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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa, efetuada com o objetivo de averiguar a
influéncia da expansdo da rede de farmdcias Nissei na resposta estratégica de farmdcias
independentes localizadas em Curitiba, PR, no periodo 1998-2004. O método empregado foi o
delineamento de levantamento, do tipo descritivo-interpretativo, com abordagem
predominantemente qualitativa. A amostra foi composta por onze farmdcias independentes
situadas na regido central da cidade e pelos estabelecimentos da rede de farmacias Nissei. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com gerentes da rede de
farmécias em exame e de entrevistas estruturadas com proprietdrios ou gerentes das farmdcias
independentes, além da consulta a documentos e informativos organizacionais, artigos
publicados em jornais, revistas especializadas e paginas da Internet. O tratamento dos dados
foi efetuado mediante o uso de técnicas de andlise de contetido e de andlise documental.
Verificaram-se as respostas estratégicas pela identificacdo das agles estratégicas
implementadas pelas farmécias independentes no periodo focalizado e classificacdo posterior
delas com base na tipologia de Oliver (1991). Os resultados revelam que a expansdo da rede
de farmadcias Nissei contribuiu para desencadear o isomorfismo mimético no setor, levando as
farmécias independentes a formularem respostas estratégicas de compromisso, esquivancga e,
sobretudo, aquiescéncia, com o predominio da tdtica de imitacao.

Palavras-chaves: mudanca ambiental; resposta estratégica; teoria institucional; isomorfismo
mimético; setor de varejo farmacéutico.
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ENVIRONMENTAL PRESSURES AND STRATEGIC RESPONSES: AN
INVESTIGATION IN ORGANIZATIONS OF PHARMACEUTICAL RETAIL
MARKET

ABSTRACT

The objective of the present investigation is to verify the influence of expansion of the Nissei
chain pharmacies in the strategic response of independent pharmacies located in Curitiba, PR,
Brazil, in the period 1998-2004. The method used was a survey, of kind descriptive-
interpretative, and qualitative approach. The sample was formed by eleven independent
pharmacies located in the downtown of the city and by the pharmacies of Nissei chain. The
data was obtained by means of semi-structured interviews made with the managers of Nissei
chain pharmacies and structured interviews with owners or managers of independent
pharmacies, besides the study of organizational documents and informatives, article published
in newspapers, specialized magazines and internet home pages. The treatment of data was
effectuated by means of the content analysis and documental analysis. This study examined
the strategic responses through of identification of the strategic actions used by independent
pharmacies, based in the Oliver’s tipology (1991). The results revealed that the expansion of
the Nissei chain pharmacies collaborated to unleash the mimetic isomorphism in the sector,
made with that independent pharmacies adopted the strategic responses like compromisse,
avoid, and mainly acquiescence, with prevalence of the imitate tactic.

Keywords: environmental change; strategic response; institutional theory; mimetic
isomorphism; pharmaceutical retail market.
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1 INTRODUCAO

O setor da saude passa por sérias dificuldades em muitos paises. No Brasil ndo é
diferente. A concorréncia no ambito do varejo farmacéutico brasileiro, por exemplo, estd
acirrada. Nem sempre foi assim. Um exame mais cuidadoso da literatura especializada revela
que as principais transformacdes no setor ocorreram na ultima década. Em Curitiba, em
particular, mudancgas significativas foram desencadeadas nesta época, principalmente pelo
surgimento das redes de farmdcias e sua proliferacao em diversos locais da cidade.

Desde entdo, sem a elaboracdo de um planejamento adequado em anos anteriores, as
farmécias independentes assistem as grandes redes, de propriedade de grupos locais, nacionais
e até mesmo estrangeiros, alcangarem o dominio do mercado por meio da abertura de lojas
maiores e mais modernas, da ofertas de novos produtos e servigos e da implementacdo de
outras acOes estratégicas para atingir o publico em geral. Outra adversidade sofrida pelas
farmacias independentes é a falta de experiéncia do responsdvel pela sua gestio. E o
proprietario delas quem decide o rumo a ser seguido pelo estabelecimento; porém comumente
elas sdo gerenciadas pelo farmacéutico, contrastando com as lojas em rede, dirigidas por
profissionais especializados (MENDES, 2002; ARAGAO, 2003; OLIVEIRA, 2003). Em face
deste cendrio cada vez mais competitivo, as farmdcias independentes se deparam com a
necessidade de agir rdpida e constantemente para acompanhar as novas exigéncias de natureza
mercadoldgica, tecnoldgica e legal, e assegurar a sua manutencao.

No aspecto conceitual, adotando-se como premissa que uma resposta estratégica é
fruto de pressdes contextuais, tem-se, conforme Oliver (1991), que as organiza¢des podem
responder estrategicamente a tais pressdes de modos diferentes, de acordo com a sua
capacidade interna e com os padrdes socialmente institucionalizados em determinado campo
de relacdes. Meyer e Rowan (1977) afirmam que as organizagdes respondem as exigéncias
ambientais ajustando suas préaticas as regras estabelecidas no ambiente institucional, em busca
de legitimidade e aumento da sua capacidade de sobrevivéncia.

Os acontecimentos ocorridos no setor farmacéutico curitibano permitem inferir o
desencadeamento de forcas de natureza mimética, que levam as farmdcias independentes a
imitarem, na medida em que seus recursos permitem, as agdes estratégicas implementadas
com sucesso pelas grandes redes, para garantir legitimidade e suporte ambiental. Isto
caracteriza a ideia de isomorfismo, um fendmeno que acarreta, ao longo do tempo, o processo

de homogeneizacao das praticas organizacionais (DIMAGGIO; POWELL, 1983).
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Com base em tais consideragdes € que se realizou uma pesquisa com o objetivo de
verificar a influéncia da expansdo da rede de farmdicias Nissei na resposta estratégica das
farmécias independentes localizadas em Curitiba, PR, no periodo de 1998 a 2004. Esta rede
iniciou as suas atividades em 1986, com uma pequena loja. Em 1998, investiu no seu processo
de expansdo com a constru¢do de vdrios estabelecimentos em diversos bairros da cidade,
aproveitando a oportunidade de crescimento sinalizada pela jun¢do de outras duas grandes
redes de farmdcias. Desde entdo ela se consolidou por meio da ado¢do de estratégias, que
contribuiram para atingir as marcas atuais de 35% de participacao no Estado do Parand e de
60% no mercado curitibano, € que continuam a permitir a sua ampliacdo para outras
localidades paranaenses, até mesmo com planos de entrada em Santa Catarina e em Sao Paulo
(NISSEIL.., 2001; CAMPOS, 2003; RIOS, 2008). Portanto, junto com outras redes de
farmécias ja instaladas em Curitiba, a Nissei pode ser considerada um exemplo de geradora de
mudanca ambiental significativa e um dos agentes principais das transformacgdes ocorridas no
varejo farmacéutico da cidade.

A importancia deste estudo reside na possibilidade da sua contribuicdo para o
esclarecimento do modo como as organizacdes enfrentam a instabilidade do ambiente,
ocasionada pela pressdo de exigéncias e de expectativas institucionais. O trabalho é pertinente
também pela tentativa de verificar quais tipos de respostas estratégicas podem ser formuladas
sob a perspectiva de ocorréncia do isomorfismo mimético. Nesse sentido, os resultados
encontrados se associam aos de outras pesquisas baseadas na tipologia desenvolvida por
Oliver (1991), para melhor compreender a relacdo do ambiente com a estratégia das
organizagdes na Otica da teoria institucional. Além disso, a maioria das investigagdes
realizadas acerca da implementacdo de agdes estratégicas no setor da saide foi conduzida em
inddstrias farmacéuticas e em organizacdes hospitalares, justificando a necessidade de se
examinar outro tipo de organizacdo atuante nesta area, qual seja, a farmdcia, e do ponto de
vista de um quadro de referéncia conceitual diverso daqueles adotados, frequentemente
fundamentados nos preceitos da abordagem da escolha estratégica.

Na sequéncia do presente trabalho se discutem ambiente e estratégia das organizagdes,
com énfase na definicao de respostas estratégicas a luz da abordagem institucional. Logo apés
sdo apresentados os procedimentos metodolégicos empregados para o desenvolvimento da
pesquisa e os resultados alcangados a partir da andlise das caracteristicas do setor varejista

farmacéutico no contexto brasileiro, regional e local, da atuac¢do da rede de farmacias Nissei e
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dos objetivos e das respostas estratégicas das farmdcias independentes no periodo delimitado.

Por dltimo sio feitas consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Na abordagem institucional o ambiente € considerado uma instincia social, composta
por relagdes entre organizagdes que produzem produtos e servicos semelhantes e por aquelas
que estipulam regras de funcionamento e de alcance de legitimidade. Logo, para os seus
adeptos, as organizagdes estdo imersas no ambiente, do qual retiram e concomitantemente
disseminam normas de atuacdo, sobretudo de cardter estratégico (SCOTT; MEYER, 1991;
FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002).

Por outro lado, eles afirmam que as atividades das organizagdes sao orientadas por
légicas diversas, definidas conforme a sua inser¢cdo no ambiente técnico ou no ambiente
institucional. As exigéncias do ambiente técnico sdo de natureza técnica e econdmica, fazendo
com que as organizagdes produzam e troquem bens e servicos no mercado, e sejam
recompensadas pela eficiéncia e pela efetividade no seu fornecimento. As exigéncias do
ambiente institucional sdo de natureza social e cultural, requerendo das organizacdes a
conformagdo aos valores e as normas por ele difundidos para obtencdo de apoio e de
legitimidade (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Vale salientar que, segundo Scott e Meyer
(1991), os ambientes técnico e institucional devem ser considerados como facetas de uma
mesma dimensao contextual, e ndo tratados como mutuamente exclusivos, ja que todas as
organizagdes sofrem influéncia de ambos em maior ou menor grau.

A necessidade de obtencdo de legitimidade remete a questdo do isomorfismo,
fenomeno que leva as acdes e estruturas das organizacdes a se tornarem cada vez mais
homogéneas quando elas sdo expostas ao mesmo conjunto de exigéncias ambientais,
garantindo suas oportunidades de expansdo e aumentando suas chances de sobrevivéncia.
DiMaggio e Powell (1983) sugerem que o isomorfismo institucional pode ocorrer de trés
modos distintos e simultdneos. Em primeiro lugar, tem-se o isomorfismo coercitivo, que
acontece quando organizacdes adotam praticas e acdes semelhantes para se adaptarem as
exigéncias formais e informais do Estado e de outras organizagdes das quais dependem,
expressas em mecanismos de regulacdo como regras, leis e san¢des sobre as suas atividades.
O outro tipo de isomorfismo é mimético, e ocorre quando organiza¢des imitam estratégias e

praticas adotadas com sucesso por outras organizagdes, para reduzir o grau de incerteza
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ambiental. Por fim, o isomorfismo normativo € caracterizado pela ado¢do de normas de
atuacdo difundidas por institui¢des profissionais.

De acordo com Kondra e Hinings (1998), a conformidade as pressdes institucionais
depende do desempenho organizacional, das oportunidades e ameagas percebidas no ambiente
e do seu poder de coercao. Por conseguinte, as transformagdes decorrentes reforgcardo valores
e regras ja institucionalizados ou levardo a mudangca nos padrdes estabelecidos e a
implementagdo de novas acdes estratégicas pela organizacao.

Convém elucidar aqui a diferenga entre os pressupostos que norteiam a Vvisdo
institucionalista da estratégia e a abordagem da escolha estratégica. Nesta abordagem, cléssica
nos estudos organizacionais, predomina o principio da acdo racional-instrumental. Conforme
tal principio, formular uma estratégia exige selecionar determinados objetivos e préticas,
ligados a um grupo de resultados intencionalmente estipulados para a resolucao de problemas
especificos, percorrendo uma cadeia de meios e fins a partir da maximizagdo de informacoes,
da alocagdo de recursos e do arranjo politico (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002).
Tal perspectiva, de natureza econdmica, se caracteriza, assim, pelo “apego a andlise racional,
[pela] separacdo entre concepcdo e execucao, e [pelo] compromisso com a maximizagdo do
lucro” (WHITTINGTON, 1993, p. 12). Nela supde-se, ainda, que o ambiente é composto por
um conjunto claro de forcas e demandas, que requerem respostas adequadas ao
posicionamento e a sobrevivéncia das organizagdes, além de serem conversiveis em
vantagens mediante a concorréncia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Esta tradi¢do racionalista, representada inicialmente por autores como Chandler
(1962), Ansoff (1965) e Child (1972), foi bastante difundida durante décadas, e encontrou em
Porter (1986) um dos seus expoentes principais. Em linhas gerais, ao se preocupar com a
andlise do comportamento de industrias, Porter (1986) destaca que o ponto crucial da
estratégia € permitir que a organizacao crie, de forma deliberada, uma posi¢ao unica e valiosa
no mercado em relacdo aos concorrentes, que possibilite aumentar a sua capacidade de
influéncia ou de defesa contra as forcas ambientais, para que elas atuem a seu favor. Para
tanto, a organizacdo pode implementar tipos diferentes de estratégias genéricas de
competi¢do, baseadas em lideranca em custos, em diferenciacdo ou em enfoque, como forma
de gerar uma vantagem competitiva.

No entanto, o resultado de diversas investigagdes tem demonstrado que os vieses
cognitivos e a percep¢do e a interpretacdo das circunstancias externas também siao aspectos

relevantes do processo, ao direcionarem a avaliacdo dos elementos ambientais. Deste modo, a
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formulacdo da estratégia ¢ menos produto da acdo deliberada, consistindo na resposta da
organizacdo as pressoes ambientais sob influéncia e orientagdo da cogni¢do dos atores
organizacionais (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; SCHWENK, 1988;
FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002).

Ratificando esta compreensdo, Lawrence (1999) elaborou o conceito de estratégia
institucional, definindo-a como padrdoes de acdo usados para adequar os procedimentos
organizacionais as praticas institucionalizadas no ambiente. Para ele a estratégia institucional
nio trata diretamente da obteng¢do de vantagem competitiva, mas da preservacdo e da
transformacgdo das regras e padrOes institucionais no intuito de estabelecer um conjunto de
condig¢des favordveis a organizacdo. Para isso a estratégia institucional exige as habilidades de
articular, garantir, defender e ordenar as praticas e formas organizacionais legitimadas ou,
entdo, de influenciar as regras sociais. Portanto, diferentemente da abordagem da escolha
estratégica, no ambito da teoria institucional a formulacdo da estratégia pode ser entendida
como fruto da conjugacdo de elementos culturais, cognitivos e sist€tmicos em constante
interacdo (CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004).

As organizagdes desenvolvem estas habilidades respondendo estrategicamente as
pressdes ambientais que as afetam. Oliver (1991), em especial, conjugou premissas da teoria
da dependéncia de recursos e da teoria institucional para conceber uma tipologia, expressa
como um continuum de respostas estratégicas. Ela afirma que as organizagdes respondem as
pressdes ambientais em uma variagdo que pode ir da conformidade passiva até a resisténcia
ativa as exigéncias do ambiente institucional no qual estdo inseridas. Esta resposta pode
ocorrer por meio da formulacdo das estratégias de aquiescéncia, compromisso, esquivanca,
desafio ou manipulagao.

A aquiescéncia consiste no consentimento da organizacdo as pressdes institucionais
por meio da adogdo de taticas de hdbito, imitacdo ou concordancia. Segundo Oliver (1991), os
habitos sdo inconscientes, regidos por normas e valores dados como certos, € ocorrem quando
as normas institucionais alcancaram uma posi¢cdo de fato social, fazendo com que as
organizacdes simplesmente reproduzam acdes e praticas repetitivas e habituais no ambiente
institucional. A imitag¢do corresponde ao conceito de isomorfismo mimético, sugerindo que,
sob condi¢des de incerteza, a organizacdo imita o comportamento de outros atores que oOs
tomadores de decisdo conhecem e confiam. A concordincia consiste na incorporagdo
consciente ou na obediéncia a normas, valores ou exigéncias institucionais, antecipando a

obtencdo de beneficios e de recursos que sustentem o alcance da legitimidade organizacional.
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O compromisso, por sua vez, compreende a formulacdo de titicas como equilibrio,
pacificacdo e barganha, e decorre da incompatibilidade das demandas institucionais das
organizacoes e das diferencas entre as expectativas institucionais e o0s objetivos
organizacionais relacionados com eficiéncia ou autonomia. O equilibrio refere-se ao
ajustamento das exigéncias dos vdrios elementos para responder as pressdes institucionais,
mediante o alcance de satisfacdo e paridade entre os multiplos stakeholders e seus interesses
internos. A tética de pacificacao € adotada por uma organizagao quando ela aplica um minimo
de resisténcia as pressodes institucionais, e, por outro lado, despende energia para satisfazer e
conciliar as bases institucionais as quais tem resistido. J4 a barganha envolve concessoes as
demandas e expectativas dos atores externos. Assim, ao contrdrio da aquiescéncia, o
compromisso supde que o consentimento institucional € parcial, porque as organizagdes sao
mais ativas em promover os seus proprios interesses.

A esquivanca € definida por Oliver (1991) como um esforco da organizagdo para
evitar a conformidade por meio da sua ocultagdo, do amortecimento da incidéncia das
pressdes ambientais ou do desvio das expectativas e regras institucionais. A ocultacio envolve
esconder a nao conformidade as exigéncias ambientais de modo suficiente para obter
legitimidade, podendo ocorrer por meio de uma falsa aparéncia ao cumprimento delas. Para a
organizacgdo a titica de amortecer € uma tentativa de diminuir as avaliagdes externas de suas
atividades internas e pode ser util na manutenc¢do da sua autonomia, ao permitir minimizar as
intervencodes externas e maximizar a efici€éncia. Ja escapar significa uma organizacao sair de
um dominio onde € exercida uma pressao, ou modificar suas metas e atividades para evitar a
necessidade de conformidade as exigéncias institucionais.

O desafio também € motivado pela vontade da organizagdo de evitar as situacdes que
conduzem a sua conformidade as exigéncias ambientais; porém é concretizado por meio das
taticas de rejei¢do, provocagdo e ataque. Conforme Oliver (1991), quando a forca das pressdes
externas € pequena ou quando os objetivos organizacionais divergem das regras e dos valores
institucionais, a organiza¢do pode rejeitar ou até mesmo ignorar tais regras e valores. Esta
rejeicdo pode ser agravada pela sua dificuldade em entender a racionalidade embutida nas
pressdes ambientais e as consequéncias de ndo concordancia a elas. A provocacgdo, por sua
vez, é utilizada quando a organizacdo dd mais importincia aos seus proprios valores do que
aqueles externamente compartilhados, e quando visualiza, de modo mais claro, o que é, ou
deveria ser, apropriado ou aceitdvel. A tdtica de ataque difere da provocacgado pela intensidade

e agressividade da organizacdo ao resistir as expectativas e pressdes ambientais, sendo
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empregada com o intuito de diminuir ou censurar os valores institucionalizados e os atores
externos que os expressam.

Por fim, Oliver (1991) identifica a manipulacio como outra resposta estratégica,
caracterizando-a como a mais ativa no grau de resisténcia as demandas institucionais. A
manipulacdo consiste numa tentativa intencional e oportunista da organizacdo de cooptar,
influenciar ou controlar as pressdes ambientais. Para tanto a organizacdo usa relagdes e
processos institucionais para neutralizar os elementos ambientais, modelando e redefinindo
normas institucionalizadas ou controlando e dominando as bases ou expressdes de aprovagao
e de legitimacao social. A cooptacdo € expressa no esforco em persuadir grupos de interesse a
apoiarem projetos e acdes organizacionais para anular a oposi¢do institucional e, assim,
alcancar legitimidade. A influéncia incide diretamente nos valores institucionalizados ou nos
critérios das praticas aceitdveis de desempenho. Ja o controle requer estabelecer uma relacao
de poder e dominio com os atores externos que pressionam a organizacao.

Oliver (1991) afirma que as organizagdes respondem as exigéncias ambientais de
acordo com a sua capacidade interna e com 0s motivos externos que geraram tais exigéncias.
Portanto o confronto entre a necessidade de manter a eficiéncia e de alcancar legitimidade
pode acarretar conflitos, sugerindo que a conformidade as pressdes institucionais nem sempre
ocorre, pois, mediante dificuldades de adaptacdo organizacional, a conformidade pode gerar
rigidez estrutural e processual, do mesmo modo que a resisténcia pode acarretar perda de
recursos € de apoio ambiental por parte da organizacdo. Assim a implementacdo das
diferentes respostas estratégicas as pressdes ambientais dependera também do “porque estas
pressoes estdo sendo exercidas, de quem as exerce, de quais sdo essas pressoes, de como e por

quais meios elas sdo exercidas e de onde elas ocorrem” (OLIVER, 1991, p. 159).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A investigacd@o possui delineamento de levantamento, do tipo descritivo-interpretativo,
com abordagem predominantemente qualitativa. A populacdo focalizada foi composta pelas
lojas da rede de farmdcias Nissei e pelas farmdcias independentes situadas na regido central
de Curitiba, PR, por ser este o local de maior concentracio deste tipo de estabelecimento na
cidade. Para a composi¢do da amostra de farmdcias independentes foi utilizada a técnica de
amostragem nao-probabilistica intencional, que permitiu seleciond-las conforme dois

critérios: proximidade a um estabelecimento da rede Nissei e data de abertura anterior ao ano
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de 1998 e a data de abertura da loja Nissei mais préxima. Com tais procedimentos, a amostra
foi constituida por 11 farmacias independentes.

As categorias analiticas da pesquisa foram mudanga ambiental e resposta estratégica.
A mudanca ambiental examinada foi a expansdo da rede de farmdcias Nissei no setor do
varejo da cidade de Curitiba, no periodo 1998-2004. Ela foi verificada por meio da anélise
documental de dados obtidos em registros, revistas e informativos organizacionais, bem como
em artigos publicados em jornais de grande circulagdo, revistas do setor farmacéutico e
paginas da Internet do Conselho Federal de Farmécia, do Conselho Regional de Farmécia do
Estado do Parand, da Associacdo Brasileira de Redes de Farmdcias e Drogarias, de outras
redes de farmadcias e de redes associativistas. Também foram obtidas informacdes por meio da
analise de conteudo de dados coletados em entrevista semiestruturada, realizada com dois
membros da rede Nissei, ocupantes de cargos de geréncia e de coordenagdo. O roteiro desta
entrevista foi composto por perguntas abertas e semiabertas, visando a identificar, em
conjunto com os dados secunddrios, os objetivos e as estratégias implementados pela
organizacdo antes de 1998 e de 1998 a 2004, os motivos que a levaram a investir na expansao
no mercado curitibano, bem como alguns aspectos pertinentes a sua relacdo com as farmadcias
independentes e ao contexto do varejo farmacéutico neste periodo.

Ja a resposta estratégica foi operacionalizada por meio da identificacdo da incidéncia
de acdes estratégicas das farmdcias independentes no periodo considerado, classificadas na
sequéncia, com base na tipologia de Oliver (1991), em aquiescéncia, compromisso,
esquivanga, desafio ou manipulagdo. Os indicadores destes tipos de respostas estratégicas
foram as taticas explicitadas no capitulo anterior. As respostas estratégicas e suas respectivas
titicas foram verificadas por meio da anédlise de contetido dos dados obtidos em entrevista
estruturada realizada com proprietarios ou gerentes das farmécias independentes em exame. O
roteiro desta entrevista foi constituido por perguntas abertas, semiabertas e fechadas,
ordenadas para verificacio dos objetivos e das acgdes estratégicas implementados pela
organizacdo antes de 1998, além das mudancas e das respostas estratégicas ocorridas no
periodo de 1998 a 2004 em face da sua adequagdo ou ndo as pressdes ambientais e a expansao
da rede Nissei.

Cabe ressaltar que se empregou a andlise de conteido de modo parcial devido a
necessidade de se operacionalizar as categorias analiticas em exame, sobretudo as respostas
estratégicas, apenas em termos de presenca ou auséncia e ndo de graus dispostos em um

continuum, como sugere Oliver (1991). Assim, usaram-se somente técnicas estatisticas
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simples como frequéncia absoluta e relativa para a sistematizacdo e a interpretacdo dos dados
primdrios coletados, mantendo-se a coeréncia com o objetivo e com o delineamento

metodoldgico da pesquisa.

4 A SITUACAO EM FOCO

De acordo com a Lei Federal n° 5.991, aprovada em 17 de dezembro de 1973,
farmécia consiste num ‘“‘estabelecimento de manipulagdo de férmulas magistrais e oficinais,
de comércio de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos, compreendendo o
de dispensacio de medicamentos” (CONSELHO FEDERAL DE FARMACIA, 2004).
Conforme a Associa¢do Brasileira de Redes de Farmdcias e Drogarias (2004), farmdcias
independentes “sdao os estabelecimentos cujo proprietdrio ou proprietdrios sdo detentores de
menos de dez lojas”, e redes de farmdcias sdo “estabelecimentos que, sem impedimentos
legais, possuam o nimero minimo de dez lojas de sua propriedade, tenham um objeto social e
pratiquem de fato o comércio e venda de medicamentos e produtos farmacéuticos”.

O setor de varejo farmac€utico € um mercado importante no Brasil, porque as
farmécias s@o o principal canal de distribuicdo de medicamentos para a populacdo. Segundo
Monteiro (2005), estatisticas demonstram que, em 2004, quando movimentou mais de 20
bilhdes de reais, o Brasil foi apontado como o quarto consumidor de medicamentos e 0 oitavo
mercado no mundo. Neste mesmo ano as vendas da industria atacadista farmacéutica
brasileira atingiram pouco mais de 2 bilhdes de reais, apresentando um crescimento continuo
desde 1997 (FEBRAFARMA, 2005).

Por outro lado, as vendas em unidades de medicamentos éticos no pais sofreram
decréscimos constantes neste periodo. Em 2003 ocorreu a queda mais significativa, na ordem
de 7,24%; em 2004 houve uma retomada de crescimento, com variacdo percentual de 10,30%.
Sugere-se que o crescimento em valor se deu, basicamente, devido aos reajustes de precos e o
decréscimo nas unidades vendidas devido a baixa renda da populacdo, além da maior
aceitacdo dos medicamentos genéricos, que acarretou até mesmo o surgimento de farmadcias
especializadas na sua comercializacdo, entre outros fatores (ORSINI, 2004; SILVA; COHEN,
2005; MONTEIRO, 2005).

Em termos de quantidade de estabelecimentos, segundo dados do Conselho Federal de
Farmadcia (2005), existia em 2003 mais de 55 mil farmdcias independentes, o que tornava o

Brasil o pais com o maior nimero de lojas neste segmento no mundo, com uma propor¢ao de
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3,34 farmdcias para cada 10 mil habitantes, considerando uma populacao de 170 milhdes de
habitantes. A Organizacdo Mundial da Satdde recomenda como ideal a relagdo de uma
farmécia para cada 10 mil habitantes. Para evitar a proliferacio no nimero de farmécias,
alguns paises como Franca, Espanha e Portugal impdem, por meio da legislagdao, um limite no
nimero de estabelecimentos farmacéuticos em funcdo do nimero de habitantes, permitindo,
assim, a oferta de um servigo que prioriza a assisténcia farmac€utica e a orienta¢do sanitaria.
Paises como Itélia, Argentina e Portugal exigem ainda, por forca de lei, uma distancia minima
de uma farmécia para outra. No Brasil, a precdria legislagdo na 4rea parece estimular o
crescimento do nimero de farmdcias (ZUBIOLI, 1992).

No Estado do Parand, em 1992, quando a populacdo era de 8,5 milhdes de habitantes,
havia uma farmdcia para cada 3.646 habitantes. Na cidade de Curitiba, em particular, a
relac@o era de uma farmécia para cada 2.752 habitantes. Em outras palavras, ha 13 anos atras
Curitiba ja possuia uma relacao de farmécias por nimero de habitantes 3,63 vezes maior do
que a recomendada pela Organizacao Mundial de Satde (ZUBIOLI, 1992).

Desde entdo, muitos esforcos foram empreendidos, mas poucas mudancas legais
ocorreram para evitar o aumento da instalacio deste tipo de organizacdo no Estado do Parana.
Em 2004, havia no Estado do Parand uma farmécia para cada 2.690 habitantes, ou seja, 4,52
vezes mais do que o recomendado pela Organizacio Mundial de Satide, embora abaixo da
média nacional, que era de uma farmécia para cada 3.000 habitantes (GASPARIN, 2004). De
acordo com dados do Conselho Regional de Farmécia do Parand, em 2005 existia na cidade
de Curitiba cerca de 768 estabelecimentos farmacéuticos. Considerando-se a sua populacdo de
aproximadamente 1,7 milhdes de habitantes, tem-se neste ano uma farmécia para cada 2.213
habitantes. Portanto, o que se percebe € o aumento da relagdo de nimero de farmdcias por
habitantes e a tendéncia é que este nimero continue a crescer, ainda mais com a expansao
constante das redes de farmécias no contexto regional e local.

A primeira rede de farmdicias que se expandiu rapidamente no mercado local foi a
Drogamed, que, em conjunto com a distribuidora Abifarma, adquiriu, em abril de 1998, a rede
Minerva, tradicional em Curitiba. Entre as principais acdes estratégicas adotadas pela
Drogamed até 2005 se destaca a implantacdo do formato drugstore, permitindo a ela a
comercializacdo de produtos de conveniéncia e de marca prépria, a constru¢do de lojas
especializadas em patologias especificas como diabetes, hipertensdo e obesidade, de pontos de

vendas mais amplos, modernos e espagosos, além da oferta de servico de entrega em
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domicilio e de manipulacdo de férmulas (INVESTNEWS, 1998; CONCEITO..., 1999;
SCHELLER, 2001; RIOS, 2004).

Buscando um espago no mercado local, outras redes também expandiram o seu
nimero de lojas. Uma delas foi a Multifarma, que, fundada em 1995, ja possuia, dez anos
depois, 22 estabelecimentos espalhados em vdrios bairros da cidade. Para acirrar ainda mais a
concorréncia, a holding Almacenes Mayoristas Participacdes Ltda, controlada por um grupo
uruguaio, inaugurou, em 2002, a sua primeira farmécia em Curitiba, denominada Medstore,
com a estratégia de promover ofertas em toda a sua linha de produtos, diferenciando-se em
preco e atendimento. Em 2003, a rede Pague Menos, fundada em Fortaleza e considerada
entdo a maior rede de farmacias do Brasil, anunciou investimentos na ordem de 10 milhdes de
reais para alcancar a meta de instalar dez lojas em Curitiba e mais dez no interior do Parana.
Por fim, a Droga Raia, cuja histéria iniciou em 1905 no interior de Sao Paulo, em 2005
contava com quatro lojas na cidade, operando com uma variada gama de produtos de saude,
bem-estar, higiene e beleza, entre outras estratégias (CALDERON, 2002; RUSSIANO, 2002;
ARAGAO, 2003; DROGA RAIA, 2005; MULTIFARMA, 2005).

Mediante este contexto de disputa acirrada e de crescimento constante das redes de
farmécias, as farmdacias independentes comegaram a enfrentar dificuldades para competir e se
manter no mercado, sobretudo com a abertura de lojas das redes nas proximidades. Muitas
delas sequer conseguiram concorrer € fecharam.

As farmdcias independentes que sobreviveram, procuraram adotar solucdes que
permitissem reter a clientela em suas lojas e conquistar novos consumidores, tais como
implantacdo de cartdo de crédito proprio e de programas de fidelidade, convénio com
empresas locais para desconto em folha de pagamento e cadastramento de pessoas acima de
50 anos de idade. Para ampliar a oferta de servicos, elas comegaram a entregar medicamentos
em casa, realizar visitas domiciliares para aplica¢do de injecao, além de aceitar pagamento de
contas de dgua, luz e telefone. Da mesma forma que as redes, outras transformaram a loja em
drugstore, com oferta de produtos de conveniéncia (CONCEITO..., 1999; MARI, 2001;
ARNALDO, 2003; MOREIRA, 2003; RUSSIANO, 2003a, 2003b).

No entanto, com a guerra de descontos travada entre as grandes redes, chegando ao
valor de até 50%, as farmdcias independentes nao conseguiam acompanhar os descontos
praticados, pois eles eram superiores a sua margem de lucro. Assim, visualizando a
possibilidade de efetuarem melhores negociacdes com fornecedores, muitas delas seguiram o

caminho do associativismo, que consiste em se associar com outros estabelecimentos para,
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além de obter vantagens na negociacdo com a compra conjunta, proporcionar aos
participantes uma remodelacao do layout da loja, treinamentos sobre atendimento, exposi¢ao
de mercadorias e geréncia e lancamento conjunto de campanhas publicitarias (MARI, 2001;
SAAB; RIBEIRO, 2001; TAMASCIA, 2005).

A expansdo da rede de farmécias Nissei também se configurou como fonte
significativa de pressdo no espaco de competicdo local. A primeira farmdcia Nissei foi
fundada em junho de 1986, em Curitiba. Em 1998, operando como uma empresa familiar, a
rede possuia oito lojas e, em face da compra da Minerva pela Drogamed, construiu mais 22
estabelecimentos, iniciando de fato o seu processo de expansdo para enfrentar a concorréncia.
Para tanto, o seu presidente implementou nos anos vindouros agdes estratégicas como
profissionalizacdo da gestdo, diversificagdo do mix de produtos, comercializagao de produtos
de marca prépria e de conveniéncia, também com base no formato de drugstore, abertura de
lojas por 24 horas, adaptacdo da estrutura fisica e do layout, construcdo de estabelecimentos
maiores, oferta de servico de entrega em domicilio e de manipulagdo de foérmulas e
implantac¢do de um sistema proprio de convénios para empresas.

Em 2004, com o objetivo de aumentar a base de clientes, a rede fundou o Clube da
Mulher, para fortalecer a marca junto ao publico feminino, e o Clube Nissei da Melhor Idade,
cujos associados sdo aqueles com mais de 55 anos, aposentados ou pensionistas, que recebem
um cartdo fidelidade e obtém descontos especiais, orientacdes médicas e entretenimento por
meio da realizacdo de passeios, atividades fisicas, voluntariado, participagdo no Coral Clube
Nissei e em cursos, sessdes de cinema, sorteios etc. Outra inovagdo realizada para informar os
clientes sobre produtos em descontos, atividades dos clubes e matérias relacionadas a saide e
de interesse geral, foi a criacdo do Almanaque de Novidades, que é uma revista oferecida
gratuitamente nas lojas da rede. Além disso, foi construido um laboratério de 200 metros
quadrados junto a uma das lojas da Nissei, destinado exclusivamente a manipulacdo de
formulas. Com isto, o cliente pode entregar a receita e receber o medicamento pronto em
qualquer estabelecimento da rede, a exemplo do que j4 era feito na Drogamed desde 2001
(CONCEITO..., 1999; NISSEIL.., 2001; ALMANAQUE DE NOVIDADES, 2005b;
FARMACIAS NISSEI, 2005).

Para elevar o conhecimento dos funciondrios por meio de uma educacdo continuada,
foi fundada ainda a Farmdicia Escola Nissei, onde sdo ministrados cursos, palestras e
treinamentos em todas as fungdes. Na drea de responsabilidade social, a rede passou a

participar de campanhas para entidades beneficentes e criou o Selo Social, que garante as
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pessoas carentes a compra de medicamentos a preco de custo em todas as suas lojas
(FARMACIAS NISSEI, 2005).

Por meio da implementacdo destas e de outras agdes estratégicas, a Nissei chegou a
2005 como a segunda maior rede de farmacias do mercado local, com mais de 60 lojas, das
quais 39 localizadas na cidade de Curitiba. Neste ano, a organizacdo possuia cerca de 1.500
funciondrios, dos quais 120 eram farmacéuticos, e comercializava 15.000 produtos, atendendo
uma média de um milhdo de clientes por més (ALMANAQUE DE NOVIDADES, 2005a,
2005c¢).

Os dados apresentados revelam que a trajetéria histérica da fundagcdo e da
consolidacdo da rede de farmdcias Nissei foi predominantemente orientada pela busca intensa
de adocdo de agdes e praticas semelhantes aquelas empregadas pelos seus principais
concorrentes, o que ¢ uma tendéncia caracteristica do processo de homogeneizacdo de
natureza mimética que parece imperar no setor do varejo farmacéutico local, nos moldes
definidos por DiMaggio e Powell (1983). A fim de verificar até que ponto o0 mesmo fendmeno
ocorreu no ambito das farmdcias independentes durante o periodo de andlise delimitado, s@o
especificadas a seguir as respostas estratégicas delas, procurando identificar a influéncia das

pressoes contextuais, principalmente da expansao da rede Nissei, na sua implantacao.

4.1 Objetivos e Acoes Estratégicas das Farmacias Independentes

Conforme os critérios estipulados para a composi¢do da amostra, a data de abertura
das 11 farmécias independentes focalizadas na pesquisa € anterior ao ano de 1998. Foi
constatado que, na época da investigacdo, todas eram administradas pelo proprietdrio, sendo
que em trés farmécias ele também exercia a funcdo de farmacéutico, desempenhando ainda
tarefas técnicas, e em quatro delas trabalhava um gerente de unidade de negdcios, que o
auxiliava na gestdo da parte administrativa da organizacdo. Apenas uma farmdcia integrante
da amostra possuia dois estabelecimentos na cidade. Um proprietdrio de uma farmécia
independente chegou a trabalhar com dois estabelecimentos, mas fechou um deles devido a
dificuldade de concorrer com as grandes redes de farmécias. O nimero de funciondrios por
farmécia variava de quatro a 32, de acordo com a sua estrutura fisica € com a movimentagao
de clientes.

A andlise dos dados coletados demonstrou que, antes de 1998, os proprietarios das

farmécias independentes estudadas formulavam objetivos de modo pouco planejado e sem
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muita atengdo as acdes dos concorrentes. Naquela ocasido, o nimero de lojas pertencentes as
redes de farmdcias na cidade de Curitiba era pequeno e, assim, as farmdcias independentes
procuravam apenas se manter em funcionamento. Aumentar o nimero de clientes era o
objetivo principal delas. Para tanto, dez farmdcias independentes adotaram como acdo
estratégica a realizacdo de convénios com empresas locais e do setor publico, proporcionando
ao cliente a possibilidade de comprar a prazo com desconto em folha de pagamento. Alguns
servigos também foram implantados para melhorar o atendimento, entre os quais se destacam:
aplicacdo de injecdo na farmdcia, por dez estabelecimentos; medi¢ao da pressao arterial, por
nove; e entrega de medicamentos em domicilio para clientes que residem nas proximidades da
loja, por quatro delas.

Além disso, entrevistados ressaltaram que, ao contrario do que ocorre nas lojas das
grandes redes, nas farmdcias independentes se procura praticar atengcdo farmacéutica para
fidelizar o cliente, informando-o sobre o uso correto dos medicamentos, a sua dosagem, a
hora certa de ingeri-lo, possiveis interagdes com outros medicamentos e reacdes adversas a
que ele pode estar sujeito, além de gastar mais tempo para escutd-lo e angariar a sua simpatia.
Bello (2004) observa que os idosos, por exemplo, comumente sé querem trocar algumas
palavras com o funciondrio da farmécia e se sentirem acolhidos. As vezes esta conversa com
o balconista ou com o farmac€utico nem gera uma venda; é apenas um desabafo, uma
confiss@o ou busca de apoio e reconhecimento.

No periodo de 1998 a 2004, os objetivos das farmdcias independentes investigadas
foram alterados. O objetivo de dez estabelecimentos passou a ser competir no mercado
devido, principalmente, a perda de clientes e, por conseguinte, a reducdo do faturamento.
Num momento inicial, a perda de clientes se deu em virtude do crescimento do nimero de
lojas das redes de farmécias ja instaladas na cidade, como a Nissei e, posteriormente, da
chegada de redes de farmdcias atuantes em outros Estados do Brasil e até mesmo em outros
paises, conforme explicitado na secdo precedente. Outro motivo apresentado pelos
entrevistados para a diminui¢do de clientes foi a mudanga no comportamento deles, resultante
da disputa de precos, que transformou em pritica comum o pedido de descontos nos
estabelecimentos farmacéuticos. A disputa de precos ocorreu, primeiro, entre a Nissei e a
Drogamed. Porém, para nido perder mercado, outras redes também comecaram a oferecer
descontos, considerados abusivos pelos estabelecimentos pequenos.

Para atingir os objetivos tracados, as farmdcias independentes implementaram neste

periodo novas agdes estratégicas, embora mantendo agdes adotadas no passado, mas sem a
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mesma prioridade. Dessa forma, o atendimento personalizado e a atencdo farmacéutica
continuaram a ser praticados em quatro das farmdcias focalizadas e o servico de entrega de
medicamentos em domicilio por trés delas. Mari (2001) explica que as farmdcias
independentes costumam dispensar aten¢do redobrada ao cliente por meio do atendimento
personalizado, visando a aumentar o faturamento e vencer a concorréncia com as grandes
redes.

Verificou-se ainda que todas as farmécias independentes adotaram agdes estratégicas e
procedimentos implantados com sucesso pela rede Nissei; apenas trés delas imitaram agdes de
outras redes de farmdcias. O fato de implementarem as mesmas acdes da Nissei e de outras
redes foi a maneira encontrada por elas para tentar competir no setor, principalmente com as
redes. Oferecer desconto na compra de medicamentos e sugerir a troca de medicagdo prescrita
por genérico também passou a ser feito por todas as farmdcias focalizadas, para suprir as
expectativas dos clientes.

Entretanto, impossibilitadas de fornecer os mesmos indices de descontos das redes de
farmécias, as farmdcias independentes sofreram queda no movimento e no faturamento. Para
enfrentar a situacdo, além de se verem obrigadas a diminuir a margem de lucro, dez farmécias
tiveram que negociar precos com laboratdrios e fornecedores, a0 menos para proporcionar
melhores ofertas aos clientes.

Vale notar que, para os entrevistados de quatro farmdcias a insercio em uma rede
associativista facilitava o processo, por permitir realizar negociacdo mais vantajosa com o0s
fornecedores devido a compra conjunta de produtos. Farmdicias que operavam sozinhas no
mercado encontravam dificuldade maior nesta negociacao, por causa da quantidade menor de
produtos que adquiriam. Portanto, como afirma Moreira (2003), a farmécia pequena deve
evitar competir em preco, porque assim nao conseguird acompanhar as condi¢des do mercado.

A filiagdo a uma rede associativista, na visdo dos entrevistados em quatro farmaécias,
também foi realizada pelos estabelecimentos em que eles trabalhavam por permitir o convénio
com empresas, a oferta de cartdo de crédito e de produtos de marca prépria ao cliente, a
participacdo dos funciondrios em treinamentos, a utilizacdo de softwares de gestdo, a
remodelacdo do layout e o lancamento de campanhas publicitdrias conjuntas. Segundo um
fundador de uma rede associativista da cidade de Curitiba, o associativismo proporcionava
aos estabelecimentos aumento de mais de 50% nas vendas, tendo como principais motivos a
divis@o dos custos com propaganda e a possibilidade de compra de produtos a pre¢os menores

junto aos fornecedores (PROPRIETARIOS..., 2001).
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Apesar de apenas uma parcela dos integrantes da amostra participar de uma rede
associativista, todos implantaram a diversificacdo do mix de produtos como acdo estratégica.
Malta (2000) observa que, no caso das farmdcias independentes, diversificar o mix de
produtos é importante para atrair novos consumidores, aumentar o lucro e a rentabilidade, e,
consequentemente, se tornar mais competitiva; porém, uma vez que a variedade de produtos
que elas comercializam € menor, o ganho ocorre em menor propor¢ao, em comparagao com o
das redes de farmdcia.

Outra agdo estratégica adotada por oito estabelecimentos foi a oferta de manipulacao
de formulas aos clientes, executada por meio de convénio com farmdacias de manipulagdo.
Constatou-se também que sete estabelecimentos, estando ou ndo ligados a uma rede
associativista, investiram na remodelacdo do layout, tanto interna como externamente, € na
compra de softwares de gestdo e de equipamentos, sobretudo para agilizar o atendimento e
melhorar o controle dos produtos comercializados. Em quatro das farmécias independentes
pesquisadas, a remodelagdo do layout pareceu relacionar-se, ainda, com a ado¢do do formato
drugstore. Para Mari (2001) a transformacdo do estabelecimento em drugstore € outra
estratégia adotada pelas farmdcias pequenas para incrementar a sua competitividade no
mercado.

O interesse em proporcionar treinamento formal aos funciondrios foi igualmente
demonstrado por seis farmdécias independentes. Observou-se que as organizacdes que
ofereciam treinamento eram aquelas que possuiam maior nimero de funciondrios, podendo
realizar um rodizio para que eles participassem de treinamentos internos e externos.

Cabe destacar que seis entrevistados afirmaram que procuram discutir com oS
funciondrios as normas da legislagdo vigente no setor farmacéutico, possibilitando que eles
opinassem a respeito da formulacdo de acdes e de procedimentos para o seu cumprimento, €
reforcando a importincia em acatd-las. No entanto, nenhum entrevistado mencionou
claramente quais objetivos, agdes ou procedimentos ja implementados ou a implementar na
farmédcia foram modificados para reajuste a legislacdo, e que desconsiderava as
recomendacdes e as exigéncias do Conselho Federal e/ou Regional de Farmdicia e da
Vigilancia Sanitdria por julgi-las inadequadas para a loja. Infere-se que a falta de mencao
destas acdes estratégicas, juntamente com a preocupacdo de conversar com os funciondrios
sobre a legislacdo em vigor no setor, revela uma aceitagcdo dela, passivel de ser explicada pela
sua rigidez e pela fiscalizacdo rigorosa dos estabelecimentos feita pelos representantes da

Vigilancia Sanitaria. Além disso, pode expressar o pensamento geral dos entrevistados de que
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€ necessdrio se conformar a legislacdo para obter aprovacdo dos 6rgdos de fiscalizacdo. Em
outras palavras, para obter legitimidade no setor e, assim, sobreviver, conforme os
pressupostos da abordagem institucional.

Em 1998, a pratica de aceitar pagamento de contas municipais como de dgua e de luz
também foi implantada por trés farmécias, e a de estender o horédrio de funcionamento por
duas. Mais tarde, devido a baixa lucratividade e ao perigo de assalto, elas cancelaram o
servico de pagamento de contas municipais. E, embora a ampliacio do horario de
funcionamento ja tivesse sido implementada pela rede Nissei nesta ocasido, o motivo alegado
pelas farmécias para adoté-la foi o movimento de clientes em virtude de uma estar localizada
perto de um terminal de Onibus e da outra nas proximidades de escolas preparatdrias para o
vestibular.

A preocupacdo em suprir as expectativas dos clientes idosos se intensificou em trés
das farmacias em exame. Adotando mais uma iniciativa semelhante a da Nissei, além da
atencdo farmacéutica ja dispensada a eles, tais estabelecimentos passaram a oferecer aos
aposentados e clientes acima de 55 anos a possibilidade de adquirir um cartdo de crédito
diferenciado, para que os funciondrios os reconhecessem no momento do atendimento.
Considerando os dados apresentados por Bello (2004), de que ja existia na época da
investigacdo, no Brasil, 32 milhdes de habitantes acima dos 50 anos de idade, por vezes
obrigados a comprar medicamentos de uso continuo por serem acometidos por doencas
cronicas, € relevante buscar atender as expectativas deste publico e tentar tornd-lo fiel a
organizacao.

Em sintese, a andlise do conjunto de acdes estratégicas implementadas pelas farmécias
independentes examinadas permite confirmar que, ao longo do periodo de 1998 a 2004, elas
procuraram enfrentar as pressoes € expectativas ambientais incrementando a sua capacidade
de conquistar novos consumidores e de crescer no mercado. Retomando-se a classificacdo de
Oliver (1991), verifica-se a predominincia da resposta estratégica de aquiescéncia das
farmacias independentes em face da expansao da rede de farmécias Nissel, principalmente por
meio do uso da tdtica de imitacao.

Como se pode visualizar no Quadro 1, apresentado a seguir, entre as 16 acgdes
estratégicas 1identificadas, nove delas caracterizam tal incidéncia, quais sejam, adotar
procedimentos e acgdes implantados com sucesso pela Nissei (11); procurar suprir as
expectativas dos consumidores com relagdo a preco e qualidade dos produtos, oferecendo

desconto na compra de medicamentos e sugerindo a troca de medicagdo prescrita por genérico
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(11); buscar maior participacdo de mercado por meio da diversificagdo do mix de produtos
(11); negociar precos com laboratdrios e/ou fornecedores, levando em considera¢do, além do
fator econdmico, a situacdo da Nissei (10); oferecer servico de manipula¢do de férmulas (8);
buscar maior participacdo de mercado com a implantacio do formato drugstore (4);
profissionalizar a gestdo (4); realizar atendimento personalizado e/ou atencdo farmacéutica
para fidelizar o cliente (4); e procurar suprir as expectativas dos consumidores 1idosos com
relacdo a qualidade do atendimento (3).

O emprego da tatica de concordancia foi identificado na implementacao de duas agdes
estratégicas: investir no layout e em mdaquinas € equipamentos, mesmo com aumento de
custos (7); e discutir as normas da legislacdo vigente no setor farmacéutico, formulando acdes
e procedimentos para o seu cumprimento e reforcando a importancia em acata-las com os
demais funcionarios (6).

Verificou-se também a adocdo da resposta estratégica de compromisso, mas apenas
por meio do emprego da tdtica de equilibrio, a medida que em seis das farmdcias
independentes investigadas era ofertado treinamento formal aos funciondrios, e em cinco
delas eram discutidos acdes e procedimentos implantados, buscando identificar expectativas,

implica¢des e dificuldades para o desempenho do trabalho.
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QUADRO 1 - RESPOSTAS ESTRATEGICAS DAS FARMACIAS INDEPENDENTES NO
PERIODO 1998-2004

RESPOSTA ¢ ~ . Frequéncia
ESTRATEGICA TATICAS ACOES ESTRATEGICAS Absoluta
Adotar a¢des e procedimentos que foram implantados com 11
AQUIESCENCIA Imitar sucesso pela Nissei.
Procurar suprir as expectativas dos consumidores com 11
relacdo a prego e qualidade dos produtos, oferecendo
desconto na compra de medicamentos e sugerindo a troca
de medicagdo prescrita por genérico.
Buscar maior participagdo de mercado por meio da 11
diversificacdo do mix de produtos.
Negociar precos com laboratérios e/ou fornecedores, 10
levando em considera¢do, além do fator econdmico, a
situacdo da Nissei.
Oferecer servico de manipulacdo de férmulas.
Buscar maior participacdo de mercado com a implantacdo 4
do formato drugstore.
Profissionalizar a gestdo. 4
Realizar  atendimento  personalizado e/ou atencdo 4
farmacéutica para fidelizar o cliente.
Procurar suprir as expectativas dos consumidores idosos 3
com relacdo a qualidade do atendimento.
Adotar agdes e procedimentos implantados por outras 3
redes.
Investir no lay out e em maquinas e equipamentos, mesmo 7
Concordar | com aumento de custos.
Discutir as normas da legislacdo vigente no setor 6
farmacéutico, formulando acdes e procedimentos para o
seu cumprimento e reforcando a importincia em acatd-las
com os demais funciondrios.
Proporcionar treinamento formal aos funciondrios. 6
COMPROMISSO | Equilibrar | Discutir com os demais funciondrios as acles e 5
procedimentos  implantados,  buscando  identificar
expectativas, implicacdes e dificuldades para o
desempenho do trabalho.
Associar-se a outras farmdcias independentes para obter 4
ESQUIVANCA Escapar | melhor negociacdo na compra de produtos e na
remodelacdo de layout.
Associar-se a outras farmdcias independentes para lancgar 4
campanhas publicitdrias pela midia e pela distribui¢do de
panfletos.

Na perspectiva dos estudos de DiMaggio e Powell (1983), a pressdio ambiental
relacionada a expansdo da rede Nissei parece haver gerado nas farmécias independentes a
necessidade de adaptacdo e ajuste de suas praticas, tornando-as cada vez mais homogéneas.
No entanto, se por um lado todas as farmdcias independentes pesquisadas procuraram se
adequar as pressdes ambientais, por outro algumas também tentaram amenizar a sua forga, ao
adotarem a resposta estratégica de esquivanca mediante o uso da téitica de escapar. Para tanto,

quatro delas se vincularam a uma rede associativista, sobretudo para obterem melhor
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negociacdo na compra de produtos e na remodelacdo de lay out e para langcarem campanhas
publicitarias em conjunto pela midia e pela distribui¢io de panfletos.

Estes resultados permitem vislumbrar a ocorréncia de isomorfismo mimético no setor
do varejo farmacéutico curitibano, nos termos definidos por DiMaggio e Powell (1983), uma
vez que as organizacdes pesquisadas procuraram se conformar as exigéncias e pressoes
institucionais para atender aos seus interesses €, principalmente, para manter a legitimidade e
a capacidade de sobrevivéncia no ambiente durante o periodo de anélise delimitado. Porém
eles também sugerem, embora com incidéncia bem menor, que a pretensdao de se conformar,
por parte de algumas farmdcias, talvez fosse parcial neste periodo, j4 que elas procuraram
elevar a sua legitimidade por meio de estratégias alternativas, o que confirma as ideias de
Oliver (1991).

Apesar da totalidade das farmdcias independentes em foco ter adotado agdes
implantadas com sucesso pela rede de farmdcias Nissei, percebe-se uma diferenciacdo na
incidéncia delas. As acOes relacionadas a precos, como procurar suprir as expectativas dos
clientes em relacdo a precos e a negociacdo com fornecedores, foram adotadas pela maioria
das farmdcias independentes focalizadas. Este fato parece ocorrer devido a préatica intensa das
redes de farmdcias de proporcionar descontos aos clientes.

Ja a acdo de diversificar o mix de produtos parece ser uma pratica adotada por todas as
farmacias independentes para melhorar o faturamento e atrair os clientes, como € feito nas
grandes redes. A oferta de servicos de manipulagdo de férmulas adotada pela maioria das
farmécias independentes se configura apenas como uma possibilidade de atrair o cliente para
a loja, porque o lucro obtido com esse servico é baixo e a existéncia de farmdcias de
manipulacdo na regido central de Curitiba € elevada, diferentemente do que ocorre na rede
Nissei, que possui 0 seu proprio laboratério de manipulacao.

A implantagdo do formato drugstore pode estar relacionada ao tamanho do
estabelecimento, devido a obrigatoriedade imposta pela legislagdo vigente no setor de haver
um espaco isolado para a venda de medicamentos, o que impossibilita algumas farmacias
independentes de remanejarem a sua estrutura fisica.

Por fim, a oferta de treinamento formal parece relacionar-se com o numero de
funciondrios, uma vez que os estabelecimentos que adotaram esta pratica foram aqueles com
nimero maior de empregados. Outro motivo para a realizacdo de treinamento pode decorrer
da vinculac@o da farmdcia a uma rede associativista que oferece tal beneficio ao associado.

Conforme mencionado anteriormente, o associativismo pode proporcionar outras vantagens
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como implantacdo de cartio de crédito préprio, melhor negociagdao com fornecedores devido a

compra conjunta e divisdo dos custos com propaganda.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Os resultados encontrados permitiram constatar que a expansdo no setor varejista
curitibano da rede de farmdcias Nissei influenciou nas respostas estratégicas das farmaécias
independentes em exame, no periodo 1998-2004. Em linhas gerais, observou-se que, no
periodo anterior a 1998, a competitividade no setor farmacéutico local era baixa. As duas
maiores redes de farmécias eram a Minerva e a Drogamed e a atuagcdo delas ndo se
diferenciava das demais. Deste modo, as farmdcias independentes pouco atentavam para a
concorréncia, porque tais redes ainda ndo representavam uma ameaca a sua sobrevivéncia. O
principal objetivo delas nesta época era manter o proprio negdcio por meio da implantacio de
acOes e de procedimentos considerados habituais no mercado, voltados apenas para a
melhoria do atendimento ao consumidor.

Com o advento da compra da Minerva pela Drogamed e, na sequéncia, o aumento do
nimero de lojas da rede de farmdcias Nissei, iniciou-se, a partir de 1998, o processo de
transformagdes no varejo farmacéutico. Até 2004, o campo se expandiu em decorréncia,
também, do crescimento de outras redes locais e da entrada, em Curitiba, de redes origindrias
de outros Estados do Brasil e do exterior, elevando a competitividade e dificultando a
sobrevivéncia das farmdcias independentes.

No transcorrer deste periodo, a rede de farmdicias Nissei passou a implantar acdes
estratégicas mais agressivas para conquistar o consumidor e enfrentar a concorréncia. As
farmécias independentes, por sua vez, procuraram competir no mercado sobretudo por meio
da implementacdo de acdes estratégicas bem sucedidas adotadas pela Nissei. No ambito das
ideias de Meyer e Rowan (1977), pode-se afirmar que estas agdes parecem haver contribuido
para o maior alcance de legitimidade das farmdicias independentes dentro do seu campo de
atuacdo, elevando a sua capacidade de manutengao.

Com base na tipologia de Oliver (1991), verificou-se que tais acdes estratégicas
expressam a adogdo pelas farmdcias independentes das respostas estratégicas de
compromisso, esquivanga e, principalmente, aquiescéncia, com a predominancia do uso da
titica de imitacdo. A partir de tais resultados, é possivel corroborar, assim, a premissa

subjacente ao desenvolvimento do estudo, qual seja, a de que a expansdao das redes de

REAd - Edi¢@o 63 Vol 15 N° 2 maio-agosto 2009 497



498
PRESSOES AMBIENTAIS E RESPOSTAS ESTRATEGICAS: UMA ANALISE DE
ORGANIZACOES DO VAREJO FARMACEUTICO CURITIBANO

farmécias no contexto curitibano contribuiu para desencadear o0 mecanismo de isomorfismo
mimético no setor no periodo em exame.

A andlise dos dados coletados demonstra ainda indicios de que as respostas
estratégicas das farmécias independentes investigadas também foram influenciadas por
pressdes de natureza coercitiva. Esta suposicdo apoia-se nas informagdes fornecidas pelos
integrantes da amostra acerca das acdes das farmécias independentes relacionadas a legislagao
em vigor no setor varejista farmacéutico. Tais acdes parecem ser fundamentadas no
consentimento e na obediéncia as normas regulamentadas pelos Conselhos Regional e Federal
de Farmicia e pela Vigilancia Sanitdria para a obtencdo de legitimidade perante estes 6rgaos,
forcando as farmdcias independentes a adotarem estratégias similares na busca por maior grau
de estabilidade e de legitimacdo. Entretanto, a manifestacdo de isomorfismo coercitivo na
situac@o investigada, bem como de outros tipos de isomorfismo apds o periodo focalizado,
necessita de novas verificagdes empiricas, que possibilitem a continuidade dos estudos sobre

o tema.
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