente. Os chamados movimentos
competitivos séo tanto causa como consequéncia de outros movimentos feitos por empresas
concorrentes, sendo que todo e qualquer movimento, acdo ou iniciativa, que os players no
mercado realizam devem ser cautelosamente monitorados para um adequado exercicio da

estratégia.

Carvalho e Laurindo (2012) identificam que o estudo desses movimentos serve como
importante insumo para processos de tomadas de decisdo e direcionamento de empresas no
curto e medio prazo. Por meio da Analise Estrutural da Industria de Porter (1996) detalhada na
secdo 2.1.2, ja se era sabido que dentro de uma industria, as acfes das entidades nela inseridas
colaboram para sua complexidade, e ditam a I6gica de forcas competitivas entre as empresas
envolvidas. Os autores pontuam que a correta identificacdo e reconhecimento de sinais de
mercado servem de complemento a andlise das 5 Forcas de Porter, em especial no que tange as

concorrentes existentes.

Uma empresa deve, assim, ndo apenas ter conhecimento de informagdes como nome,
tamanho e produtos oferecidos pelas suas concorrentes, mas também deve saber interpretar 0s
sinais de mercado recentes que suas rivais emitiram, discernindo posturas deliberadas ou
involuntéarias, positivas ou negativas. Similarmente, deve ter cautela ao emitir seus proprios

sinais, sob risco de sofrer retaliacdo da concorréncia.

Segundo a definigéo de Porter, um sinal de mercado ¢ “qualquer agcdo de um concorrente
que forneca uma indicacdo direta ou indireta de suas inten¢Ges, motivos, metas ou situagédo
interna”. Para Carvalho e Laurindo (2012), esses sinais tém importancia na medida que podem
direcionar e coordenar batalhas competitivas, antes que haja um dispéndio significativo as
empresas. Sendo informacGes valiosas para processos de tomadas de decisdo e investimentos,
esses sinais de mercado podem tanto estar transmitindo de fato as intengdes reais da empresa,
sendo indicages reais de suas motivagdes e metas, como também podem ser apenas blefes, ou

seja, sinais deliberados para iludir e induzir concorrentes a tomarem determinadas posturas,



benéficas ao emissor do sinal. Porter elenca também diferentes tipos de sinais de mercado, a

saber:

%+ AVisos prévios: comunicacdes formais de que algo sera ou néo feito;

% Avisos de resultados ou acBes posteriores aos fatos: desejo de conhecimento,

esclarecimento sobre determinados fatos;
+ Discuss@es publicas: acerca de dados de um setor da economia, alinhando hipoteses

tomadas por empresas concorrentes;

«» Explicacoes e discussdes dos concorrentes sobre seus proprios movimentos: fazer com

que as empresas rivais percebam a l6gica do movimento, tentando de certa forma

direcionar sua interpretacao.

Vale ressaltar que o meio de comunicacdo utilizado para a emissdo de cada um dos
sinais (e.g. propaganda, materias pagas, entrevistas ou comunicados publicados formalmente)
indica qual o publico que se deseja atingir (consumidores, concorrentes, financiadores etc.) e
com qual grau de certeza a mensagem o atingird. Ademais, ao se analisar os sinais de mercado,
apesar de ser de suma importancia o constante monitoramento de sinais em curso e potenciais
sinais que possam ser emitidos por concorrentes, é de igual relevancia a analise dos precedentes
anteriores na industria, e também do préprio emissor do sinal. Consisténcias e inconsisténcias
de atividades presentes podem evidenciar as reais intencbes dos players, e dar pistas a

importantes movimentos estratégicos.

Movimentos competitivos, por sua vez, sao as agoes efetivamente desempenhadas pelas
empresas, que podem ter carater colaborativo com as chamadas estratégias cooperativas, que
podem significar menores beneficios a empresa individualmente, ou podem ter um carater mais
agressivos, de forma que o beneficio seja deliberada e exclusivamente destinado a prépria
empresa, sob riscos de receber retaliacdo das concorrentes. Porter destaca também que esses
movimentos podem ter carater defensivo ou dissuasivo, em que o objetivo é fazer os

concorrentes desistirem de sua empreitada antes mesmo de executa-la.
2.2. Anélise de Portfolio

Quanto uma empresa apresenta diversas vertentes de negocios, atuando assim em
diferentes mercados, faz-se necessaria ndo apenas uma analise da competitividade de cada uma
das unidades de negocio individualmente em seus respectivos campos de atuagao, mas também

como ela se relaciona com a estratégia corporativa da empresa como um todo. A chamada



analise de portfolio, portanto, ttm como objetivo a elaboracéo dessa estratégia corporativa, do

conjunto de negdcios de uma empresa diversificada.

Carvalho e Laurindo (2012) destacam que a importancia dessa analise estd na
ponderacdo entre os custos e restricbes decorrentes de cada unidade de negdcio e o potencial
ganho da empresa e de seus acionistas com a manutencdo de uma estratégia baseada em

diferentes unidades de negdcio.

Uma técnica comum para realizar a analise de portfolio é a Tela de Atratividade da
indUstria/posicdo da companhia, ilustrada na Figura 8, associada a empresas como GE,
McKinsey e Shell, em que ¢é apresentada uma matriz trés-por-trés (possuindo os niveis alto,
médio e baixo), em que o eixo horizontal corresponde a atratividade da industria e 0 eixo

vertical denota a posi¢do competitiva do negdcio.
Figura 8 - Tela de atratividade.
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Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).

Nesse diagrama, 0s negocios que estdo dispostos na diagonal principal sdo 0s negécios
que devem ser mantidos, os acima dela devem ter sua construcdo e desenvolvimento
estimulados e os abaixo dele devem ser colhidos ou desativados, isto &, excluidos do portfélio

da empresa.

Carvalho e Laurindo (2012) ainda apresentam uma lista de critérios para alocar
unidades de negdcio segundo sua posigdo competitiva de negdcio e atratividade da industria,
dispostos no Quadro 3. Os autores alertam, contudo, que a grande quantidade de critérios

possiveis pode conferir um elevado grau de subjetividade a analise, a0 mesmo tempo que certos



critérios podem apresentar caracteristicas conflitantes e dificultar o encaixe da unidade de

negocio numa célula especifica da matriz.

Quadro 3 — Critérios para a posi¢do competitiva do negécio e a atratividade da indUstria.

Posicao Competitiva da Empresa
Tamanho
Crescimento
Parcela
Posicao
Rentabilidade
Margens
Posicao Tecnoldgica
Pontos Fortes/Fracos
Imagem

Poluicao

Atratividade da Industria
Tamanho
Crescimento/Precos
Diversidade do Mercado
Estrutura Competitiva
Funcao Técnica
Rentabilidade da Industria
Social
Ambiental
Legal

Humana

Pessoal

Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).

2.3. Anadlise Estratégica

A partir da defini¢do de Henderson (1989) da estratégia como “uma busca deliberada
por um plano de acdo que desenvolverd uma vantagem competitiva para o negdcio e também,
¢ a colocagdo desse plano em pratica”, torna-se evidente a necessidade da busca de uma
empresa pela sua estratégia ser um processo deliberado — isto €, premeditado, intencional e
consciente. Carvalho e Laurindo (2012) também denotam a importancia de uma andlise
holistica, que compreenda tanto fatores internos quanto externos a organizacdo. O ambiente

competitivo esta descrito em detalhes na se¢édo 2.1.

Internamente, num processo de autoconhecimento, é preciso que a empresa entenda em
que pontos é capaz de se diferenciar no mercado, ndo apenas por meio da adequada exploracao
de seus recursos e de seu capital humano, bem como pelo mapeamento e cautela de suas
limitacBes, de forma que estas ndo a coloquem em situacdo de desvantagem frente a

concorrentes.

Feitos os estudos tanto da situagdo interna quanto externa a empresa, é igualmente
essencial que a empresa saiba colocar tal conhecimento em préatica, por meio de decisfes
gerenciais que definam seus objetivos e os meios que tém a disposicao para atingi-los. Muitas
vezes, podem ser necessarias mudancas de procedimentos ou de cultura da empresa, as quais
também devem ser cautelosamente identificadas e trabalhadas num esforco que contempla
diversos niveis hierarquicos da corporacdo. Christensen (1997) denota a dificuldade de

atividades de elaboracdo de estratégia ndo serem exercidas diariamente, indicando que tais



atividades sdo entendidas como algo separado das atividades cotidianas, quando na verdade

deveriam compor seu cerne.

Porter (1996) ressalta a importancia de ndo associar posi¢cdo estratégia puramente a
eficiéncia operacional. Em suas palavras, ndo se trata de “executar atividades similares melhor
do que seus competidores”, mas sim “executar atividades diferentes das de seus concorrentes

ou executar atividades similares de forma diferente”.
2.3.1. Fatores Criticos de Sucesso

Sdo muitos os fatores e indicadores que as empresas levam em conta para tecer seu
planejamento estratégico, de curto e longo prazo. Com o avanco de sistemas de informacéo,
foram impulsionados os processos de geracdo de dados transacionais e operacionais, tornando
dados mais precisos disponiveis aos executivos da empresa de forma mais rapida e simples.
Rockart (1979) identificou algumas abordagens utilizadas por empresas da época e armadilhas
associadas, uma vez que com um maior volume de dados, mais complexa se torna a sua gestéo

para a formacao de relatorios de real valor gerencial.

Dessa forma, o autor propde uma outra abordagem, que visa a distingdo dos dados
realmente Uteis, que tém importancia vital para a organizacdo e que possibilite sua
diferenciacdo de outras empresas dentro de seu setor de atuacdo. Rockart defende que os
sistemas de informacdo de uma empresa devem focar nos Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
0s quais correspondem as poucas caracteristicas de um setor que influenciam as relaces da
empresa com o ambiente e, portanto, com uma estratégia de sucesso. Em outras palavras, sao
os fatores que, se tiverem desempenho satisfatorio, garantem um bom desempenho
competitivo, sendo areas de atividade que devem receber atencdo constante da geréncia. Esse
método também frisa que gerentes possuem necessidades individuais de informacdes, e que as

demandas sdo muito sensiveis as circunstancias do momento.

Apesar da metodologia ter sido cunhada tendo o desenvolvimento direcionado e uso
consciente de dados produzidos por sistemas de informaces, percebe-se que a aplicacdo desse
conceito na analise estratégica de uma empresa tem valor na medida que identifica os fatores
que devem receber tratamento prioritario dentro de uma organizacao, independentemente de
sua relacdo com seu desenvolvimento tecnologico. Esse procedimento permite que sejam
identificados os pontos de atengdo a empresa, em meio a abundancia de indicadores e
informagdes disponiveis, para que entdo os processos de prospeccao de dados sejam otimizados

a partir de solucdes de TI.



Laurindo (2006) destaca algumas vantagens e desvantagens da aplicacdo dessa
metodologia de Fatores Criticos de Sucesso, sendo alguns impactos positivos que podem ser

citados sao:

% A aplicacdo do método forca os gerentes a focarem sua atencéo;
% A criacdo de medidas (indicadores) que descrevam corretamente os FCS é encorajada;

RS

% O processo como um todo evita desperdicios, tanto em termos materiais pela reducéo

*

de relatorios produzidos, como também de tempo e esforcos de funcionarios da

corporacao;

X/
°e

E evitado o desenvolvimento de sistemas baseados apenas em torno de dados de simples

coleta, mas de pouco valor gerencial;

% Os FCS enderecam as necessidades especificas de gerentes, em nivel pessoal, e sdo
dependentes das circunstancias em que a empresa se encontra em dado momento;

% Possibilita um maior direcionamento no desenvolvimento de aplicacGes e solugdes de

TI, ligando-as ao negdcio da empresa, para que as fun¢des chave da empresa obtenham

melhoria de desempenho.

O autor também destaca alguns pontos menos favoraveis a metodologia, destacando-se
0 ponto que se trata de uma metodologia incompleta, com lacunas para 0s sistemas
transacionais, e em decorréncia disso, ndo pode ser usada isoladamente. Sua aplicacdo também
exige criatividade para obtencao de bons resultados, e que produzam informacoes de real valor,

fugindo das praticas corriqueiras da empresa.
2.3.2. Estratégia Competitiva Genérica

Uma abordagem voltada ao estudo interno da propria empresa a nivel individual é a do
estudo das estratégias competitivas genéricas. Porter (1979) defende que existem
essencialmente dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca em custos e
diferenciacdo. Além disso, em paralelo, convém a determinacdo do escopo de atuacdo da
empresa e de sua estratégia, visto que estratégias que possuem mercados mais amplos com
varios segmentos diferem das que séo aplicadas a um contexto mais restrito, num segmento

especifico.

Assim, com base nessas duas dimensfes (vantagem competitiva basica e alvos
estratégicos), existem 4 possiveis estratégias geneéricas, ilustrados conforme a Figura 9:

Diferenciagéo, Lideranca em Custo, Enfoque em Diferenciacdo e Enfoque em Custos.



Figura 9 — Estratégias competitivas genéricas.
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Fonte: Carvalho e Laurindo (2012), adaptado de Porter (1979).

Destaca-se a necessidade de definir com clareza a estratégia competitiva genérica,
assumindo um posicionamento na industria favoravel que confira lucros sustentaveis a
empresa. Ha muitos maleficios quando uma empresa posiciona sua estratégia na Regido de
Risco da matriz apresentada, em que ndo hé clara distincdo da proposicdao de valor para 0s
clientes. A pretensdo de realizar “de tudo um pouco” pode, entre outros fatores, acarretar a um
desempenho mediano em todas as esferas, a uma perda de credibilidade e reputacdo em frente
aos clientes, ao comprometimento da imagem corporativa, e a dificuldade de coordenacéao

interna para alocacao de recursos.

Carvalho e Laurindo (2012), contudo, ressaltam a existéncia das chamadas commodity
traps, e o risco de erros de interpretacdo. A chamada armadilha de comoditizagdo estaria
alicercada na interpretacdo de que a estratégia de diferenciacdo é tipica de empresas de menor
porte, especializadas e que atuam em nichos de mercado, ao passo que grandes empresas

adotam estratégias de baixo custo em virtude principalmente ao fator da escala de operacdes.

Dessa forma, os autores reforcam a ideia de Porter (1979) de que o desempenho e a
estratégia da empresa devem ser fruto de uma analise conjunta do ambiente competitivo e de
suas caracteristicas individuais. Assim, uma estratégia genérica ndo deve ser associada a um
tipo de industria, e muito menos ser considerada intrinsecamente superior ou inferior a outra,

mas sim deve ser resultado direto das condigdes do ambiente externo e das singularidades da



organizacdo, aplicadas para uma execucdo operacional e uma proposicao de valor que confira

destaque no mercado.

Uma empresa que busca ter lideranga de custos como sua estratégia genérica deve
dedicar todos os esfor¢cos da organizacéo para esse fim, a partir de uma cultura de custos baixos,
reducdo sistematica e constante de desperdicios e monitoramento regular das posicGes de
custos das empresas concorrentes. A adocgdo dessa estratégia prevé um trade-off, em que os
menores custos so sao atingidos uma vez que a empresa abre méao de oferecer maior variedade
de produtos e servicos e flexibilidade, o que ndo é sinbnimo de saidas de ma qualidade.
Carvalho e Laurindo (2012) reforcam que o objetivo da corporacdo com essa estratégia ndo é
o0 estimulo a guerras de precos, mas sim o aumento das margens de lucro das empresas, com
custos abaixo da média da inddstria e pregos ligeiramente abaixo da concorréncia. Em geral,
as bases de concorréncia nessa estratégia sdo abaladas com avancos de concorrentes para
reduzir as diferencas de eficiéncias operacionais, ou mesmo quando surgem novas tecnologias,

por vezes invalidando armas estratégicas de organizac6es, como ganhos de escala.

A logica da estratégia de diferenciacdo, por sua vez, baseia 0 aumento da margem de
contribuicdo por meio da mudanca na variavel preco: o objetivo é identificar e satisfazer as
necessidades dos clientes, mas em requisitos para os quais eles estdo dispostos a pagar um
premium price, isto €, um pouco mais que um produto ou servico concorrente. Isso ndo invalida
a necessidade de monitoramento dos custos, dado que os custos associados a diferenciacédo
devem ser cuidadosamente geridos e absorvidos pela empresa. Dessa forma, em geral,
empresas que busquem se diferenciar investem em tecnologia e inovacgdo, focando em
necessidades especificas dos clientes que eles valorizam, e geralmente utilizam mao-de-obra
mais especializada e, portanto, mais cara. Nesse tipo de estratégia, as bases da concorréncia se
abalam quando o alvo da diferenciacdo é facil e rapidamente imitado por concorrentes, se
tornando pouco relevante no contexto do ambiente competitivo, 0 que justifica a necessidade
dessas empresas de estarem constantemente se incrementando e inovando, tomando

conhecimento de que as concorrentes também o fazem.

A fim de detalhar melhor quais sdo os fatores que indicam se uma empresa possui uma
estratégia genérica de lideranga em custos ou diferenciacdo, Carvalho e Laurindo (2012)
também elencam no Quadro 4 diversos recursos e habilidades que a empresa deve possuir e

alguns requisitos organizacionais que corroboram a estratégia praticada pela empresa.



Quadro 4 - Recursos, habilidades e requisitos para as estratégias genéricas de lideranca em custos e
diferenciacéo.

Estratégia

. Recursos & Habilidades Requisitos Organizacionais
genérica

- Investimento de capital e acesso

. ao capital - Controles rigidos e frequentes
Lideranca em . .
- Boa engenharia de processo - Incentivos baseados em metas
Custos . -
- Projeto para manufatura guantitativas

- Baixo custo de distribuicao

- Habilidade de marketing

- Boa engenharia de produto

- Tino criativo

- Capacidade de pesquisa

- Reputacdo de lider em qualidade
ou tecnologia

- Transicao na industria

- Cooperacéo dos canais

- Coordenacéo entre funcbes

- Incentivos subjetivos

- Enfase na gestdo do
conhecimento e atracao de talentos
altamente qualificados

Diferenciacao

Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).

Por fim, as estratégias de enfoque, conforme dito anteriormente, remetem a um escopo
competitivo mais restrito, em que um segmento-alvo € encontrado para que a empresa exerca
sua estratégia seja de lideranca em custos, seja de diferenciacdo. Recortes geograficos, escala
ou consumidores especificos sdo exemplos de segmentacdo possivel a ser aplicada nessa
limitacdo de escopo. Uma vez definido o publico-alvo, deve-se canalizar os esforgos da
organizacdo para tal, e assim o comunicar ao mercado. Em geral, uma escolha de sucesso de

segmento esta relacionada a segmentos mais carentes que os demais.
2.3.3. Competéncias Essenciais

O fortalecimento da estratégia da empresa, segundo os autores Prahalad e Hamel
(1990), também pode se dar pela lapidacdo das chamadas competéncias essenciais, que € em
suma o conhecimento coletivo que retne e coordena as diferentes habilidades produtivas e
tecnologias da empresa. A partir de um objetivo estratégico, que define a companhia, a
estratégia da empresa deve ser articulada no sentido de identificar suas competéncias
essenciais, que em seguida devem ser reforgadas por investimentos em tecnologia, forjamento

de aliancas e apoio gerencial.

O foco em competéncias essenciais permite a criacdo de sistemas integrados Unicos que
fortificam o encaixe entre o0 que a empresa produz e suas habilidades, configurando como uma

vantagem sistémica impossivel de ser copiada e que pode trazer perspectivas de um



posicionamento seguro no mercado no longo prazo. Em outras palavras, a competitividade das
empresas é derivada da sua habilidade de construir, a baixos custos e mais rapidamente que sua
concorréncia, competéncias essenciais que gerem produtos inesperados, sendo que a vantagem
competitiva em si estd baseada na habilidade da gestdo de consolidar e harmonizar as
habilidades e tecnologias de toda a empresa em competéncias, a fim de empoderar elementos
e negocios individuais para uma rapida adaptacdo num cendario de constantes mudancas e

oportunidades, trabalhando em prol da entrega de valor ao cliente (Prahalad e Hamel, 1990).

Dessa forma, os autores destacam que a diversificacdo de portfélio de empresas e
entrada em novos mercados passa a ser guiada também por essas competéncias essenciais, e
ndo apenas pelo grau de atratividade da indUstria. As empresas, para atingir 0 sucesso e 0s
resultados que almejam, precisam entdo ndo se limitar a uma visdo de si mesmas como um
simples agrupamento de negdcios e unidades produtivas que entregam produtos ou Servicos a
clientes. Segundo Carvalho e Laurindo (2012), as competéncias de uma corporacgéo sao o elo
dos negocios ja existentes, fazendo com que negoécios completamente diferentes se tornem

coerentes.

O processo e a importancia de construcdo de competéncias € muitas vezes invisivel a
empresas que ndo estejam ativamente tentando mapea-las e real¢a-las, sendo que uma geréncia
que geralmente se preocupa apenas com custos e com a qualidade dos produtos acaba
desconsiderando sua teia de aliangcas e ndo promove um conhecimento compartilhado das
competéncias da empresa, sem que haja a distingdo entre a estratégia competitiva a nivel
negdcio e a nivel companhia. Desenvolver competéncias essenciais ndo é sindbnimo de gastar
montantes exorbitantes em pesquisa e desenvolvimento, nem compartilhar custos por meio de
uso de instalacGes ou servicos comuns entre unidades de negdcio: trata-se de um processo

muito ambicioso de autoconhecimento e de autoavaliacdo (Prahalad e Hamel, 1990).

A identificacdo de competéncias essenciais pode ser feita pela aplicacdo de a0 menos
trés testes: (i) uma competéncia essencial fornece acesso potencial a uma ampla variedade de
mercados (e.g. competéncias em miniaturizacdo), (ii) uma competéncia essencial deve
conseguir contribuir aos beneficios percebidos aos clientes do produto final (e.g. competéncias
em desenvolvimento de motores de alto desempenho) e (iii) uma competéncia essencial deve
ser dificil de imitar pela concorréncia, sendo uma complexa harmonizagdo de tecnologias e
habilidades individuais — i.e. mesmo que a rival adquira as tecnologias que compdem essa

competéncia essencial, pode ndo conseguir duplicar o sucesso da empresa por causa do padrao



de coordenacdo interna e aprendizado envolvido. Similarmente, os autores afirmam que por
mais que as estratégias de terceirizacdo possam acelerar o processo de criacdo de um produto
mais competitivo, ndo contribuem tanto para o desenvolvimento de habilidades e
relacionamentos pessoais e técnicos necessarios para a efetiva liderangca no mercado. As
competéncias essenciais sdo construidas ao longo de processos de desenvolvimento e melhoria

continuos que podem levar décadas.

E importante realizar a distingdo conceitual e pratica de competéncias essenciais,
produtos essenciais e produtos finais, que apresentam diferentes riscos e planos de competicéo,
apesar de estarem intrinsecamente relacionados. Carvalho e Laurindo (2012) destacam que, a
fim de sustentar a lideranca na area de competéncias essenciais escolhidas, é importante
maximizar a 0 market share nos produtos essenciais para uma ampla variedade de clientes,
afastando possiveis iniciativas de investimento de seus concorrentes. Os produtos essenciais
S80 responsaveis por incorporar uma ou mais competéncias essenciais, estabelecendo sua
relagdo com os produtos finais, isto €, possibilitam a materializagdo das competéncias
essenciais. Os autores também citam que, ao contréario dos produtos finais que sdo marcados
pela obsolescéncia e gasto conforme 0 uso, as competéncias essenciais possuem carater

cumulativo e sdo aprimoradas a medida que sdo aplicadas ou compartilhadas.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), é possivel pensar uma empresa diversificada como
uma arvore, com o troco e os maiores galhos sendo os produtos essenciais, galhos menores
sendo as unidades de negdcio e folhas e frutos como sendo os produtos finais. Alimentando e
estabilizando todos esses elementos estédo as competéncias essenciais, desempenhando o papel

da raiz do sistema. Essa metafora esta ilustrada na Figura 10.

Figura 10 — Representacdo da arvore de uma corporacao diversificada.
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Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).



Assim, segundo os autores, uma abordagem que enfatize as unidades de negocio acaba
por priorizar uma batalha por fatias do mercado em produtos finais, que por sua vez desenvolve
apenas algumas competéncias, o que pode limitar o cunho das inovagdes e fragmentar as
competéncias essenciais, uma vez que o processo de desenvolvimento de estratégias nédo
transcende a linha das unidades de negdcio, assemelhando-se a simples extensdes da mesma.
Portanto, para adotar a abordagem das competéncias essenciais, é preciso promover também
uma mudanga cultural e investir nos produtos essenciais e competéncias essenciais com
extensiva participacdo da alta lideranca da corporacdo, dado que esse investimento atravessa
as varias unidades de negdcio e configura como um enorme dispéndio para cada uma
individualmente. A competicdo das unidades de negocio pelo orcamento de investimentos da
corporagdo costuma ser um sinal de que a visdo das competéncias ainda ndo permeou a

organizacéo.
Um resumo da diferenca da abordagem de unidades de negdcio contra a de
competéncias essenciais esta disposto no Quadro 5.
Quadro 5 — Diferencas nas abordagens de Unidades de Negdcio e de Competéncias Essenciais.

Unidades de Negdcio (UN) Competéncias Essenciais

Base
competitiva

Estrutura
organizacional

Status da
unidade de

negocio

Alocagéo de
recursos

Valor gerado

pela alta gestéo

Competitividade no contexto atual
(produtos e negdcios atuais, mercado ja
atendido, atuar sobre as necessidades
declaradas pela base de clientes
existente)

Construgdo de competéncias
(mapeamento de oportunidades,
criagcdo de um novo espago
competitivo e condugdo de
consumidores)

Portfélio de negdcios baseado em
termos de produto e mercado

Portfélio de competéncias essenciais,
produtos essenciais e negocios

Total autonomia da UN, com todos os
recursos (além de caixa) pertencentes a
UN

UN sdo reservatorios de competéncias
essenciais

UN como unidade de analise, capital é
alocado negdcio a negdcio

Negdcios e competéncias séo a
unidade de analise, sendo que a alta
geréncia realiza a alocacdo de capital e
talento

Otimizacdo de retornos corporativos
por meio de trade-offs de alocacédo de
capital entre UNs

Criagdo de arquiteturas estratégicas e
construgdo de competéncias essenciais
para garantir relevancia futura

Fonte: adaptado de Prahalad e Hamel (1990) e Carvalho e Laurindo (2012).

Prahalad e Hamel ainda denotam que poucas empresas tém mais que 5 ou 6

competéncias essenciais, sendo que uma lista maior pode significar que ndo foram identificadas

as competéncias que sdo de fato as mais importantes.




2.3.4. Analise SWOT

A anélise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), cuja criagdo €
atribuida ao americano Albert S. Humphrey em 1960, leva em consideracdo fatores do
ambiente competitivo (as potenciais ameacas e oportunidades) e fatores internos a empresa
(pontos fortes e pontos fracos). Carvalho e Laurindo (2012) sintetizam o propdsito de realizar
essa analise como reconhecer as limitagdes (W), maximizando os pontos fortes (S) da
organizacdo, sejam eles estruturais ou em relacdo a implementacdo da estratégia selecionada,
enquanto monitora oportunidades (O) e ameacas (T) no ambiente competitivo. A empresa deve,
entdo, destacar as competéncias que a definem de forma a maximizar as oportunidades e sua

captacdo, enquanto concomitantemente busca minimizar as ameagas e suas repercussoes.

E comum a apresentacdo da analise SWOT num formato matricial, como ilustra a

Figura 11.

Figura 11 — Matriz SWOT.
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Fonte: Meets (2020).

A analise SWOT possui relacdo com a escolha dos grupos estratégicos em que a
empresa busca competir, na medida que apresenta implicacdes importantes para a formulacéo
de estratégia. Carvalho e Laurindo (2012) defendem, assim, que a analise SWOT permite
visualizar o impacto dos grupos estratégicos na estratégia, na medida que sdo levados em
consideracao ndo apenas os pontos fortes e fracos da empresa, como também destacam duas
competéncias que a diferenciam, podendo aproveitar ao maximo oportunidades externas e

ameacas do ambiente competitivo. O Quadro 6 explicita essa relagéo.



Quadro 6 - Analise SWOT e grupos estratégicos.

Pontos fortes Pontos fracos

Fatores que constroem barreiras de Fatores que debilitam barreiras de

mobhilidade. mobilidade.

Fatores que reforcam o poder de negociacdo | Fatores que enfraquecem o poder de

de seu grupo com compradores e negociacio de seu grupo com compradores e

fornecedores. fornecedores.

Fatores que isolam seu grupo da rivalidade Fatores que expdem seu grupo da rivalidade

de outras empresas. de outras empresas.

Escala maior em relacéo a seu grupo Escala menor em relacdo a seu grupo

estratégico. estratégico.

Fatores que permitem custos menores de Fatores que causam custos maiores de

entrada em seu grupo estratégico. entrada em seu grupo estratégico.

Forte capacidade de implementacio de sua Capacidade menor de implementacéo de sua

estratégia em relacdo a seus concorrentes. estratégia em relacio a seus concorrentes.

Recursos e habilidades que permitem superar | Falta de recursos e habilidades que pudessem

harreiras de mobilidade e penetrar em permitir superar barreiras de mobilidade

grupos estratégicos mais interessantes, & penetrar em grupos estratégicos mais
interessantes.

[O] Oportunidades [T] Ameacas

Criacao de um novo grupo estratégico. Outras empresas entrarem em seu grupo

Mudanca para um grupo estratégico em estrategico.

posicdo mais favoravel. Fatores que reduzam as harreiras de

Fortalecimento da posicao estrutural do mobilidade do grupo estratégico, diminuam

grupo existente ou da posicao da empresa no | © poder em rela_f;ao a comp_radores ou
grupo fornecedores, piorem a posicao em relacao

a produtos substitutos ou exponham a uma
Mudangca para um novo grupo e

: - maior rivalidade.
fortalecimento da posicdo estrutural deste . . .
grupo estratégico. Investimentos que visam melhorar a posicio

da empresa aumentando as barreiras de
mobilidade.
Tentativas de superar barreiras de mobhilidade

para entrar em grupos estratégicos mais
interessantes ou inteiramente novos.

Fonte: Carvalho e Laurindo (2012).

2.3.5. Estratégia do Oceano Azul

Kim e Mauborgne (2004a) defendem que a oportunidade verdadeira de negdcios que
as empresas devem voltar suas atencdes ndo esta em industrias superpovoadas. Dessa forma,
trata-se de uma mudanca de mindset, em que as empresas devem buscar elementos além das

tradicionais fronteiras competitivas, permeando e criando novos espacos no mercado.

Conforme Quadro 7, a melhor maneira de se atingir um crescimento sustentavel é parar
de competir nos mercados considerados “Oceanos Vermelhos”, palco de batalha tingido por
batalhas competitivas sangrentas entre empresas concorrentes, que apenas disputam entre si
parcelas de mercado, enquanto perspectivas de lucro e crescimento encolhem conforme a
passagem do tempo. Sugerem que as empresas busquem criar os “Oceanos Azuis”, em que a

competicdo € irrelevante, a demanda é criada e capturada de acordo, custos sdo reduzidos e



maior valor é ofertado aos clientes. Em suma, a estratégia dos Blue Oceans se baseia na criacao

de novas demandas, em mercados atualmente pouco explorados.

Quadro 7 — Estratégia do Oceano Vermelho versus Estratégia do Oceano Azul.

Estratégia do Oceano Vermelho Estratégia do Oceano Azul

Condig¢6es da indUstria podem ser

(OOl [ToI-e M CondicOes da indUstria sdo dadas - L
remodeladas - criacdo de um mercado

indastria competicdo em mercados existentes

incontestado
Estratégia \ Vencer as empresas competidoras Tornar a competicéo irrelevante
VLG Explorar demanda existente Criar e capturar nova demanda

Recursos Visdo de trade-off entre valor e custo Quebrar o trade-off entre valor e custo

Alinhar todo o sistema das atividades
da companhia com a escolha da
estratégia genérica de lideranga em
custos ou diferenciacao

Alinhar todo o sistema das atividades da
companhia em busca de diferenciacdo e
baixo custo.

Organizacéo

Maximizar a oferta de valor dentro dos | Oferecer aos clientes uma solugéo total

Ol limites da indUstria que transcenda a industria

Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne (2004a).

O trade-off entre valor e custo comentado no quadro remete & visdo do pensamento
convencional de empresas que competem em Oceanos Vermelhos de que uma empresa deve
escolher entre criar maior valor aos seus clientes, porém a maior custo, ou ter uma oferta média
de valor a menor custo. Em contrapartida, empresas que visam a implementacédo de estratégias
de Oceano Azul buscam atingir diferenciacdo simultaneamente a reducéo de custos, conforme

ilustra a Figura 12.

Figura 12 — Logica da inovacéo de valor, dentro das estratégias de Oceano Azul.

CUSTO

Reducdes de custos sdo feitas ao
se eliminar e reduzir fatores presentes
na industria.

Inovagdo

de valor
Valor ao cliente € aumentado ao se
levantar e criar elementos que a industria
nunca ofereceu.

VALOR AO CLIENTE

Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne (2020a).
Esse é um conceito que Kim e Mauborgne (2004b) denominam de Inovagéao de Valor,

que é precursor da estratégia de Oceanos Azuis e possibilita um salto em termos de valor para

ambos compradores e a propria companhia, na medida em que ha reducdo de custos com a




eliminacdo ou reducdo de fatores custosos presentes na inddstria em que a empresa compete
(e.g. a utilizacdo de animais em circos tradicionais) e um significativo aumento de valor na
percepcdo do consumidor, pelo enaltecimento ou criacdo de elementos que a industria ainda
ndo oferece (e.g. a experiéncia teatral e intelectual, presente nos espetaculos do Cirque du
Soleil).

Os autores defendem também que a criagdo de Oceanos Azuis ndo é fundamentalmente
dependente de inovacdes tecnologicas, sendo que muitas vezes sdo encontrados adjacentes, ou
ao menos muito proximos, dos Oceanos Vermelhos dos quais derivaram. Comentam também
que outro grande atrativo da estratégia de Oceanos Azuis é a consolidacdo e potencial aumento
do valor das marcas. Dessa forma, pode desfrutar de uma vantagem competitiva baseada em

diferenciacdo por brand equity, i.e. poder da marca, que pode perdurar por décadas.

Kim e Mauborgne desenvolveram diversas ferramentas gerenciais, tanto para
diagndstico como para a auxiliar as empresas com a aplicagdo de estratégias que buscam criar
mercados ainda ndo explorados. Todas as ferramentas sao apresentadas no site institucional da
Blue Ocean Strategy (Kim e Mauborgne, 2004-2020).

No presente trabalho, serdo utilizados Framework dos 6 Caminhos (Six Paths
Framework), explicado no Quadro 8, a fim de identificar possibilidades comerciais pela
reconstrucdo de fronteiras de mercado tradicionais; o Framework das 4 AcGes (Four Actions
Framework), ilustrado na Figura 13, com o objetivo de identificar fatores que seréo
determinantes para a elaboracdo de novas curvas da industria; e o Canvas Estratégico (Strategy
Canvas), em que sdo dispostos graficamente o atual panorama e perspectivas futuras de uma

empresa, como demonstra a Figura 14.

2.3.5.1. Framework dos 6 Caminhos

Quadro 8 — Framework dos 6 Caminhos (Six Paths Framework).

Fronteiras
Competitivas

Criagdo de Oceanos Azuis -
Novos espagos No mercado

Busca entre indUstrias alternativas

Competicdo Head-to-Head

Industria Foco nos rivais da industria
e complementares

Foco em obter posicionamento X s -

Grupos - Visdo além dos grupos estratégicos
L estratégico dentro do grupo o

estratégicos 2. da industria

estratégico

Foco em melhor servir 0s Redefinicdo do grupo de clientes,
Grupo de . . X

diferentes grupos existentes de focando em novos clientes-chave

compradores

compradores dos mercados de massa emergente




Escopo de novos Foco na maximizacgéo do valor do | Busca produtos e servicos
produtos e produto e do servico, dentro das complementares, nao limitados as
Servigos fronteiras atuais da industria fronteiras da inddstria
Orientacdo Foco em melhorar o desempenho
funcional- do preco dentro da orientagdo
emocional funcional-emocional da industria
Foco na adaptacdo as tendéncias Participacdo na formacdo de novas
conforme elas acontecem tendéncias

Repensa a orientagéo funcional-
emocional da industria

Tempo/Tendéncias

Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne (2020b).

A “orientagdo funcional-emocional”, citada como sendo o quinto caminho no
Framework dos 6 Caminhos da Estratégia de Oceanos Azuis, envolve a relagdo de valor entre

preco e o bindbmio emocdo-funcdo (Kim e Mauborgne, 2010).

Em industrias pautadas pela emog&o, ha muitos elementos extras que adicionam ao total
do preco, sem uma correspondente melhoria de funcionalidade. Isso significa que ao retirar
esses elementos extras, seria possivel criar um modelo de negdcios mais simples, com menores
precos e custos, bem-vindo aos clientes, como foi feito pela empresa de cosméticos The Body
Shop, que transformou a inddstria de cosméticos, altamente emocional, em algo mais funcional

e direto.

Inversamente, em uma industria pautada por funcdo, produtos simples poderiam ser
incrementados pela adicdo de elementos emocionais, e assim, estimular nova demanda. Um
caso famoso de aplicacdo dessa ideia € o que foi feito com os reldgios da marca Swatch, que
transformaram os reldgios, elementos de uma inddstria tipicamente funcional, em elementos

da moda, com valor emocional relacionado a tendéncias e declaragdes de moda.
2.3.5.2.  Framework das 4 Acles

O Framework das 4 Ac¢des, por sua vez, busca essencialmente eliminar fatores que néo
agregam valor ao cliente, enquanto investe e alavanca fatores que diferenciem a empresa de
seus concorrentes. Kim e Mauborgne (2004a) utilizam o exemplo do Cirque du Soleil, que
retirou elementos relacionados ao circo tradicional, como o uso de animais, a constante
montagem e desmontagem da infraestrutura de palco numa rotina itinerante, a necessidade de
concessoes e locacdo de espacos e o fornecimento terceirizado de alimentos e bebidas, e
focaram em elementos que transformassem a atracdo do circo numa experiéncia teatral, num

espetaculo, expandindo-os e intensificando-os, a exemplo da contratagdo de novas



competéncias (artistas, roteiristas, cendgrafos e figurinistas) que alavancavam a experiéncia
cultural e sensacdo de sofisticacdo, direcionado a audiéncias mais maduras.
Assim, sdo segregados os fatores que devem ser: (i) incrementados (levantados), (ii)
criados, (iii) reduzidos ou (iv) eliminados.
Figura 13 — Framework das 4 A¢des (Four Actions Framework).

Levantar

Quais fatores devem ser levan-

tados bem acima da média
da industria?

Criar

Eliminar
Nova Curva Quais fatores que a industria
de Valor nunca ofereceu antes devem
ser criados?

Quais fatores que a indUstria

competiu por muito tempo que
devem ser eliminados?

Reduszir

Quais fatores devem ser reduzi-

dos bem abaixo da média da
indUstric2

Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne (2020c).
2.3.5.3. Canvas Estratégico

Por fim, o Canvas Estratégico demonstra em seu eixo horizontal os fatores presentes e
futuros que players da industria investem e competem, os relacionando com o nivel de valor
que cada um dos fatores dispostos no eixo vertical. A curva de valor, ou perfil estratégico,
tracada como resultado desses posicionamentos descreve graficamente a performance relativa

da empresa em relacéo aos fatores de competicdo na industria e seus concorrentes.
Figura 14 — Canvas Estratégico (Strategy Canvas).
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Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne (2020d).



3. METODOLOGIA

As discussOes e analises sdo baseadas em dados primarios, i.e. em visdes internas da
geréncia da corporacdo obtidas em entrevistas, bem como em dados secundarios, por meio de
noticias recentes, relatérios de Orgaos especializados, documentos publicados pela propria
empresa e pelas concorrentes (e.g. relatorios de desempenho trimestral e relatorios anuais) e
relatérios de analistas de bancos e/ou fundos de investimento sobre a empresa e sobre o setor

de varejo farmacéutico como um todo.
3.1.1. Etapas da Pesquisa

As etapas de elaboracdo da presente monografia estdo ilustradas na Figura 15.

Figura 15 - Etapas da pesquisa.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

PESQUISA E COLETA DE DADOS

DIAGNOSTICO

ANALISE DE DADOS

Forcas de Porter Fatores crificos de sucesso
Ecossistemas Estratégia competitiva genérica

Grupos estratégicos Competéncias essenciais
Movimentos e sinais PLANO Estratégia dos Oceanos Azuis
DE AGAO

Fonte: elaboracéo prdpria.

3.1.2. Coleta de Dados

InformacgBes quantitativas foram buscadas principalmente a partir de dados
secundarios, publicos e disponiveis para consulta. A selecdo dessas informacdes foi focalizada
em publicacdes de 6rgdos regulatorios (e.g. Abrafarma, Febrafar e Interfarma) ou meios de
comunicacgdo especializados do setor, sendo priorizados os dados mais recentes disponiveis.
As principais tendéncias e movimentos do mercado foram acompanhados por documentos

publicados pelos proprios players em seus respectivos sites de Relagdo com Investidores, como



seus relatdrios trimestrais de divulgacao de resultado, fatos relevantes e relatorios anuais, e por
artigos e noticias publicados por veiculos ndo especializados, isto é, pela midia impressa ou
digital (e.g. Valor Econémico), e por canais dedicados, como sites voltados aos representantes
do setor de farmécias.

Foram conduzidas no total 5 entrevistas com representantes da Extrafarma e do centro
corporativo da Ultrapar. A fim de preservar suas identidades, foram enderecados cédigos a
cada um dos entrevistados, associando-0 ao seu cargo dentro da empresa. A Tabela 1 apresenta
uma lista dos colaboradores que foram consultados para a realizacdo do trabalho, com seus

respectivos codigos e areas de atuacéo.

Tabela 1 — Lista de entrevistados.

Cddigo Empresa Area de atuaco
Gerente 1 Extrafarma Planejamento financeiro
Analista 1 Extrafarma | Planejamento e inteligéncia de mercado
Gerente 2 Holding Tecnologia da Informagéo
Consultor 1 Extrafarma Gestdo de Projetos
Coordenadora 1 Holding RelacBes com Investidores

Fonte: elaboragéo propria.

3.1.3. Analise de Dados

O estudo se iniciou por meio de uma reunido e revisdo da bibliografia disponivel acerca
da estratégia de empresas em dois grandes ambitos: industrial e especifico da empresa, vista

individualmente.

A revisdo bibliogréafica baseou-se em literatura consagrada nas frentes de gestdo
estratégica, divididas em basicamente dois grandes blocos: as relativas a analises no Nivel

Indstria e as relativas a anélises no Nivel Empresa.

1. Nivel Industria: a analise da industria foi muito pautada a partir das publicacdes de
Porter e na obra de Carvalho e Laurindo (2012), com a andlise das cinco forcas
competitivas, a elaboracéo de grupos estratégicos e o estudo dos movimentos e sinais
competitivos das empresas do setor. Uma abordagem emergente dos ecossistemas, que
foi baseada no estudo de diferentes autores, com maior proeminéncia do estudo de
Moore, também permite analisar o ambiente competitivo numa visdo expandida,
quando comparada com a andlise tradicional da industria, ao analisar atividades

complementares e a a¢do de 6rgdos adjacentes as empresas.



2. Nivel Empresa: a avaliacdo do posicionamento e da aplicacdo da estratégia da
Extrafarma, a nivel empresa, foi feita com base nos trabalhos de diferentes autores,
como Rockart (1979) com a analise de fatores criticos de sucesso, Laurindo e Carvalho
(2012) para a estratégia competitiva genérica, e Pralahad e Hamel (2001) com
competéncias essenciais. Avalia-se também a estratégia de Oceanos Azuis,

codesenvolvida pelos autores Kim e Mauborgne.

Vale destacar que, dado que a empresa pertence a um conglomerado corporativo, a
transicdo desses blocos de analise foi feita a partir da apresentacdo da fundamentacdo teorica
de andlises do portfolio, em que o papel do setor de farmécias, e do negdcio da Extrafarma, é
avaliado com relacdo ao portfélio da Ultrapar.

Em seguida, a fim de fomentar as analises previstas na bibliografia, foi feito um
processo de compilacdo de informagdes disponiveis, tanto as veiculadas publicamente, como
relatérios de mercado, noticias em midia e comunicados publicos da empresa, quanto as obtidas
internamente, em que a autora buscou entrevistar diversas pessoas em diferentes areas de
atuacdo e niveis hierarquicos, para que possa completar a analise com informacdes especificas
da empresa em questdo. As entrevistas foram de grande valia para avaliar qualitativamente o
cenario atual da empresa, bem como foram importantes fontes de dados subjetivos acerca das

perspectivas do setor e da empresa no curto, méedio e longo prazo.

Por fim, ap6s a obtencdo dos dados por meio dessas pesquisas e entrevistas, foram
analisados e selecionados os contetidos de maior relevancia para cada analise. Em alguns casos,
as analises foram sintetizadas em representacdes graficas, como no caso da utilizacdo do mapa
de grupos estratégicos, e foi comum a utilizacdo de ferramentas que auxiliam a aplicacdo dos
conceitos tedricos, como o Checklist da Andlise Estrutural da Indlstria e as ferramentas
gerenciais desenvolvidas pelos criadores da teoria de Oceanos Azuis.

Vale ressaltar que, principalmente se tratando de tendéncias e perspectivas futuras, que
sdo temas que possuem elevado grau de subjetividade, foi utilizada também a triangulacéo,
uma técnica que busca garantir credibilidade em pesquisas qualitativas, em que um mesmo
fendmeno ¢ analisado sob mais de uma oOtica, confrontando informacdes e reduzindo vieses
(Santos et al., 2020). Assim, para declaragdes ou informagdes que ndo poderiam ser constatadas
de forma numérica e categorica, pura e simplesmente, esse método foi aplicado, buscando
outras fontes de informacéo, e.g. opinido de especialistas e profissionais do setor, sendo o

objetivo verificar convergéncias, diferencas ou combinagdes de hipoteses e interpretacées.



Findas as analises aplicadas ao contexto atual da empresa estudada, os resultados foram
discutidos com os representantes da empresa, a fim de garantir acuracidade e consenso sobre
as conclusbes, bem como garantir um alinhamento de discurso para que as analises nao

ultrapassassem o limiar de informagdes consideradas sensiveis a empresa.

Por fim, foram levantados os principais riscos associados a partir da criagdo de cenarios
criticos, e propostos planos de a¢do para contingencia-los, sendo validadas pelos responsaveis

de gerenciamento de riscos do grupo.



4. ANALISE SETORIAL DO VAREJO FARMACEUTICO

Segundo a Investopedia (2020), a andlise setorial (sector analysis) compreende numa
revisao e avaliacdo da atual condicdo e perspectivas futuras de dado setor da economia. Seu
propdsito é prover investidores com expectativas de desempenho de como dado grupo de
empresas irdo performar. Pela definicdo do dicionario de Cambridge (2020), a chamada
industry analysis (analise da industria) ¢ “um exame das condigdes econdmicas, politicas, de

mercado, entre outras, que influenciam uma inddstria em particular, em dado momento.”

Dessa forma, Plonski (2020) elenca algumas razdes para realizarem-se analises
setoriais, que s&o: (i) avaliar o mercado, i.e. se esta em crescimento ou maduro; (ii) conhecer a
organizacdo (definicdo de papéis) e a dinamica concorrencial do setor; (iii) reconhecer as
estratégias vencedoras; (iv) antecipar movimentos no setor; (v) encontrar novas oportunidades;

e (vi) prever e melhor gerenciar riscos.

A FIA (2018) define varejo farmacéutico como sendo 0 segmento que reune
estabelecimentos que vendem medicamentos ao consumidor final. Em outras palavras, € o setor

em que estdo presentes as farmacias, os pontos de venda fisica desse tipo de produto.

Nessa secdo, serdo abordados em suas respectivas subsecfes diversos aspectos

relevantes na andlise setorial do varejo farmacéutico, no qual a empresa analisada esta inserida.
4.1. Cenério Brasileiro

O presente estudo possui como foco o setor de varejo farmacéutico do Brasil, sendo que
deve ser realizadas analises em maior profundidade sobre as especificidades desse mercado.
Assim, essa secdo busca apresentar um panorama geral, porém essencial, do histérico do setor
e do processo tipico de compra dos brasileiros em farmécias, para nortear analises posteriores
no estudo nivel empresa. Sao também mapeados 0s principais grupos estratégicos, as principais
empresas no mercado e seus movimentos competitivos e sinais de mercado recentes, que sao

fatores decisivos para a formagdo de tendéncias da industria como um todo.
4.1.1. Fatores Demograficos e Socioecondmicos

O mercado farmacéutico tem crescido nos ultimos anos no Brasil, atingindo
faturamento total de R$103 bilhdes em 2018. Trata-se de um setor com muito potencial,
atingindo taxas de crescimento resilientes e superiores ao crescimento médio do PIB nominal

(ver Grafico 4 e Gréfico 5).



Grafico 4 — Faturamento do setor farmacéutico no Brasil (dados em milhdes de reais).
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Fonte: XP Investimentos (2020).

Graéfico 5 — Taxas de crescimento do setor farmacéutico, comparado as do PIB nominal.
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Fonte: XP Investimentos (2020).

Dados da QuintilesIMS Institute (2017) mostram que a venda de medicamentos no
Brasil também tem aumentado anualmente a um ritmo acelerado, atingindo a marca de R$ 57
bilhdes de faturamento no ano de 2017 (ver Grafico 6). O nimero de doses comercializadas
também vem aumentando, como é comprovado pelo mesmo grafico, totalizando 162 bilhdes
de doses no mesmo ano. Vale ressaltar, contudo, que o mercado de farmacias, isto €, do varejo
farmacéutico compreende diversas categorias, além de medicamentos, como sera detalhado na

secdo 4.1.4.



Grafico 6 - Crescimento do varejo farmacéutico brasileiro.
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Fonte: Interfarma (2018), a partir de dados do QuintilesIMS Institute (2017).

Analistas do setor conferem as dindmicas populacionais e demograficas relacionadas a
inversdo da piramide etaria como principais causas para tal comportamento do mercado. Esse
processo é causado pelo envelhecimento da populacdo e pelas menores taxas de natalidade,

com o progressivo estreitamento da base da piramide, como ilustram os Grafico 7 e Grafico 8.

Gréfico 7 - Piramide etaria do Brasil em 2010. Gréfico 8 - Piramide etaria do Brasil em 2020.
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Fonte: IBGE (2020).

Segundo o IBGE (2019), ha mais de 28 milhdes de pessoas consideradas idosas pela

Organizacdo Mundial da Saude (OMS), isto &, as que possuem 60 anos ou mais. Atualmente



esse grupo compde 14% da populacéo do pais, mas segundo a Projecéo da Populacéo do IBGE,
esse valor tende a crescer no Brasil e pode chegar a duplicar em 2050. Segundo Izabel Marri,
demografa do IBGE, a partir de 2047 a populacéo devera parar de crescer, contribuindo para o
processo de inverno demografico (ver Gréafico 9).

Gréfico 9 - Evolucao dos grupos etarios 2010-2060 no Brasil.
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Fonte: IBGE (2020).

Essa tendéncia de inversdo da piramide etéria é também reforcada pelo chamado indice
de Envelhecimento (IE) é uma métrica calculada entre a porcentagem de idosos e de jovens,
que deve aumentar de 43,19%, em 2018, para 173,47%, no ano de 2060 (ver Grafico 10).

Graéfico 10 - Indice de Envelhecimento (IE) 2010-2060 no Brasil e em S&o Paulo.
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Fonte: IBGE (2020).

A razdo da evolucdo do perfil etario da populagéo brasileira ser considerada a principal
forgca condicionante do crescimento do mercado do varejo farmacéutico é fundamentada no
fato que as pessoas da terceira idade gastam mais com medicamentos e alimentacdo especial
gue com todo o restante de necessidades no dia a dia (Folha de Boa Vista, 2019). Segundo um

estudo do Nucleo de Pesquisa e Extensdo do curso de Administracdo da Faculdade Doctum,



em Vitoria, ha situacdes em que 0s custos com a salde atingem o patamar de 57% no orgamento
familiar (Gazeta Online, 2017).

Quando sdo consideradas familias que possuem idosos, percebe-se que ja numa
pesquisa realizada pela Ipea em 2007 (ver Tabela 2), que utiliza dados da Pesquisa de
Orgamentos Familiares (POF) de 1995-1996, existia maior prevaléncia dos gastos relacionados
a salde (soma dos gastos com produtos farmacéuticos e de servigos de assisténcia a satde) no
total das despesas mensais, quando comparadas a familias que ndo possuiam idosos. Na regido
Sudeste, 0s gastos com saude de uma familia com pessoa idosa foram 47% maiores que 0s de
familias sem idosos, sendo que esse nimero foi de 70% para a regido Nordeste no mesmo

periodo.

Tabela 2 — Distribuicao percentual das despesas das familias que possuem idosos e das que ndo possuem
idosos, segundo as areas da pesquisa da POF 1995/19961.

Regiao b m::gnigglltanas Regido Dig:}iltin;jem
Tino de despesa Sudeste Nordeste Sul
idosa ndoidosa idosa ndoidosa idosa ndo idosa idosa  ndoidosa

Produtos farmacéuticos 80 58 8,7 4,9 80 3.3 84 52
Servicos de assis. saide 13,6 8,9 13,0 79 12,2 1,7 11,3 88
Pessoais’ 102 111 128 132 109 126 129 12,4
Roupas’ 49 62 6,9 79 116 88 74 84
Lazer 42 53 3,9 42 39 6,0 42 42
Jogos e apostas 12 09 0,9 0,7 11 0,6 25 038
Comunicacio e transporte 13,2 15,6 13,2 15,1 87 131 11,1 14,7
Alimentacao fora de casa 10,3 10,7 9,4 11,6 6,6 9,8 6,5 98
Fumo 23 3,0 1,9 2,2 2,2 2.8 13 1,4
Viagens 4,2 34 35 35 5,0 4,5 10,1 59
Lar’ 07 08 15 15 13 1,2 12 12
Educacio 61 78 72 118 5,7 9,0 37 8,1
Outros imoveis 1.8 2,2 2,6 1.6 4,2 2,2 29 2,7
Outras despesas’ 192 183 186 141 185 163 163 165
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: POF 1995/1996.
Motas: ' Foram utilizados somente individuos que declararam ter alguma fonte de rendimento.
? Inclui artigos de toucador, servicos pessoais, bolsas, calcados, cintos, jdias, artigos de papelaria, livros ndo
didaticos, brinquedos e materiais de recreacao e outras despesas.
* Incluiroupas de homens, mulheres e criangas.
* Leitura, diversao e esportes.
* Inclui artigos de armarinho, utensilios domésticos e artigos de copa, cozinha, cama, mesa e banho.
% Servicos de cartdrio, profissionais liberais, festas, ceriménias religiosas e despesas com automaveis.

Fonte: Ipea (2007).

Verifica-se também que esses valores percentuais apresentam variagdes quando séo
consideradas as classes de rendimentos (medida em salarios minimos) e género dos
entrevistados com mais de 60 anos, sendo que mulheres gastam mais que homens em ambos

produtos farmacéuticos e em servigos de assisténcia a saude. Percebe-se também que em



classes menos abastadas, esse conjunto de gastos figuram como porcentagens maiores do seu

total de despesas, como ilustra a Tabela 3.

Tabela 3 — Distribuicao percentual das despesas dos homens e mulheres (mais de 60 anos) segundo a
classe de rendimento para as areas de pesquisa da POF 1995/1996%.

Salarios minimos

Natureza da despesa [0=2] (2-5] (5 - mais)
Homens Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres
Produtos farmacéuticos 24,38 33,20 17,22 19,95 4,72 8,20
Servi¢os de assis. a satide 6,01 9,37 18,20 25,85 13,86 21,28
Pessoais’ 7,59 10,98 6,90 13,14 4,76 11,28
Roupasa 2.9 4,79 2,23 6,05 1,91 4,09
Lazer* 2,62 1,80 1,60 1,27 3,48 1,59
Jogos e apostas 4,95 3,58 5,05 2,31 1,07 0,33
Comunicagdo e transporte 15,12 9,75 14,98 8,58 7,90 6,63
Alimentacao fora de casa 14,54 7,36 7,06 3,40 7,68 4,60
Fumo 7,51 4,36 5,28 1,71 0,73 0,81
Viagens 2,41 2,64 532 1,70 5,02 4,90
Lar’ 1,03 2,69 1,04 3,31 0,34 1,20
Educacdo 1,16 1,17 1,09 2,02 3,88 2,11
Outros imoveis 0,29 0,91 0,93 0,33 17,72 14,93
Outras despesas’ 9,64 7,40 12,63 10,39 26,93 17,46
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: POF 1995/1996.
Notas: ' Foram utilizados somente idosos que declaram ter alguma fonte de rendimento.
? Inclui artigos de toucador, servicos pessoais, bolsas, calcados, cintos, joias, artigos de papelaria, livros ndo
didaticos, brinquedos e materiais de recreacao e outras despesas.
? Inclui roupas de homens, mulheres e criancas.
* Leitura, diversao e esportes.
* Inclui artigos de armarinho, utensilios domésticos e artigos de copa, cozinha, cama, mesa e banho.
& Servicos de cartorio, profissionais liberais, festas, cerimanias religiosas e despesas com automaveis.

Fonte: Ipea (2007).

Portanto, comprova-se a importancia dos fatores demogréaficos para a dindmica de
crescimento recente e projetada do setor do varejo farmacéutico: com o aumento da parcela da
populacdo idosa, cujo perfil de gastos € marcado por uma maior presenca de categorias
relacionadas a salde — dos quais pertencem os medicamentos — o setor ainda vai desfrutar de

crescimento baseado em dindmicas futuras, estruturais e inevitaveis, da populacéo brasileira.
4.1.2. Historico do setor

O estudo da histéria do mercado das farmécias pode auxiliar na compreensdo de
algumas dindmicas de mercado e do posicionamento estratégico de alguns players. Segundo o
Analista 1, é recomendado que se entenda o desenvolvimento da indudstria no Brasil ao longo
dos anos, uma vez que “o varejo de hoje nada mais € que o reflexo do desenvolvimento, da

evolucdo da industria farmacéutica no pais”.

Até a decada de 1970, verificava-se uma predominancia de lojas independentes e de

gestdo familiar no varejo farmacéutico brasileiro. Nesse contexto, o dono da loja, também



profissional farmacéutico, mantinha relagdes proximas com seus clientes, conseguindo tratar

doencas corriqueiras (Guia da Farmaécia, 2017).

Os anos 80 foram demarcados por uma intensa crise econdmica, de inflacdo
desenfreada, anterior a criacdo do Plano Real. Em frente a essa situacdo desfavoravel, o
tratamento proximo aos clientes teve de ser abandonado para que a gestao de custos e despesas
fosse 0 enfoque. Nesse periodo, ocorreu a expansao de redes de farmacias e drogarias, a partir
da informatizacdo dos estoques dos pontos de venda e da diminui¢cdo no nimero médio de
funcionarios por loja (Febrafar, 2020c). A década de 90 foi entdo marcada por um grande
namero de faléncias no setor, aproximadamente metade das entdo existentes segundo Carvalho
e Laurindo (2012), que ndo se adaptaram para o fim da inflagdo. Nessa época, percebia-se
também que muitas distribuidoras atuavam também com redes de farmécias proprias, causando

problemas com a falta de foco.

A estabilidade econdmica advinda com o Plano Real em 1994, sem a inflac&o galopante
e com a recuperacdo do poder aquisitivo da populacdo, configurou como um marco para o
varejo farmacéutico, tornando-se propicio para novos empreendimentos. E nesse momento que
algumas redes passam a experimentar seus primeiros movimentos de atravessar fronteiras
estaduais, como a Pague Menos, originada no Ceard, inaugurando unidades no estado vizinho
do Rio Grande do Norte (Guia da Farmacia, 2017).

Além de ampliarem sua area de atuagdo, as redes sobreviventes da crise também
possuiam bases mais solidas de gestdo financeira, com maior profissionalismo. Dessa forma, o
processo de depuracdo de players que foi intenso na época de recessdo continuou, dessa vez

por pressdo da rivalidade existente.

O movimento associativista foi uma saida que as pequenas lojas independentes
encontraram para permanecerem no mercado, numa busca por organizagdo, acesso e
compartilhamento de informacéo, reducdo de custos, criacdo de ferramentas de marketing e
boas praticas de gestdo de loja. Essa foi 0 método escolhido por muitos dos pequenos players
para resistir ao avanco das grandes redes em seus territérios de atuacdo (Guia da Farmacia,
2017). As farmécias associadas a Febrafar representam mais de 13% do mercado (base 2020),
e vém se estruturando ao aprimorar sua atuacéo e fortalecendo sua marca e presenca em areas
de influéncia (Febrafar, 2020c).

O momento atual vivido pelo varejo farmacéutico é de crescimento, fundamentado por

dindmicas estruturais, demogréficas e econdmicas, conforme discutido na segdo 4.1.1.



Contudo, o crescimento ndo ¢ homogéneo ao longo de todos os players (M2Farma, 2012b),
sendo que as grandes redes estdo conseguindo crescer consistente e fortemente, ao passo que
as pequenas farmécias estdo perdendo espaco ao longo do tempo. Isso colabora para um
processo de consolidacdo considerado tumultuado (Levin e Navarro, 2019), j& que a maior

parte dos pontos de venda (PDVSs) € de lojas individuais distribuidas por todo o pais.

O presidente da Abrafarma em 2012, Sérgio Mena Barreto, diz que isso se deu
principalmente por conta de questdes de escala e gestdo, agravado também pelo fato de muitas
empresas nao terem percebido novas tendéncias de comportamento do consumidor, que agora
ndo buscam apenas medicamentos, e muitas vezes ndo disporem de recursos ou caixa o
suficiente para diversificarem e ampliarem seu sortimento de produtos. O presidente da
Febrafar, associacdo que representa as farmacias independentes, discorda dessa avaliacao,
afirmando que ainda ha espaco para atuacdo de farmacias e redes menores, a partir do momento

que atingirem maturidade em sua busca por gestéo e profissionalizacdo (M2Farma, 2012b).

O setor de varejo farmacéutico ainda é um dos menos concentrados na Ameérica, de
acordo com dados levantados pelo IQVIA, érgdo americano que é referéncia global de pesquisa
e coleta de informacdes do setor de satde. Ao ser comparado o faturamento das cinco maiores
redes de farmacias com relacdo ao total arrecadado em cada pais, foi elaborado um ranking
(ver Gréafico 11), no qual o Brasil figura na 13? posicdo dos 16 paises pesquisados do
continente, com as cinco lideres sendo responsaveis por 32%. A lider Honduras apresenta um

indice de 86%, seguida dos Estados Unidos, com 81%.

Graéfico 11 — Indice de concentragéo do varejo farmacéutico nas Américas (5 principais varejistas/pais).

Honduras 86%
Estados Unidos 81%
Chile 72%
Canadd 71%
Colébmbia 61%
Guatemala 57%
México 54%
Costa Rica 52%
Bolivia 50%
Panamad 49%
El Salvador 35%
Paraguai 33%
Brasil 32%
Uruguai 25%
Nicardgua 18%

Fonte: adaptado de Mercado&Consumo (2020a), a partir de dados do IQVIA.



Segundo especialistas do setor, 0 aumento da representatividade das grandes redes deve
ser impulsionado pela provavel saturacdo de pontos de venda nos grandes centros urbanos, que
levam as empresas de maior porte e capacidade de investimento para as cidades médias e
pequenas, onde as lojas independentes possuem maior presenca (Mercado&Consumo, 2020a).
A maioria das farmacias e drogarias concentra-se na regido Sudeste, com 42,6% do total,
seguida pelo Nordeste, com 24%; Sul com 16%; Centro-Oeste 9,9%; e Norte com 7,5%
(Mercado&Consumo, 2020b).

4.1.3. Processo de compra padrao

Para auxiliar o entendimento do cenério brasileiro do varejo farmacéutico, foi realizado
um estudo sobre o processo de compra em farmécias, de modo a identificar quais as principais
razdes de compra e elementos relevantes ao consumidor antes, durante e apds esse processo.
Assim, é também possivel identificar acGes prioritarias, oportunidades e ameacas para as

empresas do ramo.

O processo de compra organizacional, segundo Kotler e Armstrong (2007) pode ser
dividido em 8 estégios: (i) identificacdo do problema; (ii) descricdo geral da necessidade; (iii)
especificacdo do produto; (iv) busca por fornecedores; (v) solicitagdo da proposta; (vi) selecao
do fornecedor; (vii) especificacdo do pedido de rotina; e (viii) analise do desempenho. Foi-se
entdo, elaborado um processo de compras do consumidor que pode ser considerado padrdo em

farmécias no Brasil, disposto na Figura 16.

Figura 16 — Processo de compra padrdo em farmaécias brasileiras.

?
Identificacdo do Descricdo da Especificacdo Qualificagdo de
problema necessidade fornecedores
Tradicionalmente, ligado a Falta de medicamento ou Busca de informacoes sobre Busca por locais de venda em
problemas de saude ou produto na casa do cliente qual medicamento ou que possa comprar o item
bem-estar. que solucione seu problema. produto devera ser adquirido. requisitado.
Recentemente, ligado ao Pode ser uma nova compra Fontes: indicagcdes medicas, Pautado também por
esgotamento de itens de (sem casos prévios) ou apenas meios informais (internet, comodidade de acesso,
perfumaria e procura de uma reposi¢do (recorrente). amigos) ou experiéncia prévia. preco, atendimento e
servicos farmacéuticos. sortimento.
h
Recebimento de Selecdo do fornecedor Formalizacdo do Andlise de G
propostas pedido desempenho

A partir de critérios que

o vt s SR8 varam conforme ocliente & W Somera consunada porviclo W Al eis spartids
do cliente es‘co_lhlwda urma farmacia fi;i:as meios hibridos. ! es e‘r)adoge a C“rce cqéo
Fontes: pessoais (familia, Crlte'rlos”relevan?.es: preco Avalia ‘éo da O(r\’bwlwda.de de Cdng:érios de aE/caIia pa"io‘ ébcala
amigos) comerciais l localizaggo, estgmonamento. ;;ndags cruz:d::; \'aumentoC SERVQUAL \'comﬂagiliaaddﬂ
“propaqénda‘w publicas (Google) SR a‘Eendl‘m_ento‘ do ticket médi N Sonfianca o i i
I le ) F Bl ) Experiéncia prévia tem o ticket médio de um confianca, empatia, tangiveis
cxpelnmenta\s |eXperiencia grande influéncia nesse setor. cliente). e responsividade); taxa de
previa). retorno; NPS.

Fonte: elaboragéo propria.



Quanto a necessidade descrita na segunda etapa, segundo pesquisa divulgada em 2012
pela M2Farma, especialistas em assuntos regulatorios para farmacias e drogarias, 58% dos
brasileiros vdo a farmacia buscando medicamentos, 22% produtos de higiene e 12%
cosmeéticos. Isso denota que o maior driver de consumo em farmacias, isto €, a categoria-
destino do consumidor, pode variar, porém em sua grande maioria é a falta de um medicamento
especifico que solucione sua condicdo clinica. Apesar da predominancia de medicamentos
como principal razdo de visita a farmacias, pesquisas também comprovam que pelo menos 33%
dos consumidores entraram no PDV com o intuito de também adquirir outros itens, como itens
de HPC. A preferéncia pelo canal farma nesse caso se d&, principalmente, pela localizagéo,
conveniéncia e praticidade, além de uma percepcdo de menor preco no caso de cosméticos
(Febrafar, 2020b). Dessa forma, uma boa exposicao de produtos pode aumentar o ticket médio
de dado consumidor com a compra agregada de ndo medicamentos (Farmarcas, 2019).

Essa tendéncia € acentuada para a populacdo de maior idade, dado que a prevaléncia de
pelo menos um medicamento de uso cronico entre idosos foi de 93,0%, segundo um estudo
com base em dados da PNAUM, a Pesquisa Nacional de Acesso, Utilizacdo e Promoc¢éo do

Uso Racional de Medicamentos (Ramos et al., 2016).

Segundo pesquisa do comportamento do consumidor realizada em janeiro de 2019 pela
Farmarcas, um dado interessante no estagio de qualificacdo de fornecedores é a relacdo dos
principais critérios de escolha das farmacias: 64,95% dos entrevistados escolheram o critério
preco como o principal, seguido por 24,5% que afirmaram ter escolhido o ponto de venda com
base na localizacdo. Outros fatores considerados, em menor escala foram: estoque (6,25%),
facilidade de estacionar (1,58%), atendimento da Farmacia Popular (1,35%) e bom
atendimento (0,88%).

Apesar de figurar baixo nessa classificacao, a questdo do bom atendimento ndo pode
ser ignorada, visto que um mau desempenho nessa frente pode acabar pela desisténcia e ndo-
efetivacdo da compra por parte do cliente. A falta de esclarecimento com relagéo a produtos e
promocdes, bem como pressdo e insisténcia por parte dos atendentes sdo vistos de forma
extremamente negativa (Febrafar, 2020b), o que leva ao atendimento ser considerado como
critério qualificador (Slack, 1993) a um bom desempenho geral da operacéo das farmécias. Ou
seja, mesmo ndo sendo o principal determinante do sucesso da empresa, deve atingir um nivel

basico minimo para que os clientes utilizem seu produto ou servigo.



Segundo dado de outra pesquisa, intitulada “O comportamento do consumidor em
farmacias e drogarias” e realizada pelo instituto POPAI Brasil, 0 consumidor que entra na
farmécia o faz ja sabendo exatamente o que vai comprar e, inclusive, o quanto vai gastar. Além
disso, por concentrar artigos de necessidades bésicas, as farmécias sdo o ponto-de-venda
preferido para pessoas que buscam solugdes em pouco tempo, sendo que cada consumidor fica,

em média, cinco minutos dentro da loja (Febrafar, 2020b).

A etapa de selecdo do fornecedor possui um outro dado quantitativo relevante: segundo
a mesma pesquisa realizada pela Farmarcas, a maioria dos compradores (67,65%) demonstram
uma preferéncia por comprar sempre na mesma farmacia, sendo que 9,5% declaram-se

indiferentes.

O processo de compra padrao desenhado pode apresentar peculiaridades, as quais foram
potencializadas por tendéncias recentes como a adogao de estratégias multicanal (omnichannel)
e pela pandemia da COVID-19. O enraizamento de canais digitais pode acarretar importantes
mudancas no setor, como a alteracdo dos aspectos considerados relevantes para o caso de
compras em lojas fisicas (e.g. localizacdo de loja, estacionamento, cortesia dos funcionarios e
apresentacdo da loja). Apesar de terem se demonstrado muito incipientes no inicio de 2019,
com 98% dos consumidores nunca tendo realizado nenhuma compra de medicamentos pela
internet (Farmarcas, 2019), como ilustrado na Tabela 4, as medidas de isolamento e
distanciamento social impostas impulsionaram o desenvolvimento desses canais. A Raia
Drogasil, por exemplo, observou um crescimento de aproximadamente 7x de seus canais

digitais no segundo trimestre de 2020 (ver Gréfico 12).

Tabela 4 — Percentuais das respostas a questio: “Ja comprou medicamentos pela Internet?”

Agrupamentos Nunca LET] Frequente
Abrafarma 97,74% 1,49% 0,77%
Outras Redes 98,40% 1,07% 0,53%
Febrafar 98,03% 1,23% 0,74%
Mriﬁ:f:nms 97,46% 1,52% 1,02%
Independentes 98,18% 0,95% 0,86%
Total 97,98% 1,25% 0,78%

Fonte: Farmarcas (2019).



Gréfico 12 — Evolucao historica dos canais digitais da Raia Drogasil.

Crescimento de canais digitais Penetracéo de canais digitais Downloads acumulados de apps

Milhges

586% 7,6%

34
2,0
240%
193% 213% 2,5% 23% 2,7% 1,2
104% o
. . mm BB

2T19 3T19 4719 1720 2720 2T19 3T19 4719 1T20 2720 2T19 3719 4T19 1720 2720
Fonte: RI Raia Drogasil (2020).
4.1.4. Segmentos de Produtos

Como frisa a FIA (2018), o catalogo das drogarias e farmacias ndo é mais limitado
apenas pela venda de medicamentos. Atualmente, no mercado brasileiro varejista, as farméacias
também incluem no seu mix itens relacionados a Higiene pessoal, Perfumaria e Cosméticos
(HPC) englobando produtos como shampoos, escovas de dentes, tintura para cabelos,
desodorantes, entre outros. Ressalta-se também que atualmente também sdo comercializados

alimentos e bebidas ligados a satde, como snacks saudaveis (Febrafar, 2020a).
4.1.4.1. Medicamentos

Os medicamentos ainda sdo considerados o carro-chefe do varejo farmacéutico no
Brasil, e possuem uma grande gama de categorias de acordo com diferentes critérios. Uma
classificacdo comum feita no mercado, adotada pela Interfarma, a Associacdo da Indudstria

Farmacéutica de Pesquisa, por exemplo, divide os medicamentos segundo dois critérios:

++ Fabricante: de acordo com o laboratorio de desenvolvimento, os medicamentos podem
ser classificados como (i) referéncia; (ii) similar ou (iii) genérico.

+» Comercializagdo: os medicamentos podem (i) apenas ser comprados mediante

prescricdo médica ou (ii) ser MIP, isto é, medicamentos isentos de prescricdo. Os
remédios vendidos apenas com apresentacdo de receita também sdo chamados de
controlados, e os MIPs sdo comumente enderecados por seu equivalente em inglés,

OTC (over the counter).

A partir dos anos 90, houve uma evolugdo no setor com a Lei 9.787/99, instituida no

Brasil, que permite a troca do produto de referéncia (muitas vezes o prescrito pelo médico ao



paciente) por outro de mesmo principio ativo, mediante disponibilidade no mercado da versao
geneérica e consentimento do consumidor (Febrafar, 2020a). De maneira geral, observa-se um
crescimento da participacdo das categorias genérico e similar, que esta ligada a retracdo da
economia do pais e a recessdo, dado seu menor preco em comparagdo aos medicamentos de
referéncia. Telma Salles, presidente da entidade PréGenéricos (Associacdo Brasileira das
Industrias de Medicamentos Genéricos), também atribui a confianca dos médicos nos
medicamentos genéricos como sendo um fator decisivo para a expansao da categoria. Dos 20
medicamentos mais prescritos nos Gltimos 12 meses encerrados em maio de 2020, 15 eram

genericos (Goitia, 2020).

Segundo dados publicados no Valor Econémico, mesmo em um cenario de
desaceleracdo da economia no primeiro semestre de 2020, os medicamentos genéricos
cresceram 10,34% no periodo de janeiro a junho de 2020, frente a igual periodo de 2019. Em
comparacgdo, nesse mesmo periodo, o mercado farmacéutico total avancou 8,6%. Segundo a
ProGenéricos, os medicamentos genéricos agora contam com uma participacdo de 34,6% no
mercado farmacéutico do pais, em termos de unidades vendidas (Goitia, 2020). O Grafico 13
ilustra 0o avanco dos medicamentos genéricos no total de doses vendidas pelo varejo

farmacéutico nos ultimos anos.

Gréfico 13 — Crescimento do varejo farmacéutico por tipo de produto (Vendas em bilhdes de doses).

2013 2014 2015 ] 2016 2017

* Preco com desconto de venda
Fonte: Interfarma (2018), a partir de dados do QuintilesIMS Institute (2017).

Além disso, percebe-se uma maior predisposi¢cdo dos consumidores a perguntar se o
medicamento desejado possui equivalente genérico ou nédo, levando a uma troca do produto
desejado (por outras marcas ou por genéricos). Dados levantados pela Farmarcas sobre essa
tendéncia estdo dispostos na Tabela 5, mostrando que a troca pode ser motivada principalmente
por questdes de preco ou falta do medicamento na farmécia consultada. Percebe-se também

que a iniciativa da troca parte, em 84,2% das vezes, do proprio cliente.



Tabela 5 — Trocas de produtos (dados de janeiro de 2019).

Agrupamentos iz el i Trocou Trocou por Motivo da Troca Iniciativa da Troca

de Itens Compra

Nao Sim | Genérico Marca | Economizar Falta Outros Cliente Atendente

Abrafarma 3,40 5460  7104% 2896% 7527%  24,73% 5399%  41,00% 501% 8498%  1502%
Qutras Redes 3,20 53,00 72,06% 27,94% 74,73% 25.27% 54,98% 41,99% 3,02% 83,99% 16,01%
Febrafar 3,30 53,00 72,66% 27,34% 74,38% 25,12% 55,91% 39,90% 4,19% 84,98% 15,02%
Agrlf:)l;trrr(l)esntos 3,30 50,40  71,57% 2843% 75,63%  24,37% 54,82% 42,13% 3,05% 83,76%  16,24%
Independentes 2,90 48,80 70,35% 29,65% 76,23% 23,77% 54,02% 43,99% 1,99% 82,97% 17,03%

28,83% 75,45% 15,80%

Fonte: Farmarcas (2019).

4.1.4.2. Produtos de HPC (Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos)

O mix de produtos de farméacias ndo é mais composto apenas por remédios. Os produtos
da categoria HPC (Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos), que compreende produtos de
saude, bem-estar, higiene e beleza, indicam um novo perfil de negdcio e sdo parcialmente
responsaveis pelo avanco do setor nos Gltimos anos, como afirma a FIA (2018), em seu
relatério anual sobre o varejo farmacéutico brasileiro. A Febrafar (2020a), denota que as linhas
de produtos de HPC permitem ao varejo farmacéutico ndo apenas a melhoria do mix de produto,

mas também da imagem de preco do estabelecimento.

Dados do relatério anual da Abrafarma (2019) mostram que, como os medicamentos,
os chamados “ndo medicamentos” também apresentaram vendas crescentes em anos recentes,

com taxas de crescimento similares, sendo maiores (ver Figura 17).

Figura 17 — Faturamento de farmacias associadas a Abrafarma, dividido em medicamentos e ndo
medicamentos.
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Fonte: Abrafarma (2019).



O mesmo relatdrio ilustra que a atual participacéo dessa categoria de produtos é bastante

significativa, atingindo 32% a partir de dados de julho de 2019, conforme Grafico 14.

Gréfico 14 — Participacao percentual do faturamento do varejo farmacéutico brasileiro por categoria (em
julho de 2019).
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Fonte: Abrafarma (2019).

4.2. Benchmarking — Empresas Estrangeiras

O Brasil faz parte de um grupo de paises chamado de “Pharmerging”, que designa
paises com o mercado farmacéutico em desenvolvimento. Sdo paises que atualmente possuem
baixa posicdo no mercado farmacéutico global, mas apresentam alta velocidade de
crescimento. Os dois principais paises desse grupo sdo China e india, e em menor escala Brasil,
Russia, Africa do Sul e outros paises (IGI Global, 2020). Gastos com medicamentos e volume

de vendas de paises desse grupo estdo dispostos no Grafico 15.

Gréfico 15 - Gastos com medicamentos e volume de vendas - Previsdo para 2022 (Gastos em US$ bilhdes e
volume em milhdes de unidades).
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Fonte: Interfarma (2018), a partir de dados do IQVIA Institute (2017).

Segundo projecdo do IQVIA Institute (2017) para 2022, disposta no Grafico 16, o gasto
médio com medicamentos pode alcancar a marca de US$107 por pessoa por ano, sendo que no

caso do Brasil esse valor ultrapassa a marca dos US$ 200 per capita.



Grafico 16 — Gasto per capita com medicamentos dos paises Pharmerging — Previsdo 2022.
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Fonte: Interfarma (2018), a partir de dados do IQVIA Institute (2017).

Atualmente, os Estados Unidos possuem o maior mercado farmacéutico do mundo, com
um faturamento superior a US$S 490 bilhdes em 2019 (Pharmapproach, 2020),
aproximadamente metade da receita global do mercado farmacéutico. Desde 2010, a
participacdo americana tem crescido entre 6 a 8 pontos percentuais, ao passo que a parcela
japonesa tem decrescido aproximadamente 3,5% (Mikulic, 2020). No mesmo periodo, as
vendas de farmécias e drogarias americanas totalizaram US$ 295,56 bilhdes (Shahbandeh,
2020).

A Tabela 6 mostra a relacdo dos 20 maiores mercados farmacéuticos em 2012, 2017 e
projetados em 2022, com a coluna “Index” em cada um indicando o percentual dos mercados

em relacdo ao mercado estadunidense.

Tabela 6 — Ranking dos mercados farmacéuticos (anos de 2012, 2017 e 2022).

RANK PAlS INDEX RANK PAIS INDEX RANK PAlS INDEX
1 ESTADOS UNIDOS 100 1 ESTADOS UNIDOS 100 1 ESTADOS UNIDOS 100
2 CHINA 2 2 CHINA 2 2 CHINA 24
3 v JAPAQ 2 3 JAPAO 2 3 JAPAO 24
4 ALEMANHA 1 1 ALEMANHA 11 4 ALEMANHA 1
5 A4 FRANGA "0 5 FRANGA 10 5 BRASIL 10
0 ITALIA 7 6 ERASIL 7 3 v FRANGA 7
7 BRASIL 6 7 v ITALIA [ 7 ITALIA 6
' REINO UNIDO 6 8 REINO UNIDO 6 ] REINO UNIDO 5
J v ESPANHA 5 9 ESPANHA ] s INDIA s
w |[Y CANADA 5 il CANADA 5 w V ESPANHA 5
n INDIA ] 1 INDIA 4 n v CANADA [
2 | Y COREIA DO SUL ] 12 RUSSIA 3 1z RUSSIA 3
u | AUSTRALIA 3 13 |V COREIA DO SUL ] 13 COREIA DO SUL 3
14 RUSSIA 3 1“ v AUTRALIA 3 14 AUSTRALIA 3
s |7 MEXICO 2 15 MEXICO 2 15 TURQUIA 2
1% ARGENTINA 2 1 TURQUIA 2 16 v MEXICO 2
7 ARABIA SAUDITA 2 7 POLONIA 2 17 ARGENTINA 2
18 POLONIA 2 w | Y ARABIA SAUDITA 2 L 4 POLONIA 2
19 h24 suica 2 w | ¢ ARGENTINA 2 19 v ARABIA SAUDITA 2
2w ¥ BELGICA 2 = | Y suiGA 2 ] suicA 2

Fonte: Interfarma (2018).



A importancia de se estudar a atuacdo do setor em outros paises esta na possibilidade
de se antecipar tendéncias, visto que iniciativas recentes no mercado do varejo farmacéutico
brasileiro buscam emular o que acontece em outros paises, em especial no caso norte-
americano. A mudanga drastica no mix de produtos, que agora contempla categorias de
produtos muito distintas de medicamentos, € um exemplo de tal movimento, sendo que as

farmacias americanas — as chamadas drugstores — assemelham-se a pequenos mercados.

Foram selecionados 2 casos para estudo, de empresas lideres em paises com 0s maiores
mercados farmacéuticos do mundo: a rede norte-americana Walgreens, subsidiaria da holding

Walgreens Boots Alliance, e a japonesa Matsumotokiyoshi.

¢ Walgreens: fundada em 1901, em Chicago, possui em suas lojas um modelo de “boa
experiéncia”, em que sdo destacados o layout da loja, a selecdo de produtos e as
operacOes de farmécia e bem-estar. Possui um vasto sortimento de produtos e marcas
de beleza, bem como reconhecimento de marca e lealdade dos clientes, que sao retidos
com programas de recompensas e descontos e promocdes direcionadas (Challenger et
al., 2014). Contam também com um modelo de loja chamado Netzero Retail Store (ver
Figura 18), que gera energia elétrica limpa a partir de turbinas e painéis solares
suficiente para compensar o quanto ela consome em sua operacao (Walgreens, 2013).

Figura 18 — Loja Netzero da rede Walgreens.

Fonte: Walgreens (2013).

%+ Matsumotokiyoshi: fundada em 1932, na prefeitura de Chiba, estd promovendo a

expansdo do modelo de negdcio que aumenta a especializacdo em beleza e bem-estar,
com uma estratégia de marketing digital que busca responder a diversificacdo do
comportamento do consumidor, analisando padrfes desde a conscientizacdo até o
momento efetivo da compra. A filosofia de gestdo da gigante japonesa é atender bem e
holisticamente as necessidades e desejos dos seus stakeholders, sejam eles clientes,



funcionarios, comunidades locais e acionistas. Contam também com diferentes tipos de
loja (ver Figura 19), de acordo com a localizacdo e o perfil dos consumidores,
apresentando diferentes modelos de loja em lojas de departamento, em bairros
residenciais, em frente a estacOes de trem, entre outros (Matsumotokiyoshi, 2020).

Figura 19 — Diferentes modelos de loja adotados pela Matsumotokiyoshi.
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Fonte: Matsumotokiyoshi (2020).

Convém ressaltar, conforme explicitado em entrevista com o Analista 1, que dadas as
dimensdes do Brasil e de seu historico de desenvolvimento, uma comparagdo direta com o caso
de demais paises, em especial os casos de referéncia em paises desenvolvidos, pode ndo ser a
mais adequada. De tamanho continental e com deficiéncias claras em infraestrutura, que
prejudicam tanto a indUstria quanto o varejo, 0 caso brasileiro apresenta peculiaridades
relacionadas a sua trajetoria de desenvolvimento econdémico e industrializagéo, a exemplo da
dependéncia do modal rodoviério, que além de implicar em maiores custos de operagéo,
dificulta a comparacdo, ou mesmo projecdo, com outros paises, mesmo se o tamanho
geogréafico ou contingente populacional seja parecido. Essa critica ressalta a importancia de se
analisar ndo so a situacdo atual do pais e de outros benchmarks, mas também de se entender o
historico do setor, como foi realizado na se¢éo 4.1.2.



4.3. Ecossistema de negoécio

A abordagem de ecossistemas permite uma visao ampliada do ambiente das empresas,
contemplando ndo apenas sua cadeia de suprimentos e concorréncia, como também outros
stakeholders que estdo, direta ou indiretamente, afetando a industria. Nessa se¢éo, foi avaliado
0 setor de varejo farmacéutico sob essa Otica, especificando a atuacdo de 6rgdos como o

regulatorio e representativos da iniciativa privada.

O setor da saude, no qual a industria de varejo farmacéutico se insere, é demarcada por
altas restrigdes regulatérias, o que torna a anélise de ecossistemas interessante, pois evidencia
o papel do regulador (regulator), o que outras anélises como a anélise estratégica da inddstria
ndo privilegiam. Nao limitadas a questBes sanitarias, controladas por leis de operacdo e
disposicdes da agéncia reguladora Anvisa, percebe-se por exemplo que existe significativo
controle do Governo Federal em aspectos econdmicos desse setor, uma vez que atua no
processo de formacdo de precos dos produtos no segmento da saude. Isso significa que
empresas farmacéuticas e farmacias ndo podem determinar precos livremente, havendo apenas
permissividade para a pratica de descontos oferecidos ao cliente (Febrafar, 2020a). Dessa
forma, os descontos acabam por afetar diretamente a margem de lucro da empresa, e a Febrafar
discute que a préatica agressiva de descontos por farmécias brasileiras ndo traduz em estratégias
sustentaveis, ndo agregando valor e colaborando para perdas sistematicas de lucratividade no

setor com guerras de preco entre os concorrentes.

Existe também um reajuste anual dos precos dos medicamentos, que tradicionalmente
ocorre no dia 1° de abril de cada ano e € calculado pelo Conselho de Ministros da Camara de
Regulacdo do Mercado de Medicamentos (CMED), formado por uma equipe interministerial
liderada pelo Ministério da Saude, baseado em indices como o IPCA (indice de Precos ao
Consumidor Aplicado), a produtividade do setor farmacéutico, os pregos relativos intrassetor
e 0s precos relativos entre setores. O nivel de competicdo dos medicamentos nos mercados
também € influenciado pelo grau de participacdo de genéricos nas vendas, sendo que uma maior
a presenca de genéricos se traduz em maior concorréncia no setor e menores os ganhos de cada
empresa, elevando o repasse inflacionario ao consumidor final (Unifar, 2020). O reajuste anual
de precos é algo observado cautelosamente pelas farmécias e pelos consumidores, sendo que
h& um aumento expressivo de procura por medicamentos em farmécias nas semanas anteriores

ao reajuste (Tribuna de Petropolis, 2019).



Na década de 1990, os participantes do segmento perceberam que ndo havia uma
entidade que pudesse defender os interesses e posicdo da iniciativa privada em disposicoes
impostas pelo governo, sejam elas em nivel municipal, estadual ou federal. Como uma forma
de organizar o discurso, reunir opinides e obter maior forca de pleito e voto em deliberacgdes e
determinacdes legais que as afetariam diretamente, redes de farmécias paulistanas criaram a
Abrafarma, uma entidade que passou a reunir as maiores redes de drogarias do pais
(Abrafarma, 2020). Atualmente, as farméacias associadas a Abrafarma somam quase metade do
faturamento do setor (Abrafarma, 2019), o que indica a relevancia do 6rgao para a industria.

Além dos beneficios de possuir voz em decisdes judiciais, com representatividade em
interesses coletivos junto a érgdos reguladores e governamentais, a Abrafarma concede acesso
a um banco de dados com importantes indices do setor, bem como promove eventos em que 0
board de executivos, isto é, a alta geréncia das empresas associadas discute tendéncias e boas
praticas, além de promover um melhor relacionamento entre os membros da inddstria para
fluidez das decisdes conjuntas (Abrafarma, 2019). Em entrevista com o Analista 1, membro da
area que é responsavel pelo envio e recebimento de informacdes entre a empresa e a Abrafarma,
destacou-se que existe um contrato de informacg6es sensiveis, sendo que ndo ha repasse de
informacdes nao divulgadas ao mercado e o que é divulgado as empresas € o numero total do
setor, impossibilitando o isolamento do desempenho especifico dos concorrentes a partir desses
relatérios. Convém citar que ha também a necessidade, para o caso de empresas de capital
aberto, que também se sigam as regulacbes dispostas pela CVM, como por exemplo, da

proibicdo de divulgacdo de dados antes das divulgaces realizadas em ambito publico.

A partir dessas consideracdes, foi elaborado um esquema ilustrativo na Figura 20,
segundo o modelo apresentado por Takey e Carvalho (2016), do ecossistema de negdcios do
varejo farmacéutico brasileiro, destacando-se os fluxos de informacao, dinheiro, bens e servico

entre cada um dos elementos do ecossistema.



Figura 20 — Esquema ilustrativo do ecossistema de negdcios do varejo farmacéutico no Brasil.
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Segundo a classificacdo de estagios de ecossistemas proposta por Moore (1993),
verifica-se no setor farmacéutico impulsos tanto no sentido da cooperagdo quanto no sentido
da competicdo. As empresas como um todo buscam obter cada vez mais autonomia com relagao
as disposicGes do governo, de forma que possam estender sua abrangéncia e aumentar a
proposta de valor ao cliente com servigos integrados e de maior qualidade. O cenario atual
conta com desafios latentes, em grande parte estabelecidos por restricdes a pratica de
determinados servigos e a intensa concorréncia entre as empresas rivais ja estabelecidas. A
velocidade de inovacdo nesse setor muitas vezes possui como gargalo ndo o desenvolvimento
tecnoldgico ou técnico, mas sim licitagdes e contornos regulatorios que determinam como as
atividades serdo efetivamente realizadas e monitoradas. Assim, com o desenvolvimento
incipiente de inovagdes no setor, como € o caso da oferta de servicos farmacéuticos por
exemplo (explorada em detalhe na secdo 4.5.2.2), ja presente em pequena escala em pontos de
venda de diferentes players, permite o enquadramento do ecossistema do varejo farmacéutico

numa transicao do estagio de Nascimento para o de Expansao.

A anélise do ecossistema ndo percorre apenas a posi¢cdo da empresa com relacdo a
clientes e fornecedores, mas também concorrentes, e toda a postura de todos esses agentes
econdmicos no sentido de encontrar ideias e mercados promissores, alem de pontos possiveis
de inovacdo, que permitam que a empresa tenha uma visdo de futuro que contemple um
posicionamento forte e com retornos sustentaveis no longo prazo. Essa questdo da inovacao

como catalisador da organizacdo e desenvolvimento de empresas em ecossistemas,



caracterizada na abordagem de ecossistemas segundo Adner e Kapoor (2010), esta presente em
movimentos recentes dos participantes do mercado (aprofundados na secéo 4.5.2.4), em grande

parte relacionados a inovagdes de produtos e processos.

O que se percebe é que ndo apenas ha ampla declaracdo do que esta sendo discutido e
desenvolvido pelas empresas individualmente, tanto por seus meios formais de comunicacao,
como por outros meios mididticos como jornais e matérias, como também existe uma
consequente resposta quase imediata dos concorrentes, sendo que muitos passam a dedicar
esforcos em iniciativas que, de certa forma, todos os demais players estdo simultaneamente
perseguindo. 1sso se deve por uma reagdo natural, que busca reduzir perdas potenciais futuras
a atrasos com relacdo as concorrentes. Porém, uma analise mais cautelosa pode provar que a
empresa que mais se beneficie dessas reverberacdes seja a propria empresa que emitiu o sinal

em primeiro lugar.

Isso esta intimamente relacionado com a questdo de inovagdes introduzidas a montante
ou a jusante da empresa no contexto de ecossistemas (Adner e Kapoor, 2010), sendo que
muitas, sendo todas, as inovacgdes descritas em movimentos de mercado recentes sdo de carater
complementar ao que é ofertado as farmécias, sendo posicionadas a jusante da empresa. Um

esquema do ecossistema com a farmécia como empresa-foco estéa disposto na Figura 21.

Figura 21 — Esquema do ecossistema tendo a farmécia como empresa-foco.
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Fonte: elaboragéo propria.

Logo, conforme a discussdo da importancia da localizagdo dos elementos do
ecossistema com desafios de inovacdo em relacdo a empresa-foco, nédo ser o first mover nesse
caso ndo configuraria como uma desvantagem para a empresa por si so, sendo que em muitos

casos ha barreiras de inovacdo que as empresas responsaveis pelos servigos e produtos



complementares devem superar, que € um processo que pode ser lento e muito dispendioso.
Além disso, uma vez superadas, poderdo ser facilmente acessadas pelos concorrentes,
acumulando conhecimento e tecnologia de forma muito mais rapida que a empresa pioneira.
Dessa forma, ao incitar que todas as concorrentes busquem pela lideranca simultaneamente,
essa desvantagem natural é mitigada, o que também reduz o efeito do atraso no tempo de

entrada de empresas seguidoras.
4.4. Andlise Estrutural da Induastria

Para Porter (1979), o papel do estrategista corporativo incide na busca de uma posicéo
na industria onde a empresa pode melhor se defender contra as 5 forgas competitivas, ou mesmo
influencia-las em seu favor. A intensidade das forcas pode parecer evidente, bem como as
relacdes de poder e dependéncia, porém o seu gerenciamento depende do entendimento das

causas de cada uma das forgas.

Diferentes forcas sdo proeminentes na modelagem da competicdo em cada industria.
Nesse capitulo, serdo descritas em suas respectivas secdes cada uma das forcas competitivas

de Porter do setor do varejo farmacéutico.

A avaliacdo da relevancia de cada uma das forcas é baseada no preenchimento de um
Checklist, que se encontra disposto na integra na secdo Anexos, e € baseado em pontos que
Porter elenca como focos de atencdo para a analise de cada uma das forgas individualmente.
Ressalta-se novamente que o carater da analise é geral para a industria de varejo farmacéutico,
e que as analises foram feitas tomando as caracteristicas gerais e médias do setor. Um grande
numero de pontos em que ¢ assinalado “Concordo” no Checklist evidencia maior relevancia da
forca em questdo, e foram contempladas tanto analises quantitativas quanto qualitativas para
essa classificagdo.

4.4.1. Ameaca de novos entrantes

A ameaca de ingressantes potenciais depende das barreiras de entrada presentes

inerentemente na industria e da esperada retaliacdo de atuais players contra esse movimento.
Dois pontos que indicam uma maior relevancia dessa forga s&o:

% A auséncia de diferenciacdo dos produtos da industria: o negécio do varejo
farmacéutico estd sujeito a inUmeras determinacdes e regulagdes, controlando

principalmente a formacéo e o direcionamento da demanda de medicamentos (a partir
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de prescri¢cdes médicas) e servigos correlatos. Somada a essa questdo de regulacéo, a
diferenciacdo de produtos é algo dificil de ser atingido no setor, dado que 0s mesmos
produtos, a excecdo de produtos de marcas proprias, poderiam ser adquiridos na loja
de um concorrente.

A auséncia de switching costs (custos de mudanca): os clientes do varejo farmacéutico,
salvo por SKUs muito especificos, podem facilmente optar por outra farmécia, sendo
seu principal driver de consumo o produto cuja necessidade ou falta gerou a

necessidade de ir a uma farmécia (em geral, um medicamento de uso continuo).

Porém, existem quatro pontos que indicam um impacto potencial menor que novos

entrantes podem exercer na industria:

R/
o

K/

A demanda por economias de escala: esse aspecto € um exemplo de barreiras de entrada
da inddstria impostas pelos outros players, sendo outros fatores relevantes o
reconhecimento da marca, o0 acesso a fornecedores e abrangéncia geografica (CFA,
2020b). Esse aspecto depende diretamente da capacidade de investimento da
companhia, sendo mais relevante para as pequenas redes independentes que para as
grandes redes, porém em geral economias de escala sdo requisitos importantes para um
desempenho operacional de sucesso, dada a possivel dilui¢do de custos.

A necessidade de capital intensivo: como as varejistas, em geral, sdo detentoras de seus
respectivos pontos de venda, o maior aporte de capital ocorre na abertura de novas
unidades, tendo que investir altos montantes em infraestrutura.

A dificuldade de acesso a canais de distribuicdo: os canais de distribuicdo da indUstria
estdo, como tendéncia geral do varejo, cada vez mais complexos e interligados
(tendéncia do omnichannel/multicanal). Além do ganho de escala obtido com a
construcao de centros de distribuicdo por exemplo, a necessidade de investimento em
multiplos canais, sejam eles fisicos, digitais e até mesmo hibridos pode ser um grande
impeditivo a empresas que tém pretensdo de entrar no mercado.

Alto grau de apropriabilidade: barreiras a entrada independentes a escala, como a
necessidade de maturacdo de lojas para que atinjam seu maximo potencial de
faturamento, a menor experiéncia e conhecimento da empresa com relagdo ao
comportamento seu publico-alvo e o estabelecimento antecipado em pontos de venda
privilegiados por empresas ja estabelecidas dificultam ainda mais a entrada de novos

rivais.



Dessa forma, com 2 pontos indicando relevancia da for¢a competitiva e 4 a colocando

em xeque, avalia-se a ameaca de novos entrantes na inddstria como moderada (baixa-média).
4.4.2. Rivalidade entre concorrentes

A forca mais importante da inddstria ¢ a rivalidade entre concorrentes existentes, que
reduz substancialmente o potencial de rentabilidade das empresas instaladas no setor.
Atualmente, a industria possui grandes empresas (Raia Drogasil com 1917 lojas, Drogaria
Pacheco com 1341 lojas, Pague Menos com 1027 lojas e Panvel com 421 lojas em 2019) em

todas as regibes do Brasil, além de farméacias independentes (CFA, 2020c).
Preenchendo o Checklist, foram identificados quatro pontos que comprovam essa forca:

% Concorrentes sdo0 numerosos: existem 78.799 lojas no pais (Abrafarma, 2019),
compreendendo grandes redes com abrangéncia regional e até mesmo nacional, e
competidores pequenos estabelecidos na comunidade em seu entorno.

%+ Concorrentes sdo bem equilibrados: o setor passa por um processo de consolidacéo,
evidenciando que o poder entre os players do mercado apresenta-se equilibrado. Ao
passo que o faturamento das 25 redes associadas a Abrafarma soma quase metade do
faturamento do setor, com as grandes redes crescendo principalmente com abertura
agressiva de novas lojas, as redes populares buscam participacdo através de
associativismo e de propostas de valor especificas para sua base de clientes-chave.

% Altos custos fixos: os custos fixos, isto €, montantes que devem ser pagos para que a
operacdo possa ser realizada e que independem da quantidade vendida, sdo compostos
por salarios-base de funcionarios e contas de luz e agua. Segundo entrevistas, os dois
principais componentes de despesa sdo pessoal e aluguel.

% Auséncia de diferenciacao entre concorrentes: apesar de existirem grupos estratégicos
distintos dentro da industria, entre os concorrentes estabelecidos dentro da industria de

varejo farmacéutico, existe grande similaridade na oferta de produtos e servicos.

O grande contraponto feito para amenizar um pouco essa forca € o crescimento
acelerado da industria, como foi comentado em secGes anteriores desse documento. O varejo
farmacéutico apresenta taxas de crescimento superiores ao do PIB nominal do pais, atingindo
um patamar de 15% no ano de 2015 e de 8% em 2018, sendo a reducéo atribuida ao menor
crescimento econdmico do pais como um todo. O crescimento da industria esta sendo acelerado
globalmente nos Gltimos anos, com tendéncia de se intensificar conforme as dinamicas

demogréficas de envelhecimento populacional se solidificam. Apesar do crescimento do



mercado de varejo farmacéutico em si poder estar atingindo niveis de saturacéo, evidenciados
pela reducdo da expansdo de redes de lojas por muitos players e consolidacdo do mercado, a
inddstria de varejo farmacéutico como um todo pode ser encarada como uma inddstria de alto

crescimento.

Percebe-se também que, como o setor do varejo farmacéutico ndo apresenta altos pontos
de equilibrio, como ocorre no setor siderargico por exemplo, incrementos na capacidade dessa

industria ndo rompem o balanco entre oferta e demanda.

Assim, com 4 pontos que confirmam a relevancia da for¢ca competitiva e 2 que a

suaviza, avalia-se a rivalidade entre concorrentes existentes na indUistria como média-alta.
4.4.3. Ameaca de produtos substitutos

A ameaca de produtos substitutos é muito pautada pela restricdo imposta por lei acerca
dos meios de circulacdo e comercializacdo de medicamentos, que devem ser comprados em
farmacias devido a regulacdo da Anvisa. Assim, pensando apenas na categoria de
medicamentos e desconsiderando homeopatia e remédios naturais, ndo haveria substitutos na
industria (CFA, 2020b), possuindo certa protecdo de outros estabelecimentos de varejo, como
supermercados, pela exclusividade que tém em vender essa categoria de produtos. Itens de
perfumaria e alimentos podem ser comprados em estabelecimentos diferentes de farmécias,

porém esses itens geralmente representam compras adicionais (cross-selling) nas drogarias.

Apesar desses argumentos, a ameaca de produtos substitutos € invariavelmente
respaldada na existéncia de produtos de outras industrias que competem pelo mesmo mercado,
que € 0 mercado de pessoas que possuem necessidades de satide ou bem-estar a serem supridas.
Medicamentos e tratamentos da medicina natural ou alternativa, ou mesmo tratamentos
espirituais (Yamashita e Orsi, 2019) por exemplo, oferecem diferentes op¢des de solucbes aos

clientes para seus disturbios de salde.

Contudo, foram identificados dois pontos que enfraquecem a ameaga de produtos

substitutos como forga competitiva:

% Produtos considerados substitutos ndo apresentam trade-off desempenho X custo
favoraveis com relacdo aos produtos do varejo farmacéutico: 70% dos brasileiros
prefere procurar um médico convencional para tratar de seus problemas de salde, o que

demonstra que ha dificuldade desses outros produtos substitutos obterem legitimidade,



mesmo a precos competitivos, dada a forte percepcdo popular de que tratamentos de

saude devem ter fundamentacdo cientifica (Yamashita e Orsi, 2019).
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Os produtos pertencem a setores industriais em que as for¢as competitivas sdo intensas:
o setor da medicina alternativa apresentou avangos na frente cientifica para que sejam
comprovados seus beneficios (Soalheiro e Nunes, 2016), porém as forgcas competitivas,
em especial o poder de barganha de clientes e a ameaca de produtos substitutos
(inclusive os vendidos no varejo farmacéutico) apresentam-se intensas, num setor que

ainda apresenta-se incipiente e em etapa de consolidacéo e legitimacao.

Vale ressaltar que ha anos se discute uma questdo que pode mudar significativamente
a dindmica dessa forga, que é a possivel liberacdo de venda de medicamentos isentos de
prescricdo (MIP) em supermercados e outros estabelecimentos de varejo. Inumeros 6rgaos
relacionados a saude postaram-se contra a medida, afirmando que a liberacdo apresentaria um
risco ao uso racional de medicamentos, privando a populagédo de orientacdo adequada prestada
pelos profissionais farmacéuticos, entre outras razdes. Ap0s a proposta, expressa no Projeto de
Lei 9.482/2018, ter sido arquivada com em marc¢o de 2018 (CRFMG, 2019), com a participagédo
ativa de conselhos regionais e federais da saude, um novo projeto de lei tenta reivindicar essa
liberacdo, agora pelo Projeto de Lei 5.455/2019 (ABCFarma, 2019), o qual encontra-se em
tramitacdo (Senado, 2020). Caso essa liberagdo se concretize, 0 risco de novos entrantes no
mercado de varejo de medicamentos se torna muito mais critico e sensivel para todas as

empresas do setor de farméacias.

Ademais, intensificada pela pandemia da COVID-19, é a tendéncia de maior penetracdo
de canais digitais, que podem se apresentar como canais substitutos aos canais fisicos
tradicionais das farmacias, sendo que novos entrantes podem optar por dedicar suas operacoes
apenas nesse canal, por apresentarem menores custos de entrada e operagdo. Contudo, mesmo
que acelerada, a compra de medicamentos pela Internet se mostrava muito incipiente no inicio
de 2019 (Farmarcas, 2019), sendo que 98% dos clientes nunca haviam utilizado o canal digital

para comprar medicamentos.

Dessa forma, a ameaca de produtos ou servigos substitutos pode ser considerada baixa
no varejo farmacéutico, dado que o ponto que a resguarda, que € a existéncia de produtos

substitutos, possui diversas ressalvas, a0 menos no momento atual.

4.4.4. Poder de negociacéo de fornecedores



Dadas as diferencas de influéncia e abrangéncia entre tipos de players no mercado, o

poder de negociacdo de fornecedores poderia ser avaliado diferentemente para cada grupo

estratégico: se por um lado, as grandes redes de varejo farmacéutico tém poder de barganha

para comprar por precos menores devido aos grandes volumes vendidos, por outro, ha

industrias farmacéuticas que produzem medicamentos Unicos com pregos superiores (CFA,

2020a; CFA, 2020b). Vale ressaltar, contudo, que a andlise realizada nessa secdo busca

representar a magnitude dessa forga no nivel indUstria, e ndo de grupos estratégicos especificos.
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Quatro fatores denotam a forca do elo da cadeia a montante no cenario competitivo:

Fornecedores com maior poder de negociacdo: apesar de que o poder de barganha de
cada fornecedor depende do seu produto em questdo, sendo mais alto para
medicamentos de referéncia e baixo para genéricos por exemplo, a indisponibilidade
do produto que é o driver para o cliente ter ido na loja, é perdida ndo apenas a venda,
como todas as possiveis vendas cruzadas. Assim, mesmo com a variedade de dindmicas
com cada fornecedor, o elo da cadeia a montante apresenta poder médio-alto de
negociacdo, numa media de toda a base de fornecedores e levando em consideracdo os
principais SKUs das farmécias.

O elo da cadeia a montante esta distribuido em poucos fornecedores: conforme citado
anteriormente, existem quantidades variaveis de fornecedores a depender da categoria
analisada (fornecedores Unicos de remédios de referéncia e multiplos fornecedores de
produtos HPC). Porém, ao se adotar olhar agregado, o varejo de farmacos no Brasil é
muito mais pulverizado, distribuido em cerca de 80,6 mil farmécias e drogarias
(Febrafar, 2020c), do que seus fornecedores, a industria de farmacos, que é composta
em sua maioria por grandes grupos e conta com aproximadamente 200 empresas
(Cifarma, 2020).

Fornecedores vendem seus produtos em grandes volumes: os varejistas compram em
grandes volumes para em seguida os distribuirem entre milhares de pontos de venda.
Os produtos dos fornecedores sdo insumos Unicos e a qualidade dos itens é importante:
a preocupacao maior dos clientes é em obter o principio ativo necessario para curar a
causa ou o sintoma de uma doenca especifica. Um fator que reduziu o poder de
barganha dos fornecedores foi a Lei n®9.787/99, i.e. a Lei dos Genéricos, que promoveu
maior comoditizacdo ao romper barreiras independentes de escala como patentes para
esses tipos de medicamentos. Em entrevista, o Gerente 1 da Extrafarma citou que, como

tendéncia, existem cada vez menos moléculas a serem descobertas, reduzindo a taxa de



novos lancamentos e inovacgdes e acelerando as quebras de patentes, o que também
diminuira poder de barganha de grandes laboratdrios ao longo do tempo. Isso, contudo,
condicionou grandes fornecedores de farmacos a também produzirem essas categorias
de medicamento, como a Hyperapharma (Hyperapharma, 2020), o que torna seus
insumos, por mais diversos que sejam, Unicos e fundamentais para os varejistas. Vale
ressaltar também que, mesmo que a relevancia dos medicamentos de referéncia tenha
caido, a qualidade dos produtos é ainda de suma importancia aos pacientes e aos
médicos que prescrevem os medicamentos, sendo que sua funcionalidade deve ser

comprovada por meios cientificos (YYamashita e Orsi, 2019).
Trés outros fatores, contudo, evidenciam uma menor influéncia dessa forca:

% As vendas ao varejo farmacéutico representam uma fracdo significativa de seus
faturamentos: além de farmécias e drogarias, os fornecedores também podem distribuir
seus produtos a hospitais, clinicas, farméacias de manipulacédo, postos publicos de salde,
unidades basicas de saude e unidades de pronto atendimento (FIA, 2020). Porém, como
as farmacias sdo os Unicos pontos de venda diretos para a populacdo geral, considera-
se que representam uma parcela significativa do montante de vendas das empresas
fornecedoras de medicamentos, parcela a qual € comumente denominada por sell-out.

% Os fornecedores trabalham com altas margens de lucro: o varejo farmacéutico
apresentou margem de 2,04% sobre as vendas brutas em 2019 segundo dados da
Pfarma, ao passo que laboratérios trabalham com faixas superiores: a exemplo, a Aché
apresentou margem sobre EBITDA de 29,5% em 2018 (Aché, 2019) e Hyperapharma
contou com margem liquida de 29,98% e margem EBITDA de 16,79%, segundo dados
do Infomoney (2020).

% Os fornecedores ndo sdo uma ameaca concreta de integracao para frente: a competéncia

das empresas fornecedoras estd em Pesquisa e Desenvolvimento e Inovagdo para a

criacdo de novos produtos. A distribuicdo e a venda direta ao consumidor é algo que,

além de incorrer diferentes custos que podem ndo ser atrativos as fornecedoras,
precisam seguir diferentes regulacdes de operacédo e requerem especificas competéncias

para atingir um bom desempenho.

Assim, a forga exercida pelos fornecedores pode ser considerada média-alta no varejo

farmacéutico.

4.45. Poder de negociacdo de compradores



Um fator que pode indicar um maior poder de barganha dos compradores € a
padronizacdo de produtos e a pouca importancia dada a qualidade dos itens da inddstria. Como
citado anteriormente, os produtos do varejo farmacéutico sdo padronizados (& exce¢do de
produtos de marcas préprias das farmacias) e podem ser facilmente encontrados em pontos de
vendas concorrentes. Ademais, a compra é norteada por uma prescricdo medica, o que reforca
por mais que a questdo da avaliacdo da qualidade do produto varie conforme o perfil do cliente,
que pode optar pelo medicamento de marca, genérico ou similar, de forma geral os clientes nao
costumam fazer avalia¢Ges criticas da qualidade dos principios ativos dos produtos, bastando
que suas condicdes clinicas sejam resolvidas pelo medicamento prescrito ou recomendado pelo

farmacéutico.

Porém, cinco outros fatores denotam uma menor influéncia do elo da cadeia a jusante

nas forgcas competitivas da industria:

%+ Compradores com menor poder de negociacao: os produtos ofertados sdo padronizados,
e as farmécias sdo pontos de venda exclusivos para a categoria de remédios
convencionais. Logo, o cliente tem um baixo poder de negociacéo.

% O elo da cadeia a jusante esta distribuido em muitos compradores: os clientes sdo
extremamente pulverizados, ou seja, a relevancia de cada consumidor individual é
pequena (CFA, 2020).

% Clientes compram em pequenos volumes: os clientes vdo as farméacias para suprir as
suas proprias necessidades, em geral indo com um produto especifico em mente. E
possivel que ele realize compras cruzadas e aumente sua cesta de compras, porém
mesmo assim o volume adquirido por cada cliente é desprezivel quando comparado ao
volume total da base de clientes.

% As compras pelo varejo farmacéutico ndo representam uma fracdo significativa dos
custos dos clientes: Segundo dados do IBGE, no periodo de 2017 a 2018, 4,2% da
despesa média mensal da renda de uma familia brasileira com renda de até R$1.908, e
1,4% de familias com renda superior a R$23.850 eram destinados a remédios, o que
corresponde a uma participacdo pequena do total de custos dos clientes (Estado de
Minas, 2019).

% Os clientes ndo sdo uma ameaca concreta de integracao para tras: o setor farmacéutico
é protegido pela regulacgéo e fiscalizacdo da Anvisa, assim os clientes ndo se posicionam

como ameacas concretas para integragdo para tras.



Portanto, o poder de barganha dos clientes do varejo farmacéutico pode ser considerado

baixo.

Assim, uma representacdo grafica da Analise Estrutural da Industria de Porter, que

resume a dinamica das cinco forgcas competitivas no setor, esta disposta na Figura 22 abaixo.

Figura 22 - Analise estrutural da inddstria: as cinco forcas competitivas no varejo farmacéutico.
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Fonte: elaboragéo propria.

4.5. Grupos Estratégicos

Dentro do cenario brasileiro do varejo farmacéutico, é possivel identificar conjuntos de
empresas que apresentam estratégias similares ao longo de dimensdes estratégicas relevantes
no setor. Ou seja, existem grupos estratégicos que devem ser bem conhecidos pelos
estrategistas das empresas, a fim de ndo apenas conhecer as empresas do Sseu entorno
competitivo mais proximo, i.e. as pertencentes a0 mesmo grupo estratégico, e suas praticas,
como também possiveis ameacas de empresas posicionadas marginalmente, que possuem

proposi¢des de valor diferenciadas e podem estar ocupando lacunas importantes do mercado.

Para a elaboracdo do mapa dos grupos estratégicos, devem ser escolhidas as variaveis
estratégicas que mais influenciam a formacgéo de barreiras de mobilidade no setor. Conforme

discutido na secdo 4.4, a entrada na industria é dificultada pela demanda por economias de



escala, pelo uso intensivo de capital, pela dificuldade de acesso a canais de distribuicao e pelo
alto grau de apropriabilidade da inddstria. Todos esses fatores demonstram que essas barreiras
de mobilidade tém estreita relacdo com 0s recursos e potencial de investimento e expansao de

cada empresa.

Dadas as dimens@es continentais do pais, uma dimensao que se destaca € a abrangéncia
geogréfica de atuacdo de cada empresa. Alguns players possuem atuacdo quase nacional,
atuando em diferentes estados e regifes do pais, ao passo que algumas empresas buscam
atender mercados especificos, sem pretensdes de se expandirem além de suas fronteiras
estabelecidas. Existe ainda um terceiro grupo de estabelecimentos com atuagao que néo chega
sequer ao nivel regional, sendo composto por farmacias de bairro, geralmente familiares, e
redes associativistas. Para que empresas pertencentes a cada um desses trés grupos mudem para
outro grupo, sdo confrontadas com altas barreiras de mobilidade, que incorrem diversos custos
fixos e variaveis, principalmente relacionados a infraestrutura e logistica. Em entrevista com o
Analista 1, foi citado que a maioria das empresas ndo conseguem expandir suas operacdes para
a maioria dos estados por uma questdo de infraestrutura, de variacdo de valor de mercado
conforme regido, de incerteza de lucratividade das operacdes e de viabilidade de investimento.
No caso das grandes redes em seus planos de expansdo, precisam também arcar com questfes
culturais e o poder da marca de regionais em suas respectivas areas de atuacdo. Dessa forma,
para 0 eixo horizontal do mapa dos grupos estratégicos, foi selecionada a dimenséao

“abrangéncia geografica”.

A selecdo da outra dimenséo critica para compor o eixo vertical buscou refletir um
beneficio percebido por parte do cliente quando visita uma farmécia, que € a disponibilidade

de produtos e servicos. Isso foi reforcado por meio da entrevista conduzida com o Gerente 1:

E dificil realizar uma diferenciagio de produto no setor, dado que seria possivel
compra-los em outra farméacia concorrente. Mas existe de fato uma vantagem de redes
maiores sobre as farmacias menores independentes e sobre as lojas de bairro, que ndo
tém um sortimento de produtos tdo vasto quanto os das grandes redes, dado seu menor
poder de barganha com fornecedores (Gerente 1).

O mesmo gerente comenta o caso de lancamento de novos produtos de fornecedores
que investiram muito em divulgacdo e marketing, reforcando que diferentes players possuem
acesso a produtos diferenciados a depender de sua influéncia e poder de barganha com

fornecedores, e o carater regional dessas campanhas.
As maiores redes do Brasil serdo clientes prioritarios para esses fornecedores quando

langam seus primeiros lotes. Essa tendéncia tem também acentuado carater regional,
dado que se ha pretensdo de se langar um produto numa regido em que uma farmécia



especializada possui grande presenca, como a Extrafarma no estado do Parad por
exemplo, estas varejistas provavelmente terdo prioridade sobre outros

estabelecimentos, mesmo 0s com maior abrangéncia geogréfica.

Além de menor variedade de produtos, o entrevistado comenta que farmécias populares

e redes independentes ndo possuem a mesma escala de operacao e programas de fidelidade ao

cliente, que configuram como importantes barreiras de mobilidade.

Dessa forma, foi tracado o0 mapa de grupos estratégicos, ilustrado na Figura 23, e foram

identificados trés grupos estratégicos, denominados:

R/
A X4

R/
A X4

“Grandes redes”: redes com alta abrangéncia geogréfica, atuando em pelo menos 3
regibes do pais, com grande escala e poder de barganha com fornecedores. A Raia
Drogasil, o Grupo DPSP e a Extrafarma se enquadram nesse grupo e adotam uma
estratégia de diferenciacdo. A rede Pague Menos é um caso particular, que apresenta
uma estratégia de lideranca em custos dentro do grupo estratégico, apresentando menor
variedade de produtos e servigcos em contrapartida.
“Regionais”: redes dedicadas ao atendimento de regides especificas, o que lhe confere
alto poder de barganha nessas regiGes. Dado seu menor tamanho, sdo empresas que
possuem um sortimento médio de produtos, que sdo voltados a publicos especificos.
Séo exemplos dessas lideres regionais:

o Panvel: atuacdo na regido Sul do pais;

o Drogaria S&o Bento: atuacdo no Mato Grosso e no Mato Grosso do Sul;

o Nissei: originada no Parana, expandiu-se em 2011 para Santa Catarina e em

2012 inaugurou unidades no interior de S&o Paulo.

“Mercado popular”: redes menores, de atuacdo local, que tém menor acesso a
produtos de marcas de referéncia e, consequentemente, uma oferta menos diversa de
produtos em suas prateleiras. Mesmo possuindo pouca diversidade e pouca
abrangéncia, esse grupo estratégico ainda conta com uma relevante participacdo de
mercado: as redes associadas a Abrafarma, que correspondem a maioria das grandes
redes e das regionais, somam quase metade do faturamento do setor (ver Gréafico 17),
sendo que a parcela complementar € abocanhada por associagdes e franquias, outras

redes e farmacias independentes.

Figura 23 — Mapa dos grupos estratégicos do varejo farmacéutico brasileiro.
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Gréfico 17 — Representatividade das redes em termos de faturamento (dados de junho de 2019).
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Fonte: Abrafarma (2019).

4.5.1. Principais Players

A fim de compreender melhor o ambiente competitivo do setor de varejo farmacéutico
brasileiro, foram estudados os principais players, destacando-se seu posicionamento e

participacdo no mercado, bem como seus principais diferenciais.



A partir do estudo dos grupos estratégicos, foi possivel verificar a existéncia de players

tanto grandes quanto pequenos, com abrangéncia nacional, regional ou local, ocupando

especificas parcelas do mercado, a partir de diferentes proposi¢Ges de valor. Como ilustrado

no Grafico 18, as maiores empresas do setor, Raia Drogasil, Grupo DPSP, Pague Menos e

Panvel, possuiam respectivamente, 13,6%, 10,6%, 6,2% e 2,6% do market share do setor em

2019, em termos de valor.

Gréfico 18 — Participacao de mercado das redes de farmacia (2019, em valor) — em %o.
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Fonte: Valor Econdmico, a partir de dados de BTG Pactual e Euromonitor (2020).

A seguir sdo apresentadas caracteristicas das trés empresas que participam do mesmo

grupo estratégico da Extrafarma:

% Raia Drogasil: formada a partir da fusdo entre Droga Raia e Drogasil em 2011, a

L)

chamada RD agora desfruta de uma posicdo de lideranca no setor do varejo
farmacéutico brasileiro, sendo a sétima maior varejista do pais. Com um solido
historico de execucdo e expansdo de rede, conta com mais de 2.100 lojas espalhadas
pelo territdrio brasileiro, com 13,6% de market share no fim de 2019, e uma receita
bruta no ano de 2019 de R$ 18,4 bilhdes, configurando um crescimento de 18,5% frente
ao ano anterior (Rl RD, 2020). Analistas do setor avaliam que a tendéncia é que a RD
estenda sua dominéncia nacional (Mattos, 2020b).

Grupo DPSP: ocupando a segunda posicdo no mercado farmacéutico brasileiro, esté o
grupo que também surgiu a partir de uma fusdo no mesmo ano que a Raia Drogasil,
entre a Drogarias Pacheco, lider no estado do Rio de Janeiro, e a Drogaria Sdo Paulo.

Com mais de 1.350 lojas, concentradas nos estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, a



empresa contava com aproximadamente 10% do market share do setor, com um
faturamento de R$ 9,5 bilhdes no ano de 2018 (XP Investimentos, 2020).

Pague Menos: Unica rede presente em todos os estados do Brasil desde 2009, a empresa

X/
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Pague Menos possuia 1.122 lojas em operacdo e um market share de 6,2% ao final de
2019. Apresentou receita bruta de R$ 6,8 bilhGes durante o ano de 2019, com
crescimento de apenas 2,9% ap0s passar por uma reorganizacdo com fechamento de
lojas e reducéo de dividas (Mattos, 2020b).

A abrangéncia geografica de cada uma das grandes redes esta disposta na sequéncia de
figuras abaixo (Figura 24, Figura 25 e Figura 26). Os dados sao relativos a quantidade de lojas
do primeiro trimestre de 2019 (1Q19), sendo que os pontos verdes sinalizam inauguraces no
trimestre, pontos vermelhos fechamentos e pontos cinzas representam a base de lojas de cada
empresa. Para efeitos de comparacdo, a abrangéncia geografica da Extrafarma para o mesmo

periodo esta representada na Figura 27.

Figura 24 — Mapa de densidade ~ Figura 25 — Mapa de densidade  Figura 26 — Mapa de densidade
de lojas da Raia Drogasil (dados de lojas da DPSP (dados do de lojas da Pague Menos (dados
do 1Q19). 1Q19). do 1Q19).

Figura 27 — Mapa de densidade de lojas da Extrafarma (dados do 1Q19).

Fonte: UBS (2019).



A empresa do grupo estratégico “Regionais” mais proeminente no mercado atualmente
é a Panvel, que faz parte do Grupo Dimed. Além da rede de farmacias, 0 grupo conta com a
distribuidora de medicamentos Dimed e laboratorio farmacéutico Lifar, demonstrando um
portfélio de empresas verticalizadas no ramo farmacéutico (ICTQ, 2020a). Possui mais de 450
lojas distribuidas principalmente em cidades do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana.
(Grupo Dimed, 2020). A Panvel foi pioneira na criacdo de marca propria dentro do ramo
farmacéutico e possui um robusto canal de vendas para todo o pais em sua loja online e
aplicativo (M2Farma, 2013). Em entrevista, o Gerente 1 da Extrafarma cita a empresa como
também sendo pioneira no ramo digital, destacando o desenvolvimento e atencao dada por esse
player nessa frente. Analistas do setor veem a Dimed se consolidando com predominio regional

e ndo nacional (Mattos, 2020b).

Com relacdo as redes menores, é possivel afirmar que elas possuem, em geral, baixa
escala e operacdo enxuta, atuando regionalmente. O movimento associativista, como ja
comentado, tem resultado em iniciativas de profissionalizacdo e modernizagao de processos e
estratégia por parte desses players independentes. Assim, as farméacias do pequeno varejo, que
ja contavam com melhores politicas de preco e atendimento proximo dos clientes, passaram
também a diversificar sua oferta de produtos e promover servigos adicionais (Febrafar, 2020c)

para que possam garantir sua perenidade no mercado.
4.5.2. Movimentos Competitivos e Sinais de Mercado

O setor de varejo farmacéutico apresentou uma sequéncia de movimentos de mercado
bastante agitada nos ultimos anos (Levin e Navarro, 2019). Nesta secdo serdo elencados os
principais movimentos competitivos realizados pelos principais players, que estdo diretamente
relacionados a sinais de mercado por eles emitidos, em consonancia com suas estratégias de
expanséo futuras. Primeiramente, houve um movimento recente de expanséo de grandes redes
nos estados das regides Norte e Nordeste, que sdo mercados de dominio da Extrafarma. Em
seguida, discutem-se as iniciativas de aumentar a oferta de produtos e servicos disponiveis em
farmécias, bem como a influéncia crescente e a importancia dada aos canais digitais. Por fim,
sdo discutidos movimentos recentes que comprovam a tendéncia de consolidacédo do setor de

varejo farmacéutico brasileiro.
45.2.1. Expansao de grandes redes nas regides Norte e Nordeste

O tamanho do mercado farmacéutico nacional superou, em 2019, o patamar de R$120

bilhdes, sendo que o ritmo de crescimento difere para cada regido. A Extrafarma conta com



maior parte de sua rede nos mercados do Norte e Nordeste, regides que registraram taxas de
expansdo de numero de lojas menores que as regides Sul e Sudeste, mas que foram alvo de um
expressivo crescimento do nimero de lojas de empresas concorrentes, em especial no estado
do Pard, o principal mercado da Extrafarma. Foram adicionadas apenas em 2019 mais de 80
lojas nesse estado, um crescimento muito acima do aumento de demanda do mercado (RI
Ultrapar, 2020b).

Segundo a entrevista com o Gerente 1 da Extrafarma, a corrida das grandes redes para
a regido Sul-Sudeste do Brasil foi mais acelerada, dada sua maior concentracdo de renda e
consequente capacidade de faturamento (60 a 70% do mercado farmacéutico se concentra
nessas regides, segundo o entrevistado). Assim, o mercado foi rapidamente saturado, o que
também condicionou um movimento contrario, em retaliacdo, de expansédo das redes soberanas
dos estados do Sudeste-Sul, como a Raia Drogasil, nas regides Norte e Nordeste, sendo
justificadas pela oportunidade existente de ganhar market share na regido e pela sua capacidade
de investimento. De acordo com o entrevistado, o impacto sentido pela Extrafarma a partir
desse movimento em seu volume de vendas foi claro, porém vale ressaltar que a expansao
nessas regides se da de forma mais lenta, por conta do menor tamanho do mercado potencial

atingido.

A Pague Menos também sinalizou que busca tornar-se mais competitiva nos Estados
nordestinos, porém esclareceu que pretende utilizar os recursos que planeja captar em sua
oferta inicial de acdes para investir em areas ndo saturadas para a classe C e D, a chamada
classe média expandida (Mattos, 2020a). Esse é um sinal de que ndo busca entrar numa
rivalidade direta com as lideres do setor, focando numa populacdo que acessa farméacias como
seu Unico servico de salde (Mattos, 2020a), porém ndo muda o fato de que a competicdo

acirrar-se-a nessas regides nos proximos anos (Mattos, 2020b).

Percebe-se assim, que mesmo sendo um setor em expansédo, apoiado em tendéncias
etarias e estruturais, os movimentos competitivos dos proprios players do mercado tém
intensificado a concorréncia da indastria, reduzindo as perspectivas de crescimento de
empresas a nivel individual e acirrando a rivalidade por parcelas do mercado. Assim, o que é
observado em sinais de mercado recentes e em movimentos realizados pelos players é uma
tentativa de “aumentar a torta” (grow the pie) isto €, de encontrar oportunidades de faturamento
além das ofertas de produtos e servicos atuais, ao invés de focar pura e simplesmente na

redistribuicdo do total atual faturado pelo setor.



45.2.2.  Servicos farmacéuticos e expansdo dos canais digitais

Esses movimentos de aumento do valor total produzido pelo setor do varejo
farmacéutico estdo relacionados a principalmente dois grandes assuntos: a integracdo e

ampliacdo da oferta de servicos farmacéuticos e a expansdo de meios digitais de venda.

O que se percebe no cenério atual do varejo farmacéutico € uma vontade generalizada
dos players de renovarem suas propostas de valor, concentrando servigos de salde em seus
pontos de venda, para que as farmacias passem a serem vistas como espacgos de salde e bem-
estar (Febrafar, 2020b). Isso se tornou possivel a partir de uma iniciativa da Abrafarma,
disposta na Lei n° 13.021/2014, que estabelece que drogarias podem estruturar uma sala clinica
de servicos farmacéuticos (FIA, 2018), e de uma definicdo da Anvisa no fim de 2017 de
permitir a aplicacdo de vacinas em farmécias (G1, 2017), com a expectativa de que 0 preco
praticado fosse menor do que é cobrado em clinicas e laboratérios (ANAHP, 2018). De acordo
com o Consultor 1, verifica-se de fato a possibilidade de as farmacias serem um canal de
servigos de salde mais abrangente que atualmente. Comenta que a Extrafarma ja conta com
alguns complementos que agregam valor ao cliente, a partir de parcerias com outras empresas
com a aplicacdo de testes de COVID-19, bioimpedancia e glicemia por exemplo, nas préprias
unidades da empresa. Comenta também de acGes de saude esporadicas, em que séo feitos
exames basicos de diabetes e pressdo com a instalacdo de guichés de atendimento, e de
programas de parcerias com 0 governo para oferecer medicamentos de uma forma mais
acessivel a populacéo, a partir do Programa de Beneficio em Medicamentos (PBM), do qual o
programa Farmacia Popular € um exemplo (Inovafarma, 2020).

O discurso da Raia Drogasil por exemplo, é de deixar de ser apenas uma rede de
farmécias e cuidar integralmente da satde do consumidor, preenchendo o vazio no mercado de
salde que compreende iniciativas de prevencdo (Brandao, 2020). Esses servicos incluem, mas
ndo se limitam a, vacinacao, medicdo de glicemia e aferi¢do de pressdo. As maiores empresas
do mercado (RD, DPSP, Panvel e Pague Menos) j& oferecem algum tipo de servico desse tipo,
0 que se justifica ndo sé pelo fato de ser um possivel fator de diferenciacdo com a industria
como um todo, como também pelo ticket mais alto que clientes que utilizam esses servicos
proporcionam, sendo alto gerador de receita e margem, dados os baixos custos de implantacdo
(Mattos, 2020a) e pela dificuldade de obtengéo de margem com medicamentos (ANAHP,
2018). A Abrafarma estima que o potencial de faturamento com a aplicacdo de vacinas € de R$
6 bilhdes a R$ 8 bilhdes ao ano (ANAHP, 2018).



Um dado interessante nessa frente foi coletado a partir da pesquisa do comportamento
do consumidor realizada pela Farmarcas (2019), que destaca que por mais que essa variada
gama de servigos esteja a disposicéo, a maioria dos entrevistados ndo procura por esse tipo de
atendimento: 96,78% dos entrevistados afirmaram néo utilizar nenhum servigo de assisténcia
farmacéutica. Numa pesquisa lbope realizada em 2018, contudo, verificou-se uma boa
receptividade sobre os servicos, com 53% dos entrevistados revelando ter interesse em tirar
duvidas sobre medicamentos, 48% em organizar o tratamento com apoio do farmacéutico, 48%

em participar do programa para parar de fumar e 43% em receber vacinas (FIA, 2018).

No quesito de vendas online, a Panvel destaca-se com 10% das vendas totais da empresa
sendo realizadas por este canal, ante a uma taxa média do setor de 2 a 3%. A Pague Menos
menciona que quer aumentar o potencial de seu canal digital, a partir da captacdo de recursos
com seu IPO (Mattos, 2020b).

A RD também apresenta pretensdes de inaugurar um marketplace, isto € um shopping
virtual, pelo qual poderia vender também, por meio de terceiros, produtos que néo
compreendem o portfolio atual da empresa, como lentes de contato, suplementos alimentares,
cadeiras de rodas e produtos manipulados (Brandéo, 2020). Segundo entrevista com o Gerente
2, responsavel pela T1 do Grupo, a Extrafarma também busca desenvolver-se nesse sentido de
desenvolver um marketplace a partir de uma evolucdo de seu comércio online. Além disso, a
Raia Drogasil visa também a criacdo de uma plataforma de salde que reuniria servicos de
telemedicina, atividade fisica, aplicativos de meditacdo e de monitoramento do sono. A
intencdo de construir esse hub de salude é fundamentada na capilaridade da rede da RD,
podendo aproveitar tanto sua infraestrutura como sua base existente de clientes (Brandéo,
2020).

Em entrevista, 0 Analista 1 afirma que a pandemia da COVID-19 demonstrou ndo s6
como os servigos digitais sdo e serdo importantes na vida dos consumidores, mas também como
a regularizacdo do setor pode mudar. Essa opinido é compartilhada pelo Consultor 1, que
pontuou que com a pandemia, foi possivel ter uma nocdo de como o cenario do varejo
farmacéutico podera evoluir no futuro, com o e-commerce atuando paralelamente aos pontos
fisicos. A insurgéncia de projetos nessa frente e entradas no e-commerce sdo necessarias para
atender um nicho de mercado de pessoas que realizam todas as suas atividades do dia-a-dia a
partir do celular, a partir de sites de compra, aplicativos de delivery e novos metodos de
pagamento, como carteiras digitais. Segundo o Analista 1, onda de digitalizacdo no Brasil é



inevitavel, e existe a visdo de que a empresa precisa ser lider nesse movimento. Comenta
também que o ganho com esse canal é complementar ao da loja fisica, e até maior que no ponto
de venda, pois ndo ha preocupagdo com custos de pessoal e de locacdo, e ressalta a importancia
de também se ter uma visdo por regido, uma vez que por mais que a digitalizacdo esteja forte
em S&o Paulo por exemplo, também ja& pode ser vista em outros estados, como do Norte e

Nordeste, que sdo 0s mercados regionais que mais crescem anualmente no pais.
45.2.3. Consolidacao do setor

E evidente e defendido pelos especialistas do setor que o mercado do varejo
farmacéutico passa por um processo de centralizagdo e concentragdo. Esse efeito é confirmado

por diferentes movimentos recentes e sinais emitidos por diferentes players do segmento.

Primeiramente, existem dois casos recentes de avisos prévios de insucesso por parte de
dois players, Brasil Pharma e Onofre, que reforcam a intensidade de forgas competitivas no

mercado, mesmo para empresas que possuem boa reputacéo e propostas de valor diferenciadas.

++ Declaracéo de faléncia da Brasil Pharma: a Brasil Pharma, fundada em 2009 pelo BTG

Pactual, chegou a ter 1,2 mil estabelecimentos com bandeiras como Farmais e ser a
terceira maior empresa do setor nacionalmente, até que declarou faléncia em 2019 apés
ndo conseguir implementar plano de recuperacdo (Infomoney, 2019). Segundo o
Gerente 1, a entrada da Raia Drogasil no estado do Para (um estado que apresentava se
apresentava saturado com grande concentracdo de redes), que foi algo que impactou
significativamente os resultados da Extrafarma, foi condicionada também pela enorme
lacuna de mercado criada pela faléncia desse player.

% Incorporacdo da rede Onofre pela Raia Drogasil: em junho de 2019, a rede americana

CVS Health, uma das maiores globalmente, vendeu suas operacdes da Onofre
(adquirida em 2013) para a RD, efetivamente saindo do pais ap06s o fracasso de sua
estratégia de implementar o modelo de drugstore presente nos Estados Unidos para os
clientes brasileiros, que foi condicionado pela rigidez da legislacdo nacional e das
agéncias reguladoras (ICTQ, 2019). Apesar dessa trajetoria, é fato que a Onofre deu
uma grande contribuicdo ao segmento do varejo farmacéutico, ao investir e
implementar a atuacdo clinica em suas unidades e apostar fortemente em tecnologia (e-
commerce, self-checkout, PDV movel, robds de armazenamento e dispensacdo e

displays interativos).



O movimento realizado pela RD com a compra da Onofre evidencia também a
incorporacgdo de iniciativas que promovem também crescimento inorganico, i.e. 0 promovido
por operacdes de fusbes e/ou aquisicdes. Com o cenério da consolidacdo do mercado em vista,
especialistas discutem que esse meio de expansdo dos negocios podera ser utilizado pelos

maiores players do mercado, ou seja, 0s pertencentes ao grupo estratégico das grandes redes.

Reforcando a tendéncia de consolidagdo, percebe-se também, mesmo num cenario de
retomada pds-pandemia, que os rivais da indastria possuem planos agressivos para se
solidificarem no mercado e sobreviverem no longo prazo. No segundo semestre de 2020,
mesmo no cenario de desaceleracdo econémica advindo da pandemia da COVID-19, houve um
recorde em oferta de acOes de empresas do ramo farmacéutico, podendo atingir a marca dos
R$ 3,6 bilhdes entre emissdes de novos papéis e ofertas publicas iniciais (IPO) em quatro

empresas: Panvel, Profarma, Pague Menos e Nissei (Mattos, 2020b).

Segundo o Valor Econdmico (2020), esses movimentos fortalecem a tendéncia de
consolidacédo do setor, com as cadeias mais capitalizadas predando pontos de redes menores, e
a competicdo das grandes redes com as farmacias regionais, que atuam em conjunto no modelo
de associativismo. Prevé-se, a partir do que as empresas sinalizaram em suas perspectivas e
objetivos sobre as ofertas de acdes, que a competicdo se intensifique nas regides Sul (onde
Panvel e Nissei sdo proeminentes) e Nordeste do pais (onde a Pague Menos planeja consolidar-

se antes de se fortalecer em outros mercados).

Segundo especialistas, as redes citadas ndo possuem planos agressivos de expansao e
tomada de mercado no estado de Séo Paulo, dadas as barreiras de entrada impostas pelos
gigantes do mercado, Raia Drogasil e Drogaria Sdo Paulo. A propria DPSP voltou a negociar
a venda de 100% de seu negdcio para a mexicana Femsa, com presen¢a no México, Chile,
Equador e Colémbia, o que conferiria maior propulsdo para o crescimento da empresa (Mattos,
2020b).

As iniciativas de captacédo de capital e investimento com as ofertas iniciais de a¢Oes da
D1000, braco de varejo da Profarma, e da Pague Menos, bem como a emisséo de papéis pela
Panvel e levantamento de capital da Nissei tém como objetivo priméario a abertura e
modernizacdo das lojas, a partir de recursos de tecnologia da informacdo e infraestrutura
logistica (ICTQ, 2020a), bem como servem para reforco de capital de giro. Apenas no caso da
D1000, contudo, metade desse montante se destina a amortizagdo de divida (Mattos, 2020b).

A Pague Menos, por exemplo, prevé em seu plano de expansao a inauguragdo de 500 lojas em



cinco anos, com foco inicial nas regides Norte e Nordeste, onde perdeu vendas, e em um
segundo momento, voltar-se para aberturas no Sudeste (Mattos, 2020a). A Panvel, por sua vez,
planeja inaugurar 500 unidades, entre 2020 e 2024, sendo 470 lojas na regido Sul do Pais
(ICTQ, 2020b).

O que se percebeu, contudo, logo ap6s essa enorme oferta de agbes no mercado de
capitais, foi uma negociagéo das acdes a precos abaixo das faixas projetadas. Por exemplo, a
Pague Menos comegou a negociar suas acdes a R$ 8,50, ao passo que se era projetado um valor
entre R$ 10,22 e R$ 12,54, a Panvel colocou seu novo lote de papéis a R$ 30 e fechou em R$
22 trés meses depois, e a agdo da D1000 desvalorizou de R$ 17 para R$ 11 em dois meses. 1sso
se da em parte pelo fato de que todas essas ofertas disputaram o mesmo investidor
simultaneamente, o que comprometeu os resultados das empresas individualmente por uma
questdo de oferta e demanda (Mattos, 2020a), 0 que € uma consequéncia negativa que a propria
emissdo de avisos prévios busca mitigar, que é o prejuizo generalizado causado por

dispendiosos movimentos simultaneos por diferentes agentes.

Por fim, a consolidacdo do setor também ¢é intensificada pelo movimento de
associativismo das redes regionais, , como ilustra o Gréafico 19, modelo adotado para
sobrevivéncia desse modelo de farmécia em areas dominadas por grandes redes com caixa
reforcado (Mattos, 2020b). Segundo entrevista com o Analista 1, a expectativa de concentracao
do mercado em poucos players é em parte rebatida com a expansdo desse grupo de farméacias
pequenas a partir do associativismo em anos recentes, contradizendo a ideia comum de 2 ou 3
anos atrds de uma gradativa reducdo de market share dessas redes menores, até sua eventual

extingao.
Gréfico 19 — Divisao do mercado entre os formatos de operacao.

2015 2019

Redes independentes (lojas pequenas,
de bairro, parte delas familiares)

321 292

I Associativismo (Febrafar, Sifarma,
formadas por marcas regionais)

Cadeias varejistas (grandes e médias,
como RD, DPSP, Panvel, Nissei etc )

Fonte: Valor Econémico, a partir de dados de BTG Pactual e Euromonitor (2020).



4.5.2.4. Discussao com relacédo aos tipos de movimentos e sinais

Apos serem elencados os sinais emitidos e 0s movimentos realizados pelas empresas
do setor, 0 que se percebe é que os players em geral expressam claramente o0 que buscam
realizar, isto é, realizam avisos prévios de movimentos, seja para assumir COmpromissos com
seus investidores e com os consumidores, seja para afastar a concorréncia. As acgdes citadas
como exemplos nessa se¢do compreendem majoritariamente sinais de mercado e movimentos
competitivos realizados recentemente com foco em iniciativas futuras de cada empresa
individualmente, porém ha também casos em que a industria como um todo € discutida pelos
players, e também casos em que empresas justificam e discutem sobre seus préprios

movimentos passados.

Em especial no caso de empresas de capital aberto, a constante discussdao do mercado
em ambito publico no setor do varejo farmacéutico se da por questBes regulatérias e pela
necessidade de cumprimento de certas diretrizes de governanca e transparéncia que a empresa
deve seguir para com seu publico investidor, instaurada e monitorada por 6rgdos reguladores,
como CVM e SEC. A emissdo de sinais e realizacdo de movimentos também possibilita a
geracdo de efeitos no mercado acionario e na imagem da empresa junto a fornecedores e

possiveis fontes de financiamento.



5. ANALISE ESTRATEGICA DA EMPRESA

Antes de efetivamente entrar na anélise a nivel individual da Extrafarma, cabe realizar
uma andlise de portfélio da Ultrapar, para que a presenca e relevancia da empresa seja
contextualizada como unidade de negocio do conglomerado corporativo. Optou-se pelo uso da
ferramenta Tela de Atratividade da inddstria, uma matriz cujo eixo horizontal denota a

atratividade da indUstria e o eixo vertical a posicdo competitiva do negécio.

Para a avaliacdo, foram utilizadas as taxas de crescimento do setor, expressas pelo
CAGR, para avaliar a atratividade da industria e 0 market share de cada uma das subsidiarias

em seus respectivos mercados para classificar suas posi¢cdes competitivas. Essas informacoes

encontram-se consolidadas nos Quadro 9 e Quadro 10.

Quadro 9 — Taxas de crescimento para as empresas da Ultrapar.

Subsidiaria Setor CAGR Comentarios Fontes
Agéncia
O crescimento do setor Brasil
Distribuigao de 2,89% (2018 vs acompanha diretamente o (2020,
combustiveis 2019) crescimento da economia com
do pais. dados da
ANP
O segmento tem
apresentado certas
dificuldades para
crescimento, podendo ser
Quimico e 2% (entre 2013 e considerado estagnado. Deloitte
petroquimico 2017) Porém, ja superou periodos | (2018)
de pungentes quedas,
principalmente entre 2008 e
2009, e agora apresenta
uma tendéncia positiva.
8.506 nara consumo O crescimento domiciliar
270 pa acompanha o crescimento
o domiciliar e 18,9% lacional s
Ultragaz Distribuicdo de para o consumo populacional, enguanto o Sindigas
GLP - volume a granel tem (2017)
empresarial (nos . . x
- crescido com a liberagéo de
Gltimos 10 anos) o
novas aplicacfes do GLP.
5,4% para . [
combustiveis, 2,2% A capaf: idade estatica
P disponivel deve RI
Armazenagem de | para quimicos,
Ultracargo A acompanhar esse aumento | Ultrapar
granéis liquidos | 3,9% para etanol
. de demanda de (2020e)
(projetados 2020- movimentacio
2035) cao.
Extrafarma Varejo 8% (entre 2013 € ngslﬁég?;zﬂiopgzo UBS
farmacéutico 2018) ~ (2019)
populacéo.




Fonte: elaboragédo propria, com as respectivas fontes citadas na coluna “Fontes”.

Quadro 10 — Market share das empresas da Ultrapar.

Fontes

Subsidiaria \ Market share

13,9% (marc¢o de 2019), sendo o segundo maior
player embandeirado

ANP (2019)

70% (2002)

RI Ultra (2002)

23,4% (junho de 2020)

RI Ultra (2020d)

25% (marco de 2020, da capacidade estética total)

RI Ultra (2020d)

Extrafarma ‘ 1%

XP Investimentos (2020)

Fonte: elaboracdo propria, com as respectivas fontes citadas na coluna “Fontes”.

Foi consultada também a participacao de cada subsidiaria na receita liquida da Ultrapar,

sendo que o percentual de cada uma das empresas se manteve praticamente inalterado desde

2017, conforme a Tabela 7.

Tabela 7 — Receita proveniente do segmento e sua participacdo na receita liquida da Ultrapar.

(em milhdes de Reais) 2019 9% 2018
Ultragaz 7.095 8% 7.043
Ipiranga 75.452 84% 76.473
Oxiteno 4.254 5% 4,748
Ultracargo 541 1% 494

Extrafarma 2.061 2% 2.028

2017 %
8% 6.071 8%
84% 66.951 85%
5% 3.959 5%
1% 438 1%
2% 1.869 2%

Fonte: RI Ultrapar (2020a).

Dessa forma, foi montada a Tela de Atratividade para o caso da Ultrapar, disposta na

Figura 28. A nota de atratividade da industria foi dada levando em consideracéo, em conjunto,

a perspectiva de crescimento do setor e a importancia do negdcio na receita total do Grupo. De

forma geral, 0s negOcios encontram-se nas zonas:

% Média posicdo e alta atratividade: encaixa-se nesse quadrante a Ipiranga. Configuram

como investimentos seguros e com potencial

de crescimento, priorizando

reforgar/corrigir as falhas que a levaram a uma pontuacdo média (Bitencourt, 2018). A

nota alta foi atribuida dado o enorme peso que o resultado da Ipiranga possui no

portfolio da Ultrapar, de 84% da receita liquida de todo o Grupo, e a média posic¢éo foi

dada pois, mesmo gque a empresa esteja entre as maiores distribuidoras embandeiradas,



*,

mais de 50% do mercado ndo é ocupado pelos maiores players do segmento, com uma
presenca sensivel empresas conhecidas como “bandeira branca” (ANP, 2019).

Alta posicéo e média atratividade: os mesmos comentarios feitos a Ipiranga com relagdo
a investimentos encaixam-se para Ultragaz e Ultracargo. A alta posicdo é um reflexo
da lideranca de ambas as empresas em seus ramos de atuacao, e a média atratividade é
atribuida as perspectivas de crescimento futuras do setor, acentuadas por tendéncias
recentes.

Alta posicdo e baixa atratividade: é o caso da Oxiteno, que desfruta de uma posicdo
irrefutavel de lideranca no cenario brasileiro em seu segmento, balanceado por
perspectivas de crescimento que, mesmo sendo otimistas, sdo modestas. Nesse caso, 0s
investimentos devem ser seletivos e cautelosos (Bitencourt, 2018).

Baixa posicdo e alta atratividade: por fim, o caso da empresa foco de analise desse
estudo, a Extrafarma, também deve receber investimentos seletivos e cautelosos,
apresentando risco moderado de sucesso. Sua parcela de mercado ainda humilde é
contrabalanceada pelos altos indices de crescimento que o varejo farmacéutico

apresentou nos ultimos anos, tanto nacional quanto globalmente.

Figura 28 — Tela de atratividade da Ultrapar.

alta média baixa

OXITENO

ﬂ Ipiranga
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Legenda:
. Construir Manter . Colher/Desativar

Fonte: elaboracdo propria.



Compreendida a posicdo da Extrafarma no portfolio da Ultrapar, as seguintes se¢des
versam sobre aspectos historicos e sobre a estratégia da empresa de farmacias do Grupo,

exclusivamente.
5.1. Historico e Marcos da Empresa

A Extrafarma foi fundada em 1960, em Belém do Pard, por Paulo Lazera e em seus
primordios atuava como distribuidora de medicamentos nesse estado. 10 anos depois, inicia
suas atividades como distribuidora independente e no fim da década de 1990 entra no segmento
de varejo farmacéutico no Para. Até 2014, expandiu e consolidou sua influéncia nas regides
Norte e Nordeste, inaugurando lojas em Ceara, Amapa, Piaui e Rio Grande do Norte
(Extrafarma, 2020).

Em 2014, foi formalizada a associacéo da empresa com a Ultrapar, momento no qual a
empresa passou por um processo de redirecionamento estratégico e repensou seu modelo de
negocios. Em 2015, foi lancado o novo modelo de loja, que busca melhorar a experiéncia de
compra para os clientes. A associacdo ao conglomerado marcou também a entrada da empresa

na regido Sudeste (Extrafarma, 2020).

Posteriormente foi langada a nova marca em 2016, buscando refletir a proximidade e a
atencdo dada aos clientes, e foi renovado o programa de fidelidade criado no inicio dos anos
2000, sendo renomeado para Clube Extrafarma (Extrafarma, 2020). A evolucdo do logo da
Extrafarma é ilustrada na Figura 29.

Figura 29 - Evolugédo da marca Extrafarma.

Extra X ¢

farma XIIgama extrafarma

Fonte: Extrafarma (2020).

A presenca da empresa foi se estendendo para outros estados, contabilizando um total
de 11 (3 na regido Norte, 7 na regido Nordeste e 1 na regido Sudeste) ao fim de 2019.
Atualmente esta entre as maiores redes de farmécias do Brasil, com 416 lojas (ver Figura 30),
3 centros de distribuicdo e € lider em seu segmento nos estados do Para, Maranhdo e Amapa
(RI Ultrapar, 2020b).



Figura 30 - NGmero e localizagdo geogréafica das farmacias Extrafarma.

Fonte: RI Ultrapar (2020b).

Em 2019, houve o lancamento de sua marca propria (Guia da Farmacia, 2019), a Be
Better, que contempla itens das categorias de primeiros socorros, de higiene e infantis, e em
2020 a empresa inaugurou seu canal digital de vendas diretas, por meio de seu site.

5.2. Contexto atual

Conforme citado nas motivacGes para a elaboracdo desse estudo, a incorporagdo da
empresa pelo Grupo Ultra ndo apresenta embasamento em sinergias ébvias com 0s outros
negocios do portfélio do conglomerado, dada a diferenca entre inddstrias de atuacdo (cadeia
6leo-quimica versus inddstria farmacéutica). Porém foram expressas, por parte da diretoria da
Ultrapar, algumas razdes e possiveis sinergias que justificariam essa aquisi¢do. De acordo com
Fato Relevante publicado pelo Rl da empresa em setembro de 2013, a associacdo da Extrafarma

com a Ultrapar teve trés principais motivacoes estratégicas:

1) Tamanho e potencial de crescimento e consolidacao do setor farmacéutico: sustentado

por tendéncias demograficas como envelhecimento da populacdo e tendéncias
econémicas, como 0 aumento da renda média, maior acesso a medicamentos, em
especial da categoria de genéricos e uma crescente demanda por produtos de higiene e
beleza.

2) Posicdo de lideranca da Extrafarma em regifes de maior crescimento: com um histérico

de mais de 50 anos atuando nas regides Norte e Nordeste, a empresa conta um operacgoes
estabelecidas e renome nessas areas, que apresentam taxas de crescimento maiores a

média nacional, configurando como um ponto atrativo a investimentos.



3) Capacidade de aceleracao do plano de expansdo da Extrafarma e fortalecimento de suas

bases de gestdo e governanca a partir da associacdo com a Ultrapar: dado maior acesso

a investimentos pela associagdo com o conglomerado corporativo e o fortalecimento da
gestdo com a implementagdo de mecanismos de governanca, incentivos e alinhamento

de interesses.

O documento também faz mencdo ao ponto da possivel sinergia da aquisi¢do com 0s
outros negécios do portfélio do Grupo. Segundo essa publicacdo, um beneficio para a
Extrafarma e para a Ultrapar como um todo estaria na possibilidade de se utilizarem até 10 mil
pontos de varejo (dados de 2013) presentes nos postos Ipiranga e revendas Ultragaz para a
abertura de drogarias sob 0 nome da Extrafarma.

Figura 31, Figura 32 e Figura 33 — Farmacias Extrafarma em postos Ipiranga.

Fonte: Panorama Farmacéutico (2018). Fonte: Ultrapar (2015).

Fonte: Postos Pinheiro Borges (2016).

Passados sete anos desde a aquisi¢do da empresa, percebe-se que esse ponto ndo foi
concretizado da maneira como havia sido prevista com a aquisi¢do da empresa. Ao passo que
se considerava uma abertura expressiva de lojas, por meio do aproveitamento dos postos
Ipiranga e revendas Ultragaz, o que ocorreu na préatica foi a inauguracdo pontual de farmacias



Extrafarma instaladas dentro desses pontos de revenda, como ilustram as Figura 31, Figura 31
e Figura 31, e em muitos casos foi realizada em lojas-conceito, como confirmaram entrevistados

de ambas a Extrafarma e a corporagéo.

Como explica a Coordenadora 1, isso se deu por um grande empecilho enfrentado pela
Extrafarma quando foram de fato inaugurar unidades nesses pontos de revenda, que é de cunho
regulatorio e burocrético: diferentes disposicdes e requisitos exigidos por 6rgaos reguladores,
como a Anvisa, tanto para a obtencgdo de licengas tanto de instalagdo quanto de operacdo das
farmacias, apresentavam algumas incompatibilidades entre as condigcdes apresentadas
naturalmente pelos pontos de revenda jé presentes na rede do Grupo Ultra com as requeridas
para uma farmacia pudesse operar segundo 0s requisitos adequados de seguranca operacional
e sanitaria exigidos pelo 6rgdo. Foram citadas, por exemplo, a impossibilidade de se ter
medicamentos perto de inflamaveis (como gasolina, diesel, etanol e GLP), a necessidade das
paredes terem espessuras minimas para evitar a contaminacéo dos medicamentos pelo ambiente
e a distdncia minima necessaria entre as bombas de abastecimento e o local de armazenamento
dos medicamentos. Dessa forma, os ajustes e adaptacBes estruturais necessarios para a
operacionalizacdo das unidades da Extrafarma nesses pontos foram se somando em nimero e
complexidade, demonstrando a dificuldade de se obter a sinergia avaliada no momento da

aquisicado e inviabilizando essas inauguracGes na grande maioria dos casos.

Dessa forma, durante um periodo a Extrafarma passou por uma estratégia agressiva de
expansdo da rede por meio de abertura de lojas, em linha com o que era praticado pelos
principais players do mercado, sendo que houve anos em que havia metas de abertura de 100
lojas por ano. Porém, ao longo desse processo de expansao, segundo entrevistados da
Extrafarma, ndo houve o retorno esperado com cada loja e a empresa deparou-se com questoes
operacionais e logisticas que colocavam a estratégia simplista de apenas aumentar o nimero
absoluto de pontos de venda em xeque. O aumento de custos e complexidade logistica advindos
da expansdo da empresa a outros estados, a pressdo da concorréncia e a curva de maturacao
incerta de lojas demonstrou a necessidade de um processo de profissionalizacdo por parte da
empresa, com maior qualidade e foco na rentabilidade das lojas, dando inicio a um processo de
adensamento da rede e de crescimento organico. Dessa forma, a Extrafarma optou por se
concentrar em regides em que possui maior numero de lojas, como S&o Paulo e Belém, e sair
de estados em que possuia pouquissimas unidades, que ndo apresentavam estrutura suficiente
para realizar investimentos em logistica que levassem a efetivas economias de escala. A Tabela

8 apresenta um evolutivo do nimero de lojas nos estados em que a Extrafarma estava presente.



Tabela 8 — Evolugéo anual do nimero de lojas da Extrafarma em cada estado de atuacdo (dados de 2017

a 2019).
. #delojas #delojas #delojas
HeeEEEet 2017J 2018J 2019J

Norte 133 141 139
Para 113 123 125
Amapa 13 11 11
Tocantins 7 7 3
Ceara 93 92 91
Maranhéo 58 56 56
Pernambuco 33 36 35
Bahia 9 17 20
Rio Grande do Norte 20 18 16
Paraiba 13 10 6
Piaui 10 9 -
Sergipe 1 5 5

Sudeste 24 46

 Sudeste 24 46 48
394 433 416

6
33

Total

Fonte: elaborac&o propria, a partir de dados de RI Ultra (2018) (2019) (2020a).

O cenério atual da empresa, portanto, € de um processo de abertura de lojas muito mais
modesto e cuidadoso, com uma quantidade mais restrita, em regides mais concentradas e mais
préximas dos centros de distribuicdo para usufruir de ganhos de otimizacdo e eficiéncia.
Mesmo com a atuacdo agressiva de concorrentes no mercado, como foi detalhado na secédo
4.5.2, em que alguns players contam com planos de investimento com abertura de centenas de
loja para 2021, a Extrafarma ndo seguird a mesma estratégia e focara na manutencdo de sua
rede, como confirma a equipe de Relagdes com Investidores do Grupo. Isso se da em parte pelo
préprio objetivo de maturacdo das lojas presentes na rede atual, mas também é devido a gestdo
de portfélio do Grupo Ultra: sendo uma holding, com diferentes negocios, a Ultrapar possui
um orgamento que deve ser distribuido entre as subsidiarias, num processo criterioso de
priorizacéo e avaliacdo de retorno. Ao passo que as outras empresas do Grupo séo lideres em
seu mercado de atuacdo, para que a Extrafarma alcance os patamares das lideres do varejo
farmacéutico, seriam necessarios enormes aportes financeiros. Logo, a seletividade de capital
e a aprovacao dos investimentos é feita pela alta gestdo por meio de uma viséo consolidada,
que ndo comporta a Extrafarma o mesmo montante investido de empresas rivais que sdo

dedicadas ao ramo.



5.3. Fatores Criticos de Sucesso

Rockart (1979) define os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como sendo "o nimero
limitado de &reas nas quais os resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho
competitivo bem sucedido para a organizacdo.” Essencialmente, existem 4 passos para a

aplicacdo do método dos FCS (Laurindo et al., 2001), que s&o:

1) Analise do ramo de atuacdo da empresa: a partir do estudo do setor, o qual foi
contemplado durante a secdo 4, € possivel definir condi¢bes de contorno e objetivos
estratégicos;

2) ldentificacdo dos FCS: séo levantados quais os fatores criticos, necessarios para atingir
tais objetivos;

3) Definicdo de medidas (quantitativas ou qualitativas) dos FCS: por meio de indicadores,
é realizado o monitoramento constante desses fatores;

4) Definicdo de sistemas de informagdo para controle destas medidas: a utilizacdo
direcionada de sistemas de TI, voltadas para as medidas determinantes ao negécio, pode

auxiliar e automatizar processos de acompanhamento.

A empresa apresenta como suas principais vertentes de atuacao estratégica recentes: (i)
a atuacdo mais seletiva em regides de maior rentabilidade; (ii) o foco na melhoria da estrutura
logistica e sistemas de informacao; e (iii) a transformacéo digital, com a melhoria de sistemas
de TI, gestdo de lojas e desenvolvimento de solucdes para alavancar as vendas digitais (RI
Ultrapar, 2020c). Essas vertentes sintetizam os principais focos de atuacdo atuais declarados
pela empresa, porém ndo podem ser enxergados como 0Ss Unicos objetivos estratégicos

relevantes para a construcdo dos FCS.

Analisado o setor, é possivel identificar ndo apenas fatores que sdo relevantes como
diferenciais competitivos, como escala e poder de marca, como também aspectos relevantes
aos clientes, que definem todo seu processo de compra e escolha de ponto de venda, como

localizagéo, disponibilidade de produtos e preco.

A Extrafarma conta ainda com 5 alavancas estratégicas para o atingimento de seus
objetivos, que sdo: (i) Pessoas, Cultura e Governanga; (ii) Gestdo de Varejo; (iii) Eficiéncia
Operacional; (iv) Gestdo da rede; e (v) Inovacdo (RI Ultrapar, 2020b). Conforme dito em
entrevista com o Gerente 1, o direcionamento estratégico da empresa coloca o cliente no centro,

e visa ao seu atendimento da melhor forma possivel.



Assim, foram propostos 0s seguintes Fatores Criticos de Sucesso, posteriormente

validados com o Consultor 1 da Extrafarma.

R/
L X4

X/
°e

Sortimento ou Mix de produtos: a variedade de itens vendidos nas farmacias
configura como um importante diferencial entre os grupos estratégicos, e também como
importante fator diferenciador de pontos de venda segundo a 6tica dos consumidores;
Disponibilidade de produtos ou Estoques: a maior parte dos clientes de farmacias
vao ao ponto de venda com um item especifico em mente, sendo que em sua maioria
sua categoria-destino é um medicamento. Uma vez que nao é possivel gerar demanda
para remédios, dado que o direcionador vem de uma prescricdo médica, ter a
disponibilidade de produtos e estoque, principalmente de SKUs-chave, é o mais
importante para o cliente e, consequentemente, para a farmécia;

Ambiente de loja e Atendimento: considerado como requisito basico, um ambiente
agradavel e um atendimento rapido e cordial sdo esperados pelos clientes e podem ser
determinantes no momento de se efetivar a compra, sendo informacdes e indicagdes de
produtos, solugdo de duvidas e auxilio na decisdo de compra muito valorizados
(Febrafar, 2020b). A chamada gestao de varejo, que esta encarregada da experiéncia de
compra do cliente, é determinante para a permanéncia do cliente até o fim do seu
processo de compra;

Preco/Promoc6es/Descontos: considerado como o principal fator discriminador de
farmacias na visdo dos clientes, o preco dos produtos € algo que ndo pode ser
desconsiderado pela geréncia. Associada ao proprio preco das etiquetas, foram
levantadas as promocdes e a oferta de descontos, como os associados a planos de salde,
conveénios e exclusivos para profissionais da saude.

Eficiéncia ou Rendimento por ponto de venda: como parte de uma operacdo de
exceléncia, a performance individual de cada loja é fundamental, para que se tenha
melhor gestdo de rede, com selecdo e concentracdo de investimentos em postos de
venda promissores, isto €, mais rentaveis.

Gestdo de Custos: intimamente relacionados a exceléncia operacional, devem ser
observadas oportunidades de exploragcdo de economias de escala, com sinergia de
compras e diluicdo de custos (com armazenagem, marketing, administrativo, etc), bem
como a densidade da rede, verificando a eficiéncia no frete de entrega e 0s méritos de
serem abertos centros de distribuicdo em mercados relevantes (beneficios fiscais,

logisticos e de nivel de servi¢o) para se controlarem as despesas. Destacam-se em



especial a despesa com pessoal, uma vez que a Extrafarma ndo atua como franquia e 0s
funcionarios de loja séo funcionarios do Grupo Ultra, e a despesa com aluguel, uma vez
que a empresa € proprietéria de seus pontos de venda, muitas vezes instalados em locais
privilegiados, com maior transito de pessoas, e consequentemente, maior custo por
metro quadrado;

% Poder da marca: conforme discutido na analise da industria, a diferenciacdo por
produtos é algo muito dificil de ser feita no setor dentro dos grupos estratégicos, o que
condicionou movimentos recentes das empresas de criagdo de marcas proprias para
reforcar a influéncia de suas marcas em seus mercados-alvo. O poder da marca também
é importante em processos de gestdo de capital humano, de forma a reter bons
profissionais que se identifiguem com a cultura proposta pela empresa.

% Tecnologia e Inovagdo: muitas das tendéncias do setor, e do varejo em geral,
dependem de maior sofisticacdo tecnoldgica e inovacdes, sendo exemplos a adoc¢édo de
estratégias multicanal, a expansdo dos meios digitais de compra e a utilizacdo de
sistemas estatisticos e de inteligéncia artificial para a criacdo de ofertas personalizadas
e direcionadas, visando a um aumento do ticket médio dos consumidores a partir de

vendas cruzadas e uma maior fidelizagéo.

As relagbes cada um dos FCS propostos com as vertentes e alavancas estratégicas
declaradas pela Extrafarma sdo feitos pelos Quadro 11 e Quadro 12, respectivamente,

validando sua importancia e identificando quais estdo em foco em ac¢des recentes pela empresa.

Quadro 11 - Fatores Criticos de Sucesso associados as vertentes estratégicas da Extrafarma.

Vertentes estratégicas recentes Fator Critico de Sucesso associado

Atuacdo mais seletiva em regides de
maior rentabilidade

Eficiéncia ou Rendimento por ponto de venda

Foco na melhoria da estrutura logistica e | Gestéo de Custos
sistemas de informacéo Tecnologia e Inovacéo

Transformac&o Digital Tecnologia e Inovacéao

Fonte: elaboracéo prdpria.

Quadro 12 - Fatores Criticos de Sucesso associados as alavancas estratégicas da Extrafarma.

Alavancas estratégicas Fator Critico de Sucesso associado

Ambiente de loja e Atendimento

Pessoas, Cultura e Governanga
Poder da marca




Gestao de Varejo

Sortimento ou Mix de produtos
Disponibilidade de produtos ou Estoques
Ambiente de loja e Atendimento
Preco/Promocgdes/Descontos

Eficiéncia Operacional

Eficiéncia ou Rendimento por ponto de venda

Gestdo da Rede

Gestdo de Custos

Inovacéo

Tecnologia e Inovacdo

Fonte: elaboracdo propria.

A partir do Quadro 11, percebe-se que os Fatores Criticos de Sucesso que estdo

recebendo maior atencdo da geréncia, indicando possivel deficiéncia, sdo: Eficiéncia ou

Rendimento por ponto de venda; Gestdo de Custos e Tecnologia e Inovacéo.

Construidos esses dois quadros, € possivel comprovar que os FCS propostos cobrem

todas as principais questdes estratégicas atualmente avaliadas pela Extrafarma. Assim, a seguir,

séo sugeridos no Quadro 13 indicadores para cada um dos FCS, bem como algumas aplicacGes

e sistemas de TI que poderiam auxiliar no acompanhamento e controle de cada indicador.

Quadro 13 - Indicadores e Sistemas de TI sugeridos para cada Fator Critico de Sucesso.

Fator Critico de
Sucesso
Sortimento ou
Mix de produtos

Indicador

N° de SKUs

Sistema de TI

Banco de dados com todos os SKUs

Disponibilidade
de produtos ou
Estoques

Itens A da curva ABC de SKUs em

estogue

Sistema de gestdo de estoque, Data
Warehouse, Ferramentas OCR

N° de vendas perdidas por falta de
produtos

Sistemas de controle de entrada e saida
de clientes, Banco de dados de vendas
ndo sucedidas, Big Data

Ambiente de loja
e Atendimento

Nota média dada da satisfacdo do
cliente no fim do processo de
compra

Ferramentas de questionarios, Canais
abertos de reclamag&o, Ferramentas de
analytics e CRM

N° de reclamagdes associadas a
mau atendimento

Canais abertos de reclamacéo, Big Data,
Inteligéncia Artificial, Ferramentas de
data mining e analytics

Variancia dos principais SKUs
entre a empresa e as concorrentes

Buscas na internet, Bancos de dados,
Ferramentas de data mining e analytics

Variagdo de faturamento apos a

Sistemas contabeis, Ferramentas de data

Rendimento por
ponto de venda

Taxa de retencéo de clientes

Preco/Promoc0es/ | realizagdo de promocdes mining e analytics
Descontos N° de parcerias (com convénios, :
. Banco de dados com todas as parcerias
planos de salde, etc)
N° de compras realizadas com Banco de dados, Ferramentas de data
promocdo ou desconto mining e analytics
C A Same store sales Sistemas contéabeis, ERP
Eficiéncia ou

Banco de dados com cadastro de
clientes, Controle dos associados ao
programa de fidelidade




N° de clientes atendidos por
unidade

Sistemas de controle de entrada e saida
de clientes

Gestdo de Custos

Despesas operacionais

Sistemas contabeis, ERP

Gastos com transporte

Sistemas contabeis, ERP

Poder da marca

Taxa de retencdo de colaboradores

Banco de dados de funcionérios, com
informacBes como ingresso e status
(ativo, inativo)

Nota média de satisfacdo dos
colaboradores em pesquisas de
clima

Ferramentas de questionarios

Faturamento de SKUs da marca
propria

Sistemas contabeis, Ferramentas de data
mining

N° de associados no programa de
fidelidade

Banco de dados com cadastro de
clientes, Controle dos associados ao
programa de fidelidade

Tecnologia e
Inovacéo

N° de transacodes realizados por
meios digitais

Banco de dados, Sistemas Dedicados as
operacdes digitais

Taxa de responsividade das
promogdes direcionadas

Sistemas dedicados, Inteligéncia
Artificial, Big Data, Ferramentas de
data mining e analytics

Fonte: elaboracéo propria.

5.4. Estratégia Competitiva Generica

Existem exemplos de empresas no setor do varejo farmacéutico brasileiro que

apresentam as estratégias competitivas genéricas previstas por Porter (1979), isto é, que

seguem ou uma estratégia voltada a menores custos e agressividade de precos (como a Pague

Menos) ou diferenciacdo. Entre os tipos de estratégia genérica apresentados pelo teérico,

avaliou-se gue a estratégia adotada pela Extrafarma é a de diferenciacdo (ver Figura 34).

ALVO ESTRATEGICO
Toda IndUstria

Segmento Particular

Figura 34 — Estratégia competitiva genérica da Extrafarma.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Diferenciagdo

extrafarma

Enfoque
Diferencia¢do

Unidade Observada
pelo Cliente

Lideranca
no Custo

Enfoque
Custo

Posicdo de
Baixo Custo

Fonte: elaboragéo propria.




Como afirma o Gerente 1, “existem empresas que buscam diferenciar-se pelo seu canal,
possuindo um canal digital mais robusto por exemplo, porém ha muitos outros quesitos que
podem afetar a questdo da diferenciacdo na viséo do cliente”. Estando a Extrafarma inserida
no grupo estratégico das grandes redes, mais especificamente das grandes redes cuja estratégia
generica ¢ a diferenciacdo, a geréncia da empresa deve dedicar esforcos para propiciar uma
experiéncia de compra ao minimo similar de suas pares, trabalhando em ambientacao da loja
(iluminacdo, tamanho de goOndola, disposicdo dos produtos), localizagdo conveniente
(existéncia de estacionamento, acessibilidade, uso preferencial), variedade e disponibilidade
de produtos e nivel de servico. Outra frente estratégica de muitas das redes desse grupo
estratégico € a criacdo de marcas proprias, buscando compensar o nivel baixo de diferenciacao

de produtos que as empresas possuem entre si.

Para se diferenciar além de seus pares, contudo, a Extrafarma conta com a qualidade do
atendimento como principal ponto de diferenciacdo. Ao diferenciar os tipos do servico
requeridos, discernindo tipos e perfis de clientes, busca atender os clientes da melhor forma
possivel. Conforme comentado em entrevistas, e confirmado em pesquisas do setor, o produto
que condiciona a ida de clientes as farmacias varia de acordo com sua necessidade, sendo que
héa clientes com problemas de saude que vao em busca de medicamentos especificos, e outros
clientes de outro perfil que véo procurando produtos de beleza e bem-estar. Ademais, comenta
0 Gerente 1, existem clientes que querem um remédio quase imediatamente, requerendo
atendimento mais agil, e clientes para 0s quais tempo ndo é uma preocupacao, sendo que um

atendimento mais atencioso e individual o cativaria.

Antes da expansdo geografica, a Extrafarma era lider em seus estados de atuacédo, nas
regifes Norte e Nordeste. Nesses lugares, a estratégia competitiva genérica de diferenciacao
era embasada ndo so pelo atendimento de exceléncia, como também pelas boas localizacdes de
pontos de venda e promogdes efetivas. Contudo, a partir da associagdo com o Grupo Ultra, que
permitiu que a empresa ultrapassasse a barreira de mobilidade do grupo estratégico de
“Regionais” para o de “Grandes Redes” (ver Figura 35), a Extrafarma passou a buscar um
crescimento nas regides Sul e no Sudeste. Mesmo que isso seja uma oportunidade de explorar
novos mercados, 0 que também ocorreu na pratica foi uma enorme pressdo de concorrentes
estabelecidos que ndo sé apresentam essas mesmas qualidades, mas ultrapassavam as da
Extrafarma em nivel de servigo. Uma entrevista com o Consultor 1 realgou que, de fato, um
ponto de atengdo para essa expansdo a nivel nacional é a gestdo de custos, estoques e transporte,

que se tornam vitais para uma operacéo eficiente.



Figura 35 — Movimentacdo da Extrafarma de um grupo estratégico para outro.
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Uma analise critica do posicionamento atual da empresa demonstra, portanto, que,
ainda que a empresa invista em treinamento, transformacéo tecnoldgica e boas localizacGes,
esses ndo sdo diferenciais em relacdo a Raia Drogasil e ao grupo DPSP, o que também
redirecionou esforcos recentes da Extrafarma na direcdo de gerenciamento de despesas e
ganhos com eficiéncia logistica e operacional, de forma a amenizar perdas financeiras

decorrentes de lojas com baixa performance.

Dessa forma, percebe-se que como direcional estratégico a Extrafarma objetiva ter
diferenciacdo, pautando-se pela sua reputacdo nos estados do Norte e Nordeste, mas pode
atualmente estar localizada em uma zona perigosa quando comparada com concorrentes
préximos, na medida em que ndo consegue de fato estabelecer um valor distintivo dentro de
Seu novo grupo estratégico, e também ndo pretende ter lideranca em custos, mesmo que
atualmente esteja aplicando medidas de reducdo de gastos, como a inauguracdo de centros de
distribuicdo e transicdo da iluminagdo das lojas para a tecnologia LED, e depuragdo e
adensamento de sua rede. Segundo entrevista com o Analista 1, € de fato dificil dizer o que a
Extrafarma de fato se difere das demais, comentando que nas industrias, em nivel de estratégia,
geralmente se segue 0 modelo de oligopdlio, em que empresas ocupando o 2°, 3° e 4° lugares

tendem a seguir a lider do mercado.



5.5. Competéncias Essenciais

A partir de entrevistas com os representantes da Extrafarma, quando questionados sobre
0S recursos e capacidades que a empresa possui, foram citados em sua maioria elementos que
remontam ao varejo em si, como a eficiéncia logistica, o controle de processos e de estoques,
e a capacidade e competéncia de suas equipes administrativas e comerciais. Em outras palavras,
sdo elementos que reforcam sua estrutura logistica e operacional, de forma a aumentar a
eficiéncia, a rentabilidade da operacédo e o nivel de servico ao mesmo tempo que se reduz o

capital de giro empregado. Sobre essa eficiéncia operacional, o Analista 1 comenta:

Estamos olhando o mercado e voltando para um olhar interno, numa batalha em
reducdo de despesas de forma consciente, e ndo s6 reduzindo até “estrangular”.
Estamos tentando “tampar 0s buracos que vazam dinheiro”, negociando bem
aluguéis, buscando fazer CDs e conseguir ganhos tributarios. O CD em Guarulhos,
por exemplo, foi construido para reduzir o custo de frete (Analista 1).

Do lado da inovacgéo e de iniciativas recentes, sao citadas, tanto pelo Analista 1 como
pelo Gerente 2, também as empreitadas de aumento de eficiéncia a partir do uso de modelos
organizacionais que seguem a metodologia agil, e sistemas de Tl (como o Oracle, sistemas de
caixa e CRM) e tecnologia para melhoria de processos, o que se traduz na possibilidade de
personalizagdo de promocdes, na acuracidade de informagdes e na diminuicdo do tempo de
atendimento ao cliente (RI Ultrapar, 2020b). Ademais, essa estratégia de transformacéo digital
enxerga no desenvolvimento do canal digital uma alavanca de crescimento, sendo que o
Gerente 1 comentou em entrevista dos esforcos incipientes da empresa no e-commerce, €
confirma que a empresa tem a pretensdo de ter os canais digitais como via forte de atuacao,

visto que é ndo sé tendéncia do setor, mas do varejo no geral.

Isso remonta a dificuldade encontrada pela Extrafarma, descrita na secdo anterior, de
se diferenciar dentro de seu grupo estratégico das “Grandes redes”, i.e. por mais que 0 recurso
seja importante para o sucesso da empresa e dificil de ser obtido por empresas de outros grupos
estratégicos do setor, € facilmente apropriado pelas concorrentes mais préximas, sendo
inclusive superado e aprimorado em varios casos. Os entrevistados comentam esse fato de
diversas maneiras diferentes, como “a diferenciagdo de produto ¢ dificil no setor (Gerente 1)”,
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“¢ dificil dizer o que ela [a Extrafarma] de fato se difere das demais (Analista 1)”, “é muito
dificil fazer a diferenciacdo por ser varejo (Consultor 1)”, “pensamos com foco na experiéncia
de compra parecida a das grandes redes (Gerente 1)” e “nossa composi¢do de produtos ¢ um
diferencial com as demais, é igual ou melhor que a RD (Analista 1)”. Sdo exemplos de recursos

valiosos, porém nao raros ou impossiveis de se imitar, a diversidade do sortimento de produtos,



a expansdo do comércio online, a operacdo de centros de distribuicdo em locais estratégicos
para reduzir despesas e poder de barganha maior com fornecedores de produtos e de locacéo

de lojas.

O que se percebe, contudo, € que de fato existem alguns recursos que podem ser
considerados exclusivos a Extrafarma, ou recursos que ao menos ela possui lideranga
expressiva, consciente e reconhecida, com relacdo as empresas rivais. O Gerente 1 cita o
conhecimento da empresa de lidar com os mercados em crescimento das regibes Norte e
Nordeste, uma vez que teve suas origens nesses estados, e 0 Analista 1 completa ao afirmar
que “possuem uma posicdo de lideranca nessas regides e um profundo conhecimento desse

nicho populacional que muitas vezes foi negligenciado”.

A empresa também tem pautado sua atuacdo em um posicionamento que reforca os
atributos de confianca e proximidade no relacionamento com os consumidores a partir de um
novo modelo de loja, mais moderno e acolhedor, com foco em uma experiéncia diferenciada
de compra que proporciona ao cliente muito mais do que apenas a compra fisica do
medicamento (Ultrapar, 2017). Esse ¢ o chamado “abraco ao cliente”, citado por todos os
entrevistados da Extrafarma como sendo sua principal competéncia: “nossa ideia como
farmacia é de ter um ambiente de cuidado, de carinho com o cliente: € a cultura do “abraco”
(Consultor 1)” e “a Extrafarma tenta vender muito mais que o produto, mas sim “o momento”,
proporcionando a pessoa muito mais que a compra fisica do medicamento: é o “abrago”, um
ambiente seguro, uma compra tranquila (Analista 1)”. O Gerente 1 ainda comenta essa

competéncia como tendo origem anterior a aquisicdo da empresa pelo Grupo Ultra:

Essa nocdo da importancia da qualidade do atendimento e sua concretizacdo em agoes
e resultado nas unidades da Extrafarma é algo que “emana do dono antigo”, o senhor
Paulo Lazera, que era proximo da operagdo e transmitia esse espirito aos seus
colaboradores. Apo6s a aquisicdo da empresa pelo Grupo Ultra, foram feitas pesquisas
para entendimento do cliente e redefinicdo da marca, e quando a geréncia se deparou
com essa cultura do fundador, viram que existia um grande potencial de fidelizacdo
de clientes, tornando isso a bandeira da empresa e disseminando-a entre 0s
funcionéarios. A criacdo do novo logo, que também busca ilustrar o “abrago ao
cliente”, simboliza essa qualidade de atendimento, o pilar de diferenciagdo defendido
pela Extrafarma (Gerente 1).

O fato dela ter sido pontuada como ponto essencial da estratégia da empresa por todos
0s entrevistados indica que a sua importancia é reconhecida a nivel colaborador, e o Consultor
1 ainda comenta que a cultura da Extrafarma é tida como benchmark do mercado e que, por
mais que as empresas concorrentes tentem mimetizar as praticas em suas unidades, ndo

conseguem obter os mesmos resultados.



Segundo o Gerente 1, o atendimento, quando bem realizado (com sensibilidade do front
office de identificar tipos de cliente) e acompanhados de outros pré-requisitos como
disponibilidade de produtos e apresentacdo de loja, possui alto potencial de fidelizagdo de
clientes, ja que leva a boas experiéncias de compra. Existe assim um desafio de capacitar o
atendente de loja, que em geral é uma pessoa de baixa escolaridade, para que ele entenda como
deve se comportar, para que tenha a sensibilidade de identificar tipos de cliente e suas
respectivas necessidades (e.g. priorizar rapidez de atendimento para clientes com pressa,
apresentar produtos novos a clientes abertos e interessados em novos langcamentos, dar maior

atencdo a clientes que respondem bem a um tratamento mais proximo, entre outros).

Assim, o Gerente 1 enuncia que, na gestdo do varejo, “existem varios detalhes que vao
se somando”, isto €, um gerenciamento de pequenos componentes do ambiente de loja, como
som e disposicdo das gondolas, tom e escolha de palavras dos atendentes, iluminacéo e limpeza
sdo detalhes qualitativos que sdo importantes para realizar a diferenciacdo entre farmacias, e
que cuja soma é determinante para uma boa experiéncia e recorréncia de compra. Isto é,
percebe-se que ha uma nogdo de que o “abraco” como apenas qualidade de atendimento e
cordialidade por si s6 ndo é suficiente para que o cliente prefira a Extrafarma sobre as
concorrentes, sendo que existe um conjunto de diversas iniciativas que de fato colaboram para

o efeito acolhedor.

Para concretizar tal proposta de valor, o Gerente 1 confirma a necessidade de
competéncias internas e da existéncia de uma cultura centrada no cliente (um “espirito de
servir”), consolidada e difundida pelas unidades. Para esse fim, s&o realizados treinamentos de
processos da loja, mapeamento de processos de compra, e contam com um back office que
sustente tudo. Dado que os colaboradores estao pulverizados pelo Brasil, e a empresa é 0 maior
negocio do Ultra em nimero de funcionarios (Ultrapar, 2017), a Extrafarma conta com uma
plataforma de ensino a distancia, com o objetivo de obter padronizacdo do atendimento mesmo
em estados extremamente distantes entre si, como Para e Sdo Paulo. Buscam também um
equilibrio entre o seguimento de um protocolo de atendimento, que garanta a uniformidade
entre a acdo dos funcionarios de front office, e uma execucdo natural, realcando um

atendimento préximo ao cliente e humanizado.

Ha relatos de clientes que vém das regiGes Norte e Nordeste, familiarizados com o
padréo de atendimento de farmécias da Extrafarma nos estados dessas regifes, que
se surpreendem que o atendimento € de fato o mesmo em todas as regides do pais,
mesmo em Sao Paulo onde atendimentos mais frios e distantes séo tipicos. (Gerente
1).



Existe também o chamado “Programa de exceléncia de loja”, que ¢ similar ao programa
de Revenda Diamante da Ultragaz, de qualificacdo dos pontos de venda e parceria com 0s
gerentes de loja. Seu objetivo é medir a qualidade do atendimento a partir de diferentes meios,
como por exemplo a aplicacdo da técnica do cliente oculto, com preenchimento de listas de
verificacdo e atribuicGes de notas para se assegurar que as praticas desenhadas para 0 bom
atendimento estdo de fato sendo postas em pratica, sendo sentidas pelos clientes e dando

resultados.

Dessa forma, utilizando o framework VRIS (ver Figura 36), foram classificados os
recursos considerados estratégicos pela empresa: a lideranca nas regifes Norte e Nordeste e a
cultura do “abraco”. A eficiéncia operacional, o processo de transformacdo digital e
diversidade de produtos e servigos disponiveis ndao sdo contemplados nesse framework por ndo
serem competéncias essenciais, dado que nao sdo exclusivos da Extrafarma, e sim pontos de
diferenciacao do grupo estratégico “Grandes redes” com relagdo aos demais players do
mercado. A partir dele, é possivel avaliar tanto as consequéncias competitivas da empresa
quanto as suas respectivas implicagcdes para seu desempenho.

De forma geral, a lideranga nas regides Norte e Nordeste foi de fato determinante ao
longo dos anos de historia da Extrafarma, contudo o que se percebeu a partir da se¢do 4.5.2.1,
foi um movimento de entrada das lideres do mercado, que comportam grandes investimentos
e expansdes, nas regibes Norte e Nordeste. Isso denota que a vantagem competitiva da
Extrafarma com essa competéncia foi de fato impactada, e que a depender dos proximos

movimentos de mercado pode se tornar temporaria e eventualmente desaparecer.

Por fim, a cultura do “abraco”, defendida por tanto a alta geréncia quanto a linha de

frente das lojas como sendo essencial, é também reconhecida e desejada pelas empresas rivais.

Figura 36 — Anélise das competéncias essenciais da Extrafarma segundo o framework VRIS.
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Fonte: elaboragéo propria, utilizando o framework de Carvalho et al (2013).

5.6. Analise SWOT

A partir da analise ambiental e da analise a nivel individual da empresa, foi possivel
identificar tantos pontos positivos quanto negativos para a Extrafarma, no nivel empresa ou no
nivel ambiente. Logo, julgou-se interessante o resumo dos principais fatores, sejam internos ou
externos, benéficos ou maléficos, que a empresa-alvo possui atualmente, por meio da

elaboracdo de uma matriz SWOT, representada na Figura 37.

O preenchimento da matriz baseou-se na proposta de Carvalho e Laurindo (2012), em
que cada quadrante é avaliado a partir do posicionamento da empresa e as relacdes intra e inter-
grupos estratégicos. Essa avaliacdo se encontra na integra na secdo Anexos, sendo que a

compilacdo dos pontos relevantes esta ilustrada na figura abaixo.

Figura 37 — Matriz SWOT da Extrafarma.

Fatores positivos Fatores negativos

Fatores internos

Oportunidades

* Ascensdo da classe média
expandida

* Busca pelos clientes de
servigos integrados, podendo
expandir as fontes de receita

¢ Pandemia da COVID-19
acelerou o processo de
transformacgdo digital (canal
de vendas online) e a revisdo
de restricoes regulatérias (ex:
prescricdo eletrénica, tele-
medicina)

Fatores externos

Fonte: elaboragdo prdpria.

5.7. Estratégia do Oceano Azul

O setor do varejo farmacéutico ndo é visto como muito inovador até o momento
presente, sendo que a maioria das mudancas sdo incrementais e muitas apenas emulam
competidores, o que leva a dificuldade de diferenciacdo entre as propostas de valor de



farmacias pelos consumidores (Holdford, 2015). Logo, € interessante que as empresas que

atualmente competem em Oceanos Vermelhos, isto €, diretamente com empresas que ofertam

0 mesmo mix de produtos e servigcos, passem a buscar mercados incontestados, ainda néo

explorados: os Oceanos Azuis.

5.7.1. Framework dos 6 Caminhos

A partir das analises do ambiente competitivo e das tendéncias do mercado, € possivel

uma aplicacdo do Framework dos 6 Caminhos, que sintetiza possibilidades a Extrafarma e as

demais empresas do ramo do varejo farmacéutico nos quesitos:

1.

Industria: conforme observado no estudo dos movimentos competitivos e em
entrevistas, percebe-se que ao invés de voltar o foco apenas aos rivais existentes da
indlstria, seria interessante considerar empresas parceiras para  Servicos
complementares e opgdes de pivotagem a empresa. Isso ja foi confirmado com a
expansdo do mix de produtos, contemplando SKUs da categoria HPC e de alimentagéo
por exemplo, e, segundo o Consultor 1, pela ideia de utilizar o espaco fisico da farmacia
para a realizacdo de outros servigos relacionados a saude, como a aplicacdo de vacinas
e medicgéo de pressao e glicemia.

Grupos estratégicos: conforme discutido, a Extrafarma transacionou de grupo

estratégico uma vez que conseguiu transpor a barreira de mobilidade com a associagédo
ao Grupo Ultra. Porém, é possivel conceber grupos estratégicos a partir da sele¢do de
outras dimensdes estratégicas relevantes, construindo outros grupos estratégicos, e
assim verificar possibilidades além dos grupos estratégicos da inddstria. Por exemplo,
percebe-se que a adoc¢do de estratégias online e de multicanalidade demonstraram o
interesse das empresas de realcar a relevancia da dimensao estratégica de politica e
selecdo de canal, ao passo que diminui a relevancia de uma dimensdo consagrada, que
é 0 numero de lojas fisicas.

Grupo de compradores: a estratégia de redefinir o grupo focal de clientes a serem

atendidos ¢ algo que estd em curso na industria. A busca por servir especificamente
clientes-chave e nichos de mercado, como massas emergentes — citada como
oportunidade na andlise SWOT, detalhada na se¢do 5.6 — pode-se provar como
oportunidade a empresa, na medida que pode apresentar propostas de valor

direcionadas e mais aderentes as necessidades desse publico especifico.



4.

Escopo de novos produtos e servigos: em parte discutido no item “Industria”, o que se

percebe como importante tendéncia do setor é a redefini¢do das fronteiras da industria
com a incorporagéo de novos produtos, nesse caso 0s ndo-medicamentos, e Servigos,
relacionados a salde que possam potencialmente aumentar a fidelidade dos clientes e
seu ticket médio de compra (Mattos, 2020a).

Orientacdo funcional-emocional: traduzida em muitas das iniciativas recentes de

players do mercado, a industria do varejo farmacéutico que antes era muito pautada
pela sua funcdo de venda de medicamentos, agora assume uma fungdo emocional de
apoio aos clientes de forma integral a sua saude, também oferecendo produtos de
higiene, vitaminas e suplementos, além de uma gama de servicos voltados a prevencao
e acompanhamento de doengas. A transi¢ao da orientacdo funcional-emocional pode se
demonstrar determinante para a expansdo do setor como um todo, agregando maior
valor ao cliente e, consequentemente, aumentando seu potencial de faturamento total.

Tempo/Tendéncias: o setor farmacéutico e de saude é extremamente regulado, o que

acaba por limitar o estabelecimento de tendéncias e inovacbes ao setor, conforme
discutido na abordagem do ecossistemas de negocio, na secdo 4.3. Logo, uma
participacdo ativa, junto a industria e em conjunto de érgdos regulatorios, faz-se
importante para que a postura passiva de apenas adaptar-se as tendéncias ao passo que
acontecem ndo seja responsavel pelo fracasso da empresa no futuro. Sdo exemplos de
tendéncias que estdo com aprovacao regulatdria pendente a telemedicina e a medicina
de manipulacdo, ambos os quais que, se fossem incorporados ao leque de servicos das
farmacias, se traduziriam em beneficios ndo s6 aos players do setor, mas também aos

consumidores.
5.7.2. Framework das 4 AcOes

Aplicando-se o Framework das 4 acGes para 0 caso da empresa em questdo, foram

levantados os seguintes fatores para cada categoria:

7
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Levantar: as principais fontes de diferenciacdo no mercado atual séo a exceléncia
operacional (robustez tanto de back office quanto de front office) e a oferta de produtos
indisponiveis em outras lojas. Logo, sdo duas frentes que devem ser intensificadas
acima da média da industria para que a empresa-foco atinja novos patamares de valor.
Além disso, em todas as entrevistas conduzidas com os colaboradores da Extrafarma,

foi comentada a tendéncia futura de uma convergéncia para a criagdo e aumento da



multicanalidade, com a proposta de um modelo hibrido entre fisico e digital, que ja esta
presente e tende a crescer em anos seguintes. A parceria com aplicativos de entrega
configura como uma proposta de atendimento mais flexivel ao consumidor, gerando
valor a custos menores, que ja é praticada e pode ser expandida.

Criar: 0 que é muito comentado é o potencial de aproveitamento dos espacos fisicos das
farmacias e da capilaridade da rede para a criacdo de ambientes mais voltados para
servigos, podendo alterar substancialmente a experiéncia do cliente. O aumento do
escopo dos servicos oferecidos e de parcerias firmadas por farmacias ja se mostram
presentes, com 0s servigos farmacéuticos e testes clinicos. Porém, poderia atingir novos
patamares de valor aos clientes, se também fossem contempladas cada vez mais facetas
da salde, como o condicionamento fisico (atingindo um publico mais saudavel e
fitness), a prevencdo de doencas (com testes clinicos e consultas simples) ou mesmo
pesquisa e desenvolvimento de novos principios ativos. A Interfarma (2019) destaca o
potencial do Brasil a pesquisa clinica, devido ao elevado indice de heterogeneidade
étnica, bem como variagdes de clima, cultura e condi¢es socioecondmicas. Porém, a
maioria dessas propostas enfrentam entraves processuais e regulatorios que tendem a
prejudicar a inovacdo farmacéutica de se estabelecer de fato no Brasil.

Reduzir: segundo entrevista com o Consultor 1, ndo ha perspectiva de que os pontos de
venda fisicos sejam totalmente eliminados, ao menos no curto e médio prazo, dado que
0 maior publico de farmécias € mais velho e sem tanto contato com a tecnologia. Porém,
a questdo de possuir varios pontos de venda em diferentes localizacdes, que antes era
ponto chave de vantagem competitiva em estratégias agressivas de expansdo, tende a
perder a relevancia atualmente com os modelos de negdcio voltados a transformacao
digital e ao comércio online, bem como pela saturacdo do nimero de pontos de venda
e consequente reducdo do faturamento potencial por unidade.

Eliminar: o que se busca, de maneira geral pelo ecossistema de salde, € a reducdo de
informalidade na industria e burocracias envolvidas. A partir da integracdo de servicos
e reunido de produtos voltados a saude em um sO local, dentro dos contornos
regulatorios, é possivel otimizar o tempo gasto pelos pacientes, entre a realizacdo de
exames, diagnosticos, busca por remédios e tratamentos e acompanhamento médico.
Assim, o que se busca eliminar é a fragmentacao dos servicos de satude em diferentes
pontos, que muitas vezes acabam complicando, atrasando, ou mesmo sendo a causa de

abandono, do tratamento de pacientes.



5.7.3. Canvas Estratégico

Para o desenho do Canvas Estratégico, foram utilizados principalmente os novos pontos
relacionados a transformacdo do negocio de farmacias em curso na se¢do 4.5.2, em que sdo
descritos sinais de mercado e movimentos competitivos recentes. O que se percebe é que
muitos deles se traduzem em iniciativas das empresas em pleitear a criacdo de Oceanos Azuis,
com relacdo a inovacdo da proposicdo de valor de seus negdcios. Algumas iniciativas postam-

se como interessantes alternativas para reducéo de custos no longo prazo.

Logo, elaborou-se o Canvas Estratégico (ver Figura 38) para 0s grupos estratégicos
identificados no trabalho: o de “Grandes redes”, ao qual a Extrafarma pertence, o de
“Regionais” e o do “Mercado popular”. Essa andlise é tradicionalmente aplicada a nivel
empresa, porem dado que 0os movimentos de empresas no setor tém se mostrado rapidamente
copiados e incorporados as estratégias de rivais, considerou-se razoavel a elaboragdo de um
esquema gréafico que resumisse os fatores competitivos presentes e potenciais em empresas
nesses grupos, a fim de exprimir as possibilidades que ndo s6 a Extrafarma possui, mas avalia-
las também num viés de ameaca, caso venham a ser adotadas pelas empresas concorrentes.
Buscou-se realizar uma visdo agregada de cada grupo, de forma a levar em consideracéo

especificidades de cada player, porém balanceéa-los em relacdo a média do mercado.

Figura 38 — Canvas estratégico do varejo farmacéutico brasileiro.

Eficiéncia Investimentos em Tl  Variedade na Variedade na Estabelecimentos Sustentabilidade Proximidade ao
operacional e e digitalizagdo oferta de produtos oferta de servigos de parcerias cliente final
logistica

Grandes redes Regionais Mercado popular

Fonte: elaboragéo propria.

Desse gréafico, € possivel avaliar que o grupo estratégico das “Regionais” possuem um
desempenho médio na maioria dos fatores, quando comparada aos outros dois grupos
estratégicos, que ocupam o0s extremos de compara¢do. Uma interpretacdo critica de quais séo
as novas curvas de valor, que permeiam Oceanos Azuis atuais, podem entéo ser encontrados
tanto pelo lado do que esta sendo o foco das “Grandes Redes” quanto as componentes do
“Mercado Popular”: se pelo lado das “Grandes Redes”, existe um investimento no sentido de

aumentar e expandir a oferta de produtos e servicos, a partir de um uso cada vez mais intensivo



de tecnologia para que cada vez mais necessidades dos consumidores sejam atendidas em um
unico local, existe por parte das redes menores que compdem o “Mercado Popular” um
processo concomitante de profissionalizacdo e de renovagéo de ambas a proposta de valor e da
operacionalizacdo desses pequenos negdcios, a partir de um grande compartilhamento de
informacdes e boas praticas no modelo de associativismo, num viés de parceria e cooperagdo
entre redes de farméacias, e ndo de predatismo e competicdo, e cada vez mais um foco no
atendimento proximo ao cliente, que muitas vezes se desenvolve numa relagdo inversamente
proporcional ao desenvolvimento de tecnologias e canais digitais, como promovido pelas

lideres de mercado.

A seguir, algumas outras iniciativas pontuais de empresas do setor citadas em pesquisas
qualitativas, bem como possibilidades avaliadas para 0 ramo, que possam vir a se tornar
Oceanos Azuis e ndo estdo contempladas no Canvas Estratégico acima, estdo elencadas a

sequir:

1. Diferentes modelos de lojas: similarmente ao observado com a japonesa

Matsumotokiyoshi na secdo 4.2, empresas como a Raia Drogasil e Panvel estdo
investindo em diferentes modelos de lojas para bairros mais periféricos, distantes de
centros e com menor concentracédo de renda. No caso da RD, em especial, essa tentativa
de atingir a classe média expandida se demonstra pela classificacdo das lojas em 3
principais perfis (lojas nobres, lojas hibridas e lojas populares) e um foco de abertura
de lojas hibridas e populares — 0 RI da empresa divulga que das aberturas nos ultimos

meses, 82% seguiram esse modelo, como ilustra a Figura 39.
Figura 39 — Evolucéo anual da composi¢do da rede de lojas da RD por perfil (dados do 2T20).
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Fonte: Rl Raia Drogasil (2020).

Segundo entrevista com o Gerente 1, existe um desafio de encaixar esse modelo de loja

um pouco mais barato, tanto do ponto de vista de investimento quanto de despesa, que,



num local com menor concentragédo de pessoas e renda, consiga ter o mesmo ROIC das
lojas milionarias dos centros mais abastados. Segundo grafico elaborado pela UBS
(2019), disposto na Figura 40, com dados até o primeiro trimestre de 2019, as lojas da
RD possuiam presenca tipicamente em regides com maior poder aquisitivo que a

maioria dos players.

Figura 40 — Relacéo das regides de atuacéo de diferentes redes de farmacias brasileiras, baseado em
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Fonte: UBS (2019).

Em entrevista com o Analista 1, foi ressaltado que a criacdo de diferentes tipos de loja
para diferentes pablicos também deve levar em conta o cumprimento leis de protecdo
ao consumidor, que impedem que haja discriminacdo de tipos de pessoas ou lugares,
sob riscos de denuncias. Para o entrevistado, 0 que realmente se realiza a partir desses
modelos de loja é a possibilidade de se tracar o perfil de compra por cliente, atingindo
os mercados de uma dada regido mais facilmente a partir da alteracdo do mix de
produtos de lojas individualmente de forma mais eficiente — ndo sé em venda, mas em
gestdo de estoques e categorias, de perdas por vencimentos, entre outros. Logo, o
modelo ndo passa s6 pela renda da populacdo no local, e ndo deve haver discriminacdo
pura e simplesmente nessa frente, mas sim por uma avalia¢do do perfil de consumo da
regido, evidenciando a necessidade de se entender o consumidor (como foi feito
brevemente na secédo 4.1.3) e explorar a fundo o que agrada a populacéo de certa regiéo,

para poder exponenciar o faturamento dos pontos de venda.

Utilizacdo de energias renovaveis e limpas: ja instaladas em lojas Netzero da rede

Walgreens ha anos, caso também citado na se¢do 4.2, demonstra uma tendéncia que
incorpora a proposta de inovagdo de valor em oceanos azuis, em que existe a

coexisténcia de geracdo de valor e reducéo de custos. Segundo algumas empresas do



|

ramo de varejo farmacéutico, a energia é atualmente o terceiro maior custo, atras apenas
da folha de pagamento e aluguéis. Por esse motivo, vale a pena buscar solugcdes que
melhorem o seu desempenho e o0 uso racional de energia, por meio, por exemplo, do
modelo de geracdo distribuida, em que as empresas conseguem gerar sua propria
energia de forma limpa e sustentavel, por meio de painéis fotovoltaicos, para suprir suas
operacdes. Podem também, porventura, enviar a energia excedente para a rede local e
ser recompensado por esse bonus, por meio do sistema de compensacdo de energia
elétrica criado pela Aneel, por exemplo (Assumpgdo, 2019). O valor necessario para
investimento, que ja foi um impeditivo, agora ja ndo € mais um problema tdo grande,
dado que é possivel reduzir o valor da conta de energia mensal e utilizar o excedente
para o financiamento no sistema. Players no mercado brasileiro tém investido nessas
tecnologias, a exemplo da Pague Menos que investiu em energia solar ja em 2016, e na
época apresentaram reducdes de 15% de seu custos com energia (Sincofarma, 2016), e
da Drogaria Araujo, que investiu em uma planta solar na divisa entre Minas Gerais e
Sé&o Paulo para alimentar todas as suas lojas em 2018 (Bernardo, 2018), adicionando a

seu discurso elementos de sustentabilidade, consumo responsavel e reducdo de custos.

Outras propostas: Holdford (2015) elenca algumas outras propostas de busca por

Oceanos Azuis, por meio: (i) da diferenciacdo da empresa com suas competidoras
diretas, e.g. com a integracdo de remédios naturais, suplementos herbais e terapias
alternativas as ofertas de produtos e servicos das farmacias; (ii) de busca por ideias em
competidores indiretos, e.g. a partir da reflexdo de como a farméacia ofereceria uma
alternativa similar ou melhor a de uma canja de galinha para curar resfriados; (iii) do
fornecimento de alternativas mais simples, e.g. com a instrucdo de clientes para que
cultivem ervas e plantas com propriedades medicinais, e fabriquem medicamentos
caseiros sob uma logica DIY (faca vocé mesmo); (iv) de ampliacdo do escopo de analise
para além do usuario final, a partir da avaliacdo do papel de médicos, membros da
familia, farmacéuticos, enfermeiras, fornecedores de planos de salde, governo,
empresas que pagam pelo plano de salde aos seus funcionarios e programas de
beneficios; (v) da provisdo de produtos e servicos complementares, com agregacdo de
valor por meio de propostas que facilitem ou potencializem os beneficios dos
medicamentos ou produtos de higiene e beleza, considerando 0 que acontece antes,
durante e depois de uma visita a farmécia; e (vi) de ir além do apelo funcional,

instigando elementos emocionais como nostalgia, orgulho, alegria, entre outros.



6. PLANO DE ACAO

A gestdo de riscos corporativos esta intimamente ligada a questdes de planejamento
estratégico. Segundo a Deloitte (2017), empresa de auditoria e consultoria empresarial, por
meio de um programa de gestdo de riscos eficiente, é possivel dar visibilidade a uma multitude
de riscos, sejam eles internos (de operacao, seguranca, reputacdo e governanca) Como externos
(relacionamento com stakeholders, ambiente politico, demografico e econdmico), que podem
impactar a habilidade da empresa de entregar sua proposta de valor e articular sua estratégia.
Assim, por meio do processo de planejamento estratégico, é possivel identificar tipos

especificos de risco, denominados riscos estratégicos.

Os riscos estratégicos sdo 0s riscos que nao apenas afetam, como advém do plano
estratégico de uma empresa. A Deloitte (2017) delineia 3 principais pontos de envolvimento
da gestdo de riscos com o planejamento estratégico: (i) na avaliacdo de riscos que determinam
o plano estratégico; (ii) na avaliacdo de riscos para implementacdo do plano estratégico; e (iii)

na avaliacdo de riscos gerados a partir da implementacdo do plano estratégico (ver Figura 41).

Figura 41 — Pontos de envolvimento entre gestao de riscos e planejamento estratégico.
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Fonte: adaptado de Deloitte (2017).

Dessa forma, a consultoria realga que a integracao da gestao de riscos corporativos com
0 processo de planejamento estratégico pode tornar os planos de acdo da empresa mais
robustos, a0 mesmo tempo em que é possivel concentrar recursos em riscos de maior
relevancia. A partir dessa integracéo, as empresas podem: (i) confrontar mais adequadamente
riscos que sdo influenciados por fatores externos (como politico, legislativo e regulatério); (ii)
capitalizar no processo de planejamento estratégico para produzir insumos com valor critico

para a gestdo de riscos; (iii) criar estratégias resilientes e com maiores chances de sucesso a



partir da contabilizacdo de certa exposicdo esperada e inevitavel a riscos; (iv) atingir um
equilibrio na alocacdo de esforcos e recursos para tanto riscos publicamente 6bvios quanto
riscos operacionais criticos; e (v) monitorar indicadores externos que provém avisos prévios e

auxiliam na criagdo de medidas preventivas e contingenciais.

Assim, verificada a importancia da gestdo de riscos no fortalecimento da estratégia
competitiva de empresas, no sexto capitulo dessa monografia é apresentada uma sintese dos
principais pontos de atencdo levantados ao longo das analises, em que foram identificados

fatores de risco. Em seguida, foram elaborados planos de a¢do mitigatorios para cada um.

Por meio da anélise do ambiente, desenvolvida na se¢éo 4, foram elencados os seguintes
fatores de risco: (i) a arbitragem de 6rgdos reguladores e governamentais, que podem alterar
dindmicas de mercado e restringir a ampliacdo da oferta de produtos e servigos em farméacias;
(ii) a crescente pressdo da concorréncia por meio de estratégias agressivas de expansao do
numero de lojas por varias das empresas lideres do mercado, intensificando a rivalidade por
fatias do mercado; e (iii) o processo de consolidacdo da industria, que pode levar a uma

depuracdo do mercado de players menos capitalizados e sem propostas robustas de valor.

Percebeu-se também, como oportunidade generalizada no mercado, a expansdo da
gama de produtos e servigcos ofertados pelas farmécias, obtendo novas fontes de renda e

proposicdes de valor ao consumidor final.

A anélise a nivel individual da Extrafarma, discutida na se¢do 5, também levantou
outros fatores de risco: (iv) risco intrinseco de ser uma subsidiaria, i.e. de ndo serem aprovados
investimentos importantes em momentos criticos devido a politica de investimentos e a
seletividade de capital verificada com a andlise de portfélio do Grupo Ultra; (v) a falta de
evidente diferenciacdo com relacdo as empresas lideres do mercado pertencentes a0 mesmo
grupo estratégico, que posiciona a empresa na zona perigosa segundo a analise de estratégias
genéricas; e (vi) pouco desenvolvimento na questdo de competéncias essenciais, sendo que a
maioria dos recursos tidos como estratégicos sdo comuns ao grupo estratégico e nao

configuram como diferencial real para a Extrafarma.

Entende-se que a empresa passou por processos de revisdo estratégica, e marcos
importantes em sua histéria que a trouxeram para sua condicao atual de adensamento de rede
e busca por eficiéncia operacional. Portanto, como sugestdes para a empresa, seria interessante
que esses fatores de risco sejam discutidos e sistematicamente monitorados, por meio dos

indicadores propostos com a analise de Fatores Criticos de Sucesso na se¢éo 5.3, de forma que



a alta gestdo saiba interpretar corretamente os sinais de mercado antes que se tornem

movimentos competitivos que a coloquem em desvantagem com relacao as concorrentes.

A avaliacdo do impacto ao negdcio, bem como acbes especificas para 0s pontos

elencados como fatores de risco foram compiladas e dispostas na Tabela 9.

Tabela 9 — Fatores de risco e planos de acéo sugeridos a Extrafarma.

Fator de risco

Arbitragem de 6rgdos
reguladores e
governamentais

Impacto ao negdécio

Alteracdo de dindmicas de mercado
e possivel restricdo a ampliacdo da
oferta de produtos e servigos em
farmécias

Planos de acéo

- Monitoramento do quadro
politico e regulatério

- Acdo institucional junto a
Abrafarma

Crescente pressao da
concorréncia por meio de
estratégias agressivas de
expansdo do namero de lojas
por vérias das empresas
lideres do mercado

Intensificacdo da rivalidade por
fatias do mercado, pressionando
margens e resultado

Processo de consolidacdo da
industria

Possivel depuragdo do mercado de
players menos capitalizados e sem
propostas robustas de valor

- Monitoramento do cenario
econémico, bem como sinais
de mercado e movimentos
competitivos emitidos pelos
pares do mercado

- Busca por oportunidades
em Oceanos Azuis
(ambientes n&o explorados, a
partir de novas ofertas de
valor)

Pobreza na redagdo e
seguimento de politica de
investimentos, a partir da
seletividade se capital
esperada com a gestdo de
portfélio

N&o aprovagéo de investimentos
importantes em momentos criticos
para negécios especificos, ou perda
de credibilidade interna e externa se
forem realizados investimentos de
grandes montantes sem que se
atinjam os resultados esperados

- Avaliagdo da aderéncia de
investimentos a estratégia da
empresa

- Criagdo de indicadores de
desempenho

- Criacdo de comités
decisérios para a aprovagdo
de projetos

- Processo estruturado de
acompanhamento de retornos
sobre investimento

Falta de evidente
diferenciacdo com relagdo as
empresas lideres do mercado
pertencentes a0 mesmo
grupo estratégico

Desempenho mediano em todas as
esferas, perda de credibilidade e
reputagdo em frente aos clientes,
comprometimento da imagem
corporativa, e dificuldade de
coordenacéo interna para alocacao
de recursos.

Pouco desenvolvimento na
questdo de competéncias
essenciais

Retornos medianos, com tendéncia
de perda de fontes atuais de
vantagem competitiva no futuro

- Alavancar a estratégia do
"abrago”, tornando-a ainda
mais proeminente com
repercussao em mais faces do
negocio

- Avaliar possiveis parcerias
e sinergias com o Grupo
Ultra e suas demais
subsidiarias

Fonte: elaboracédo prdpria




7. CONCLUSAO

O caso do varejo farmacéutico € um que tem incitado interesse por parte do mercado
brasileiro em geral, apresentando solidas taxas de crescimento baseadas em fortes tendéncias
demogréficas e estruturais, essencialmente na questao da inversdo da piramide etaria e de maior
acesso da populagdo a medicamentos. O presente estudo busca entdo entender quais as
caracteristicas essenciais dessa inddstria a partir de um estudo do ambiente competitivo, a fim
de identificar riscos e oportunidades, tanto para as empresas que operam no setor quanto para
as diversas entidades que o influenciam e por ele sdo influenciadas. Dessa forma, percebeu-se
que mais do que apenas identificar os contornos de mercado e posicionamentos estratégicos
promissores, € possivel também que os participantes do mercado possam caminhar numa

direcdo de maior criacdo de valor, tanto para si mesmos quanto para a sociedade em geral.

O estudo do ambiente externo da empresa se pautou tanto por analises consagradas da
literatura, como a Analise Estrutural da Industria de Porter, que elenca concorrentes atuais e
potenciais, elos da cadeia de suprimentos e clientes como fontes de pressdes competitivas, e
também novas vertentes de estudo que expandem o cenario de visao e 0s relacionamentos entre
empresas, como a abordagem de ecossistemas defendidas por autores como Moore, Adner e
Kapoor, evidenciando a atuacao de 6rgaos reguladores, do governo, de entidades e associa¢es
de empresas e de ofertas complementares a proposta basica de valor da empresa-foco de estudo.
Por meio dessas analises, baseadas em coleta de dados primarios e secundarios, destaca-se que
as principais pressdes no ambiente competitivo advém da intensidade da forca competitiva da
rivalidade entre empresas existentes, que também configura como uma intensa barreira de
entrada aliada a intensa regulamentacéo do setor e a dificuldade de diferenciacdo de precos e

de produtos, por se tratar de varejo.

Em seguida, a fim de compreender melhor o cenario atual, julgou-se importante realizar
um estudo do cenario brasileiro, no que tangem seus principais drivers de crescimento ao longo
da evolugdo da industria, e também foi realizado um estudo do processo de compra padrdo em
farmacias, de forma a identificar os principais fatores considerados nesses pontos de venda sob

a visdo dos clientes, para fomentar analises posteriores.

Partiu-se ent&o para uma etapa posterior de mapeamento do ambiente competitivo, com
a segregacdo do mercado em grupos estratégicos segundo duas dimens@es consideradas criticas
ao mercado. A partir dessa analise, foram identificados trés grupos, “Grandes Redes”,

“Regionais” e “Mercado popular”, os quais apresentam diferentes propostas de valor e



mercados-alvo. Com essa classificacdo em mente, foram compilados os principais sinais de
mercado e movimentos competitivos recentes realizados pelos principais players do mercado,
que evidenciaram as principais tendéncias do varejo farmacéutico, que também foram

reforcadas a partir de um estudo de benchmarking do mercado farmacéutico em outros paises.

A partir desse estudo, foi possivel perceber que o recente crescimento do varejo
farmacéutico ndo é sindbnimo de igual crescimento, desfrutado igualitariamente por todos 0s
players do mercado. Baseados em diferentes propostas de valor e publicos-alvo, diferentes
empresas estdo buscando conquistar cada vez mais market share, e mesmo que o mercado
como um todo tenha apresentado um montante total de faturamento potencial crescente, as
taxas de crescimento ndo estdo sendo partilhadas pelas empresas que ndo possuem solidas bases

e iniciativas futuras promissoras.

Inicia-se, assim, para o segundo bloco de andlise da presente monografia, do estudo da
Extrafarma a nivel empresa. Em sua histdria, a empresa vivenciou diferentes movimentos de
pivotagem, redirecionamento e reestruturacdo estratégica. A estratégia genérica adotada pela
empresa, alegadamente de diferenciacdo, era factivel quando a empresa estava estabelecida
apenas nas regides Norte e Nordeste. Porém, ancorada na capacidade de investimento do Grupo
Ultra, foi capaz de superar as barreiras de mobilidade de um grupo estratégico para outro, do
grupo “Regionais” para 0 das “Grandes Redes”, com atuagdo nacional. A mudanca de
estratégia, condicionada por fatores do ambiente competitivo, como saturacdo das redes e
acirramento da competicdo, agora incentiva a empresa a dedicar esfor¢os a areas consideradas
mais rentaveis, em que a Extrafarma possui sélida posicdo, o que pode indicar um possivel
movimento de retorno ao grupo estratégico das empresas de atuacdo regional em anos

posteriores.

De forma a melhor direcionar as iniciativas estratégicas da empresa com um olhar
voltado internamente a ela, foram elencados também os principais fatores criticos de sucesso,
criados indicadores e sugeridos sistemas de Tl para seu monitoramento eficiente, de forma a
auxiliar os processos de tomada de decisdo, aumentando sua eficacia e eficiéncia. Em seguida,
complementou-se o estudo a partir da elaboragdo da matriz SWOT da empresa, consolidando

as visdes positivas e negativas, internas e externas a organizagao.

Para analistas do setor, a consolidacdo do varejo farmacéutico é uma realidade e
ganhara tracdo nos proximos anos. Alguns inclusive mencionam a Extrafarma como principal

candidata a aquisicdo, e a Raia Drogasil a ser sua consolidadora (Mattos, 2020b). E nesse



cenario de consolidacdo do setor, em que cada vez mais as redes que ndo consigam provar seu
valor a sociedade em resultados e projec6es de retorno seguras, que foi identificado o potencial
da aplicacdo da metodologia dos Oceanos Azuis. Com as &guas cada vez mais vermelhas e
sangrentas, faz-se importante a criacdo de ambientes ainda ndo explorados, em que a
competicdo é irrelevante. A diferenciacdo defendida pela Extrafarma e pelas empresas de seu
grupo estratégico tem sido ameacada pela crescente e inerente indistin¢do de oferta de produtos
e servigos entre concorrentes, e deve ser reforcada a partir de elementos ndo convencionais,
que agreguem valor a empresa e aos seus clientes, ao mesmo tempo que possui potencial de

reducdo de custos de iniciativas ultrapassadas com a evolucdo de tendéncias do setor.

Nessa empreitada por uma real diferenciacdo no mercado, surge também a analise de
competéncias essenciais da empresa. A partir da implementacédo do framework VRIS, analisou-
se criticamente 0s recursos considerados estratégicos, os quais em geral se demonstraram
passiveis de imitacdo e ndo correspondendo a vantagens competitivas sustentaveis. Frente a
tantas ameacas competitivas presentes no setor, considera-se que a empresa deve de fato buscar
capitalizar seus recursos e competéncias essenciais, alavancando-0s para que as empresas
possam competir com consideravel e real vantagem sobre as concorrentes, em especial as

pertencentes a0 mesmo grupo estratégico.

Como recomendacBes gerais, que também podem ser consideradas como préximos
passos a analise realizada na presente monografia, deve-se avaliar os recursos da empresa,
identificando as maneiras de como é possivel extrair o maior valor de cada um, clamando ao
mesmo tempo novas fontes de receita e agregando valor as operacdes e ao cliente. A exemplo,
é possivel citar: (i) a avaliagao de como a cultura do “abrago” pode ter papel protagonista na
transicdo da farmacia de ponto de venda de medicamentos para um centro integrado de servicos
de saude; e (ii) o potencial enfraquecimento da competéncia essencial da qualidade de

atendimento frente ao avango dos meios digitais.

Percebe-se assim, que h4 uma certa contradi¢do referente ao futuro de um elemento
tradicional, sempre contabilizado nas estratégias das empresas do varejo farmacéutico, que € o
ponto de venda. Se por um lado, sua importancia é ameagada pelo avanco dos canais digitais e
do e-commerce, uma boa gestdo de loja e de pessoas, bem como da rede logistica e de sua
capilaridade, podem ser determinantes ao sucesso das inovagdes em servicos pleiteadas por
tantos players no mercado. Ademais, persiste uma sensagdo de que as sinergias com os demais

negocios do Ultra podem ser expandidas no futuro, dado que ha sélidos canais de



relacionamento com o cliente e possiveis ofertas de valor integradas, visto que 0s servicos e
produtos do Grupo sdo essenciais a tanto a vida rotineira quanto a atividade econémica do pais.
Assim, julga-se que a partir de estratégias cuidadosamente tracadas, a fim de restricdes
regulatorias e legais ndo serem um empecilho, é possivel que a base de clientes do Grupo Ultra
receba uma oferta integrada e robusta de valor aos clientes, que dificilmente poderiam ser

ofertadas pelos respectivos concorrentes de cada uma das empresas subsidiarias.

Para concluir, reitera-se que a grande motivacao de elaborar esse estudo do ambiente
competitivo e do posicionamento estratégico da Extrafarma foi melhor compreender a situacao
atual da empresa. Percorrendo pela area de Relagdes com Investidores da Ultrapar no primeiro
semestre de 2020, foi possivel ter uma visdo das principais questdes atuais das empresas do
Grupo, bem como os pontos focais de analise interna quanto na visao do mercado, sendo assim
determinante na selecdo do tema do trabalho. Houve um interesse de se investigar, a partir de
analises em nivel ambiente e nivel empresa, as razGes da empresa ndo apresentar taxas de
crescimento comparaveis as lideres de mercado, mesmo num ambiente aparentemente atraente,
e menores também as outras empresas do conglomerado, com as quais ndo possui sinergias
6bvias. O segundo semestre de estagio, realizado na area de Riscos Corporativos, por sua vez,
desempenhou papel essencial em fornecer uma visdo clara da relacdo de gestdo de riscos e
planejamento estratégico, como também auxiliou na avaliacdo de cenarios, sejam eles atuais
ou futuros, positivos ou negativos, e traduzi-los em fatores de risco e potenciais impactos a
empresa e a holding como um todo. Logo, ao se concluir o trabalho, percebe-se que ele é, de
certa forma, uma consolidacdo tanto do que foi desenvolvido do lado teérico ao longo dos anos
de graduacdo em Engenharia de Producao, como também pelo que foi efetivamente realizado
na pratica nos ciclos de estagio, percorrendo um fluxo natural dos processos de identificacao,

analise e solucédo de problemas.
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9. APENDICES

9.1. Checkilist utilizado para a Analise Estrutural da Inddstria

Categoria \ Questdo Concordo \ Discordo Comentarios

Existem 78.799 lojas no pais (Abrafarma, 2019), compreendendo grandes
Concorrentes S0 nUMerosos X redes com abrangéncia regional e até mesmo nacional, e competidores
pequenos estabelecidos na comunidade em seu entorno.

O setor passa por um processo de consolidagéo, evidenciando que o poder
entre os players do mercado apresenta-se equilibrado. Ao passo que o
faturamento das 25 redes associadas a Abrafarma soma quase metade do

X faturamento do setor, com as grandes redes crescendo principalmente com
abertura agressiva de novas lojas, as redes populares buscam participacéo
através de associativismo e de propostas de valor especificas para sua base de
clientes-chave.

O varejo farmacéutico apresenta taxas de crescimento superiores ao do PIB
nominal do pais, atingindo um patamar de 15% no ano de 2015 e de 8% em
2018, sendo a reducdo atribuida ao menor crescimento econémico do pais
como um todo. O crescimento da industria sendo acelerado globalmente nos
altimos anos, com tendéncia de se intensificar conforme as dindmicas

X demogréaficas de envelhecimento populacional se solidificam. Apesar do
crescimento do mercado de varejo farmacéutico em si poder estar atingindo
niveis de saturacdo, evidenciados pela reducdo da expansdo de redes de lojas
por muitos players e consolidagdo do mercado, a industria de varejo
farmacéutico como um todo pode ser encarado como como uma inddstria de
alto crescimento.

Os custos fixos, isto €, 0s custos fixos, isto &€, montantes que devem ser pagos
para que a operacao possa ser realizada e que independem da quantidade
Custos fixos sdo altos X vendida, s&o compostos por saldrios-base de funcionarios e contas de luz e
agua. Segundo entrevistas, 0s dois principais componentes de despesa sao
pessoal e aluguel.

Concorrentes sdo bem
equilibrados

Concorrentes
estabelecidos

Crescimento lento da
industria




Auséncia de diferenciagdo
entre concorrentes

Aumento de capacidade em
grandes incrementos

Total — Concorrentes estabelecidos

A industria ndo demanda
economias de escala

O produto da industria ndo
E_ntrgda_na apresenta diferenciacéo
industria significativa

A industria ndo é de capital
intensivo

A industria ndo apresenta
custos de mudanca

Apesar de existirem grupos estratégicos distintos dentro da indUstria, entre 0s
concorrentes estabelecidos dentro da industria de varejo farmacéutico, existe
grande similaridade na oferta de produtos e servicos.

O setor do varejo farmacéutico ndo apresenta altos pontos de equilibrio, como
ocorre no setor siderdrgico por exemplo, e incrementos na capacidade dessa
indUstria ndo rompem o balanco entre oferta e demanda.

A forca competitiva é média-alta.

As principais barreiras de entrada da indudstria sdo impostas pelos proprios
players, com fatores como economias de escala, reconhecimento da marca,
acesso a fornecedores e abrangéncia geogréafica (CFA, 2020) intensificando
essa forga competitiva. Esse aspecto depende diretamente da capacidade de
investimento da companhia, sendo mais relevante para as pequenas redes
independentes que para as grandes redes, porém em geral economias de
escala séo requisitos importantes para um desempenho operacional de
sucesso, dada a possivel diluigdo de custos.

O negdcio do varejo farmacéutico esta sujeito a inimeras determinagdes e
regulacdes, controlando principalmente a formacao e o direcionamento da
demanda de medicamentos (a partir de prescricdes medicas) e servi¢os
correlatos. Somada a essa questdo de regulagdo, a diferenciacdo de produtos é
algo dificil de ser atingido no setor, dado que os mesmos produtos, a exce¢ao
de produtos de marcas préprias, poderiam ser adquiridos na loja de um
concorrente.

Como as varejistas, em geral, sdo detentoras de seus respectivos pontos de
venda, o maior aporte de capital ocorre na abertura de novas unidades, tendo
que investir altos montantes em infraestrutura.

Os clientes do varejo farmacéutico, salvo por SKUs muito especificos, podem
facilmente optar por outra farmécia, sendo seu principal driver de consumo o
produto cuja necessidade ou falta gerou a necessidade de ir a uma farmacia
(em geral, um medicamento de uso continuo).




Nao ha dificuldade de acesso
aos canais de distribuicéo
nesta industria

O grau de apropriabilidade
(patentes, etc) nesta industria
é baixo

Os canais de distribuicdo da industria estdo, como tendéncia geral do varejo,
cada vez mais complexos e interligados (tendéncia do
omnichannel/multicanal). Além do ganho de escala obtido com a construgédo
de centros de distribuicdo por exemplo, a necessidade de investimento em
multiplos canais, sejam eles fisicos, digitais e até mesmo hibridos pode ser
um grande impeditivo a empresas que tém pretensdo de entrar no mercado.

Barreiras a entrada independentes a escala, como a necessidade de maturacao
de lojas para gue atinjam seu maximo potencial de faturamento, a menor
experiéncia e conhecimento da empresa com relagdo ao comportamento seu
publico-alvo e o estabelecimento antecipado em pontos de venda
privilegiados por empresas ja estabelecidas dificultam ainda mais a entrada
de novos rivais.

Total — Entrada na industria

A forga competitiva é baixa-média.

Existem produtos de outras
industrias que competem pelo
mesmo mercado

Estes produtos apresentam
trade-off desempenho x custo

Produtos favoraveis com relagdo aos
S0 (oS produtos do setor industrial a
que pertence a empresa

Estes produtos pertencem a
setores industriais em que as
forgas competitivas séo
menos intensas

O mercado das farmacias é o mercado de pessoas que possuem necessidades
de saude ou bem-estar a serem supridas. Medicamentos e tratamentos da
medicina natural ou alternativa, ou mesmo tratamentos espirituais (Yamashita
e Orsi, 2019) por exemplo, oferecem diferentes opcdes de solucdes aos
clientes para seus distarbios de satde

70% dos brasileiros prefere procurar um médico convencional para tratar de
seus problemas de satde, o que demonstra que ha dificuldade desses outros
produtos substitutos obterem legitimidade, mesmo a pre¢os competitivos,
dada a forte percepcéo popular de que tratamentos de satde devem ter
fundamentacdo cientifica (Yamashita e Orsi, 2019).

O setor da medicina alternativa apresentou avancos na frente cientifica para
que sejam comprovados seus beneficios (Soalheiro e Nunes, 2016), porém as
forcas competitivas, em especial o poder de barganha de clientes e a ameaca
de produtos substitutos (inclusive os vendidos no varejo farmacéutico)
apresentam-se intensas, num setor que ainda apresenta-se incipiente e em
etapa de consolidacao e legitimacao.

Total — Produtos substitutos

A forca competitiva € baixa.




Clientes

O elo da cadeia a jusante
(cliente) tem maior poder de
negociacgdo

O elo da cadeia a jusante esta
concentrado em poucos
clientes

O elo da cadeia a jusante
adquire em grandes volumes

As compras (dos produtos do
setor que a empresa atua)
representam uma fracao
significativa dos seus custos
do elo a jusante (clientes)

Nossos produtos (do setor
gue atuo) sdo padronizados e
a qualidade dos itens
produzidos é pouco
importante aos clientes

Nossos clientes trabalham
com pequenas margens de
lucros

Os produtos ofertados sdo padronizados, e as farmécias sdo pontos de venda
exclusivos para a categoria de remédios convencionais. Logo, o cliente tem
um baixo poder de negociacao.

Os clientes sdo extremamente pulverizados, ou seja, a relevancia de cada
consumidor individual é pequena (CFA, 2020).

Os clientes vao as farmacias para suprir as suas proprias necessidades, em
geral indo com um produto especifico em mente. E possivel que ele realize
compras cruzadas e aumente sua cesta de compras, porém mesmo assim o
volume adquirido por cada cliente é desprezivel quando comparado ao
volume total da base de clientes.

Segundo dados do IBGE, no periodo de 2017 a 2018, 4,2% da despesa média
mensal da renda de uma familia brasileira com renda de até R$1.908, e 1,4%
de familias com renda superior a R$23.850 eram destinados a remédios, o
gue corresponde a uma participacdo pequena do total de custos dos clientes
(Estado de Minas, 2019).

Como citado anteriormente, os produtos do varejo farmacéutico séo
padronizados (& excecao de produtos de marcas proprias das farmacias) e
podem ser facilmente encontrados em pontos de vendas concorrentes.
Ademais, a compra é norteada por uma prescri¢cdo médica, o que reforca por
mais que a questdo da avaliacdo da qualidade do produto varie conforme o
perfil do cliente, que pode optar pelo medicamento de marca, genérico ou
similar, de forma geral os clientes ndo costumam fazer avaliacGes criticas da
qualidade dos principios ativos dos produtos, bastando que suas condi¢des
clinicas sejam resolvidas pelo medicamento prescrito ou recomendado pelo
farmacéutico.

Nao se aplica.




Total — Clientes

Fornecedores

(Industria de
Farmacos)

Nossos clientes sdo uma
ameagca concreta de
integracdo para tras

O elo da cadeia a montante
(fornecedor) tem maior poder
de negociacédo

O elo da cadeia a montante
esta concentrado em poucos
fornecedores

O elo da cadeia a montante
vende seus produtos em
grandes volumes

As vendas ndo representam
uma fracdo significativa dos
seus faturamentos

O setor farmacéutico é protegido pela regulagdo e fiscalizagdo da Anvisa,
assim os clientes ndo se posicionam como ameacas concretas para integracdo
para tras.

A forca competitiva é baixa.

Apesar de que o poder de barganha de cada fornecedor depende do seu
produto em questdo, sendo mais alto para medicamentos de referéncia e baixo
para genéricos por exemplo, a indisponibilidade do produto que é o driver
para o cliente ter ido na loja, é perdida ndo apenas a venda, como todas as
possiveis vendas cruzadas. Assim, mesmo com a variedade de dindmicas com
cada fornecedor, o elo da cadeia a montante apresenta poder médio-alto de
negociacdo, numa média de toda a base de fornecedores e levando em
consideracéo os principais SKUs das farmécias.

Similarmente ao ponto anterior, existem quantidades variaveis de
fornecedores a depender da categoria analisada (fornecedores Gnicos de
remédios de referéncia e multiplos fornecedores de produtos HPC). Porém,
ao se adotar olhar agregado, o varejo de fArmacos no Brasil é muito mais
pulverizado, distribuido em cerca de 80,6 mil farmacias e drogarias (Febrafar,
2020c), do que seus fornecedores, a industria de farmacos, que é composta
em sua maioria por grandes grupos e conta com aproximadamente 200
empresas (Cifarma, 2020).

Os varejistas compram em grandes volumes para em seguida os distribuirem
entre seus pontos de venda.

Como as farmacias sdo 0s unicos pontos de venda diretos para a populacéo
geral, considera-se que representam uma parcela significativa do montante de
vendas das empresas fornecedoras de medicamentos.




Seus produtos (dos
fornecedores) séo insumos
Unicos e a qualidade dos itens
produzidos no setor industrial
€ muito importante

Nossos fornecedores
trabalham com pequenas
margens de lucro

Nossos fornecedores sao uma
ameaca concreta de
integracao para frente

Total — Fornecedores

A preocupacdo maior dos clientes é em obter o principio ativo necessario
para curar a causa ou o sintoma de uma doenca especifica. Um fator que
reduziu o poder de barganha dos fornecedores foi a Lei n® 9.787/99, i.e. a Lei
dos Genéricos, que promoveu maior comoditizagdo ao romper barreiras
independentes de escala como patentes para esses tipos de medicamentos.
Isso, contudo, condicionou grandes fornecedores de farmacos a também
produzirem essas categorias de medicamento, 0 que torna seus insumos, por
mais diversos que sejam, Unicos e fundamentais para os varejistas. Vale
ressaltar também que, mesmo que a relevancia dos medicamentos de
referéncia tenha caido, a qualidade dos produtos é ainda de suma importancia
aos pacientes e aos médicos que prescrevem os medicamentos, sendo que sua
funcionalidade deve ser comprovada por meios cientificos (Yamashita e Orsi,
2019).

O varejo farmacéutico apresentou margem de 2,04% sobre as vendas brutas
em 2019 segundo dados da Pfarma, ao passo que laboratérios trabalham com
faixas superiores: a exemplo, a Aché apresentou margem sobre EBITDA de
29,5% em 2018 (Aché, 2018) e Hyperapharma contou com margem liquida
de 29,98% e margem EBITDA de 16,79%, segundo dados do Infomoney
(2020).

A competéncia das empresas fornecedoras esta em Pesquisa e
Desenvolvimento e Inovacéo para a criacdo de novos produtos. A
distribuicdo e a venda direta ao consumidor é algo que, além de incorrer
diferentes custos que podem ndo ser atrativos as fornecedoras, precisam
seguir diferentes regulagdes de operacao e requerem especificas
competéncias para atingir um bom desempenho.

A forca competitiva € média-alta.




9.2. Analise SWOT

S (Pontos
fortes)

W (Pontos
fracos)

Aspecto

Fatores que constroem barreiras de
mobilidade

Aplicavel |

Comentario

Eixos do mapa do grupo
estratégico: presenca nacional, alta
diversidade de produtos e servi¢os

Fatores que reforcam o poder de
negociacdo de seu grupo com
compradores e fornecedores

Forga da marca em estados do
Norte e Nordeste

Fatores que isolam seu grupo da
rivalidade de outras empresas

Qualidade de atendimento
Forga da marca em estados do
Norte e Nordeste

Escala maior em relagéo a seu
grupo estratégico

n/a

Fatores que permitem custos
menores de entrada em seu grupo
estratégico

Associagdo com o Grupo Ultra
(maior capacidade e acesso a
investimentos)

Forte capacidade de
implementac&o de sua estratégia
em relacdo a seus concorrentes

n/a

Recursos e habilidades que
permitem superar barreiras de
mobilidade e penetrar em grupos
estratégicos mais interessantes

Associacdo com o Grupo Ultra
(maior capacidade e acesso a
investimentos)

Fatores que debilitam barreiras de

mobilidade n/a
Fatores que enfraquecem o poder

de negociagédo de seu grupo com n/a
compradores e fornecedores

Fatores que expdem seu grupo da n/a

rivalidade de outras empresas

Escala menor em relacéo a seu
grupo estratégico

Menor penetragdo em mercados ex-
Norte e Nordeste, sendo que muitos
séo mercados relevantes (ex: S&o
Paulo)

Fatores que permitem custos
maiores de entrada em seu grupo
estratégico

n/a

Capacidade menor de
implementacdo de sua estratégia
em relagdo a seus concorrentes

Menor poder de marca em em
mercados ex-Norte e Nordeste
Menor eficiéncia logistica (menor
capilaridade de rede e nimero de
centros de distribuicéo)

Processo de profissionalizacdo e
aumento da eficiéncia operacional
esta em curso, comprometendo
indicadores de lucro e retorno no
curto-médio prazo




O
(Oportu-
nidades)

T
(Ameacas)

Falta de recursos e habilidades que
permitem superar barreiras de
mobilidade e penetrar em grupos
estratégicos mais interessantes

Criacdo de um novo grupo
estratégico

Servico voltado a parcelas
especificas da sociedade (ascensdo
da classe média expandida)

Mudanca para um grupo
estratégico em posi¢do mais
favoravel

Associacdo com o Grupo Ultra
permitiu a entrada em mercados
mais relevantes

Fortalecimento da posicéo
estrutural do grupo existente ou as
posicdo da empresa no grupo

n/a

Mudanca para um novo grupo e
fortalecimento da posicao
estrutural deste grupo estratégico

Busca pelos clientes de servicos
integrados, podendo expandir as
fontes de receita

Aceleracdo de processos de
transformacdo digital e revisdo de
restricbes regulatorias com a
pandemia da COVID-19

Outras empresas entrarem em seu
grupo estratégico

Acirramento da concorréncia e
consolidacédo do setor:

Iniciativa recente de coleta de
investimentos de empresas
Expansdo de concorrentes nos
mercados de hegemonia da
Extrafarma

Associativismo de redes populares

Fatores que reduzam as barreiras
de mobilidades do grupo
estratégico, diminuam o poder em
relacdo a compradores ou
fornecedores, piorem a posicdo em
relagdo a produtos substitutos ou
exponham a uma maior rivalidade

Liberacdo de venda de MIPs em
outros canais (ex: supermercados)

Investimentos que visam melhorar
a posicéo da empresa aumentando
as barreiras de mobilidade

Saturagdo dos mercados e guerra de
precos

Tentativas de superar barreiras de
mobilidade para entrar em grupos
estratégicos mais interessantes ou
inteiramente novos

n/a




