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Resumo:

Num ambiente competitivo marcado pela participacdo de grandes redes varejistas de
medicamentos, farmdcias pequenas, mesmo sendo concorrentes, trabalham “lado a lado”. A
unido de empresas para a obtencdo de solugoes coletivas diante de problemas comuns
demanda, de acordo com a literatura, um gerenciamento de custos com enfoque externo a
empresa, o que pode favorecer a pratica da Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI).
Neste contexto, o objetivo do presente estudo é identificar os fatores condicionantes que
favorecem ou inibem a prdtica da GCI em redes associativistas de farmdcias, averiguando ao
mesmo tempo a existéncia de evidéncias dessas praticas na rede pesquisada. Para o alcance
desse objetivo realizou-se entrevistas com os gestores de farmdcias associadas a uma rede da
cidade de Londrina, norte do Parand. Na sequencia, os achados da pesquisa sdo comparados
aos preceitos da literatura do modelo conceitual de Souza e Rocha (2009). Por fim, o trabalho
concluiu que os fatores condicionantes da GCI estdo presentes de modo a favorecer a pratica
na rede pesquisada, e também que existem algumas evidéncias dessa pradtica na rede.

Palavras-chave: Gestdo de Custos Interorganizacionais. Redes associativistas. Farmdcias.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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1 Introducao

Num ambiente competitivo marcado pela participacdo de grandes redes varejistas de
medicamentos, farmacias pequenas, mesmo sendo concorrentes, trabalham “lado a lado”.
Neste contexto, atualmente sdo mais de nove mil farméacias organizadas em 46 redes
associativistas de acordo com o site da FEBRAFAR (2015). No inicio, o principal objetivo
era a realizacdo de compras em conjunto a fim de obter melhores condi¢cbes com
fornecedores, porém as farmacias ndo demoraram a perceber que comprar melhor ndo é
sindbnimo de vender mais. Deste modo, comecaram a trabalhar também com o marketing
compartilhado, em seguida compartilnaram tecnologias, sistemas, logistica, bem como a
introducdo de novas préaticas gerenciais em toda a rede (FEBRAFAR, 2013).

A unido de empresas para a obtencdo de solugdes coletivas visa reunir atributos que
possibilite a adequacdo ao ambiente competitivo com acdes coordenadas, a fim de obter
ganhos de escalas e sem perda da flexibilidade propiciada pelo menor porte (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

As relagOes interorganizacionais surgem quando duas ou mais organizagdes se unem
na busca de solugdes para problemas que Ihe sdo comuns, e assim essas organizagdes passam
a compartilharem recursos e informacOes, e a partir desta relacdo emerge o ambiente
favoravel a pratica da Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) (CAMACHO, 2010;
COOPER; YOSHIKAWA, 1994).

A GCI compreende um conjunto de a¢cdes coordenadas entre as empresas de uma rede,
e tem por objetivo encontrar solugGes capazes de reduzir os custos de forma mais eficiente do
que seria possivel se as empresas tentassem gerir seus custos de forma independente. E dada a
forte necessidade de cooperacdo, numa perspectiva de beneficios matuos, a GCI se torna
viavel quando presentes determinadas caracteristicas (COOPER; SLAGMULDER, 2003a).

Souza e Rocha (2009) entendem que o objetivo da GCI é aumentar ou garantir o
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retorno pra toda cadeia, ou pelo menos, parte dela, e nesta perspectiva materializaram cinco
fatores condicionantes, que segundo aos autores devem ser analisados para verificar a
viabilidade da GCI. Por este angulo, o fato das farmacias se associarem em rede, pode ser
uma condicdo favoravel, porém ha diferentes fatores que podem ou ndo favorecer tal pratica.
N&o obstante, as farméacias que adotam essa estratégia, permanecem concorrentes com uma
relagdo um tanto quanto complexa, provenientes das adversidades do mercado.

Diante deste contexto, surgem as seguintes questbes de pesquisa: quais fatores
condicionantes favorecem ou inibem a pratica da GCI em redes associativistas de farmacias?
Existem evidéncias de praticas de GCI na rede associativista pesquisada? Sendo assim, o
objetivo do presente estudo é identificar os fatores condicionantes que favorecem ou inibem a
pratica da GCI em redes associativistas de farmacias, averiguando a0 mesmo tempo a
existéncia de evidéncias dessas praticas na rede pesquisada. Para o alcance desse objetivo
realizou-se entrevistas estruturadas com os gestores de farmacias associadas a uma rede da
cidade de Londrina, norte do Parana.

A formacdo de redes interorganizacionais permite as pequenas empresas, cOmo as
farmécias, suprirem as necessidades, diante do mercado acirrado, visando uma vantagem
competitiva no setor de atuacio. (OLIVEIRA; ANDRADE; CANDIDO, 2007). Desta forma,
quando a gestdo de custos ultrapassa as fronteiras da prépria empresa e as decisdes Sao
tomadas no sentido de reduzir os custos da cadeia de valor, esse beneficio tende a chegar aos
clientes (SOUZA; ROCHA, 2009). Assim, o fato de melhorar as condi¢bes de
comercializacdo a fim de reduzir os precos para 0s consumidores, ja denota a importancia
destas redes associativistas para toda sociedade, a medida que elas podem ajudar, pelo menos
em parte, a minimizar os problemas de acesso da populacdo aos medicamentos essenciais a
salde, uma vez que muitos ainda sofrem por tal privacdo (HUNT; KHOSLA, 2008).

Além dessa Introducéo, o artigo esta estruturado em mais quatro secGes. Na segunda
secdo, a Gestdo de Custos Interorganizacionais é revisada na literatura. Na sequencia
apresenta-se a metodologia do presente estudo. A quarta apresenta a descricdo e a analise dos
resultados da pesquisa. E por fim, a quinta se¢do apresenta as considerac6es finais do estudo
bem como sugestdes para trabalhos futuros.

2 Gestdo de Custos Interorganizacionais

Em ambientes competitivos, as empresas devem buscar a harmonizacdo ao ambiente
externo. Da mesma forma, precisam se atentar as informacdes internas a empresa, as dos
concorrentes e as condi¢cbes de mercado, pois é essencial para os gestores alinharem os
recursos coorporativos com as oportunidades estratégicas (DIXON; SMITH, 1993).

Com isso, € comum encontrar iniciativas de cooperacdo entre empresas para a
obtencdo de solugbes coletivas que visam reunir atributos que possibilite a adequacdo ao
ambiente competitivo com a¢Ges homogéneas e descentralizadas, a fim de permitir ganhos de
escalas e sem perda de flexibilidade propiciada pelo porte (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008). Além disso, tais unibes podem favorecer o gerenciamento de custos considerando
enfoques externos a empresa, isto €, as relagdes interempresariais promovem a gestdo da
cadeia de valor. (GROVES; VALSAMAKIS, 1998; PORTER, 1985)

A criagédo de relacionamentos de modo a viabilizar estes fluxos ou estes alastramentos
de recursos além dos limites organizacionais ndo € uma tarefa facil e requer a iniciativa das
empresas para ocorrer (COOPER; SLAGMULDER, 1999a; COOPER; YOSHIKAWA, 1994;
OLIVER; EBERS, 1998).

Assim, as relacbes que desenvolvem acbes cooperativas ou que coordenam atividades
para reduzir custos em uma rede de suprimentos e criam valores numa cadeia produtiva é
concebida como sendo uma abordagem estruturada denominada de Gestdo de custos
interorganizacionais (GCI) (AGNDAL; NILSSON, 2009; COAD; CULLEN, 2006;
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COOPER; SLAGMULDER, 1999a). De outra maneira, Souza e Rocha (2009, p. 25) definem
a GCI como sendo “um processo cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras
organizagOes dentro de uma cadeia de valor alem da propria empresa”. Cooper e Slagmulder
(1998, 1999a) acrescentam que, alem de reduzir custos pela unido de esforgos, a GCI objetiva
encontrar solucdes que favoreca a rede, quando ndo seria possivel se uma Unica empresa
tentasse reduzir custos independentemente.

Para gerir os esforgcos cooperativos reveladores de oportunidades de reducdo de custos
é essencial o compartilhamento informacional para analisar dados, por isso 0 Open-book
accounting (OBA) torna-se importante para a GCI (CASE, 1996; COAD; CULLEN, 2006;
KAJUTER; KULMALA, 2005). Segundo Hoffjan e Kruse (2006, p. 40), o OBA, para
empresas parcerias, € definido como um “sistema de divulga¢ao de informagdes de custos”. O
OBA é também uma estratégia condutora a cooperacao entre empresas de uma mesma rede
que pode ser utilizado como um mecanismo de desenvolvimento de competéncias que visam
reduzir custos (COAD; CULLEN, 2006; MOURITSEN; HANSEN; HANSEN, 2001).

Souza (2008) e Souza e Rocha (2009) propuseram um modelo conceitual baseado,
especialmente, nas obras de Cooper e Slagmulder (1999a, 2003a, 2003b, 2004). Para
Camacho (2010), esses trabalhos sdo de grande valia devido a sintese e organizacdo do
conhecimento sobre o tema. Por isso, a estrutura do referencial tedrico deste estudo utiliza o
modelo proposto que é composto por cinco fatores condicionantes, cujas variaveis podem
favorecer ou inibir a aplicagdo e a utilizagdo da GCI. Os fatores s&o: (1) Produtos; (2)
Componentes; (3) Niveis de relacionamento; (4) Tipos de cadeia; e (5) Mecanismos.

2.1 Produto

A GCI ndo é aplicada indiscriminadamente a todos os produtos ou servicos da
empresa ou de uma rede. De modo geral identificam-se quais produtos interessam ou ndo para
a aplicacdo da GCI (SOUZA; ROCHA, 2009). Segundo Cooper e Slagmulder (1999a, 2003b),
para essa identificacdo deve considerar as trés caracteristicas relacionadas ao produto:
preco/custo, qualidade e funcionalidade. Contudo, Souza (2008) e Souza e Rocha (2009)
concentram em duas caracteristicas apenas: (1) margem, decorrente da relagdo preco e custo;
e (2) funcionalidade, por entenderem que qualidade e funcionalidade ndo se dissociam.

Em relacdo a margem, conforme Souza (2008) e Souza e Rocha (2009), a andlise deve
ser feita com base na margem objetivada pela gestdo. Isto posto, produtos com margem
abaixo da meta pré-definida despertam maior interesse pela implementacdo da GCI do que
produtos com margem mais alta. Isto ndo representa que a GCI ndo possa ser aplicada a
produtos com margem considerada 6tima, apenas torna mais remota essa possibilidade em
razdo de menor pressao sobre seus custos (SOUZA; ROCHA, 2009).

A funcionalidade refere-se ao fator que define a utilidade apercebida pelos usuéarios de
um produto. Quanto mais fungbes um produto tiver, maiores serdo as possibilidades de
gerenciamento de seus custos, ao passo que produtos com pouca funcionalidade oferecerdo
menos oportunidades de parcerias GCI (SOUZA; ROCHA, 2009).

2.2 Componentes

O produto é composto por componentes. A GCI pode ser aplicada em alguns destes
componentes ao invés do produto como um todo. Considerando o componente como fator
condicionante, duas caracteristicas podem favorecer ou inibir a aplicagdo da GCI:
confidencialidade da tecnologia e indice de valor (SOUZA; ROCHA, 2009; SOUZA, 2008).

Determinadas tecnologias sdo estratégicas para empresa, logo ndo podem ser
compartilhadas com terceiros (COOPER; SLAGMULDER, 1999a; MOURITSEN;
HANSEN; HANSEN, 2001). O segundo aspecto, diz respeito a relagdo custo-beneficio, pois
em componentes com esta relacdo desfavoravel, a gestdo de custos torna-se necesséria a
equalizacéo dos custos envolvidos aos seus beneficios (SOUZA; ROCHA, 2009).
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2.3 Niveis de Relacionamento

A aplicacdo da GCI também depende da existéncia de relacionamento, que numa
perspectiva de beneficios mutuos, envolva aspectos de interdependéncia, confianca,
estabilidade e cooperacdo. Quanto maior o nivel dessas caracteristicas em um relacionamento,
mais favoravel esse relacionamento sera a aplicacdo da GCI (COOPER; SLAGMULDER,
1999a; KAJUTER; KULMALA, 2005; SOUZA; ROCHA, 2009).

De acordo com Cooper e Slagmulder (1999a), a natureza das relagdes entre as
empresas lida, a principio, com a criagdo de confianca entre elas, que é a base fundamental da
GCI. Enguanto a confianca permite interacfes e beneficios mutuos entre as empresas da rede,
a interdependéncia € a forga de manutengdo do relacionamento. A interdependéncia pode ser
entendida em termos de dependéncia reciproca a qual a decisdo de uma organizagdo
influéncia outras organizacbes (SOUZA; ROCHA, 2009).

A davida que pode ou ndo existir sobre a veracidade de uma transacdo serve de
indicador de confianga entre as empresas, logo se ndo houver davidas expressivas, presume-se
qgue haja um nivel de confianca alto entre as empresas. Neste contexto, espera-se que as
organizacGes ja sejam capazes de prever o comportamento uma das outras (SOUZA,;
ROCHA, 2009). Além disso, uma confianca mutua pode ser desenvolvida se houver meios de
aumentar o grau dos relacionamentos, isto &, estreitar relagdes é importante para estabelecer a
confianca (LAAKSONEN; KULMALA, 2006; TOMKINS, 2001)

Numa relacdo, a estabilidade é confirmada pelo tempo, que revela o amadurecimento
da confianca, a ajuda mutua, a realizacdo de investimentos conjuntos e, por fim, a
possibilidade coordenar atividades interorganizacionais (COOPER; SLAGMULDER, 1999a).
A relacdo estavel possui como base as rotinas interorganizacionais em longo prazo para
maximizar a eficiéncia da GCI (COAD; CULLEN, 2006; SOHN; SHIN; PARK, 2015).
Entdo, anseia-se que a estabilidade seja alcancada ao longo do tempo por meio de
experiéncias positivas entre duas ou mais empresas (COOPER; SLAGMULDER, 1999a).

A cooperacdo possui o papel de possibilitar o alcance dos objetivos comuns através de
acOes coordenadas em conjunto, a partir da interacdo baseada na colaboracédo,
complementariedade, reciprocidade, e relacdo de ajuda mdtua entre as organizacfes (SOUZA,;
ROCHA, 2009). A cooperacao de certa forma se opbe a competicdo a qual pode ser vista em
diferentes contextos, como por exemplo: uma empresa coopera com outra num determinado
produto, porém compete com outros produtos do mercado ou; uma empresa coopera com as
empresas de uma cadeia de valor e compete com as empresas de outra cadeia (GNYAWALI,
MADHAVAN, 2001; SOUZA; ROCHA, 2009).

Com base nas caracteristicas de interdependéncia, confianca, estabilidade, e
cooperacdo, quatro niveis de relacionamentos se destacam de acordo Cooper e Slagmulder
(1999a), conforme resumido no Quadro 1.

Quadro 1 — Classificagdo dos tipos de relacionamentos entre empresas.

Common Espera-se neste tipo relacionamento menor nivel de interdependéncia, confianga,
suppliers estabilidade e cooperacdo, ou seja, menor inter-relacdo entre as organizacdes.
Niveis de interdependéncia, confianga, estabilidade e cooperagdo, maiores do que o tipo
Subcontractors e - - .
comum. Geralmente, a parceria é firmada depois de o produto ter sido projetado.
Major Niveis de interdependéncia, confianga, estabilidade e cooperacdo, maiores do que o tipo
suppliers auxiliar. Geralmente, a interagdo ocorre numa fase mais avancada do projeto de criacao.
Family A rela<;z§1o~ do tipo familia~r temo maipr nivel de interdependéncia, confianga, estabilit_:iadg e
suppliers cooperagéo.. Nesta r_ela(;ao, a pesquisa e 0 de§envoIV|mento ocorrem desde o primeiro
estdgio do ciclo de vida do produto e novas solucfes de tecnologias séo esperadas dele.

Fonte: Elaborado com base em Cooper e Slagmulder (1999a, p. 89-92) e Souza e Rocha (2009, p. 84-93)
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2.4 Tipos de Cadeia

Cooper e Slagmulder (1999a, p. 117), identificam trés tipos de cadeia: Kingdom
(Tirana), Barony (Oligarca) e Republic (Democratica). Essa classificacdo é determinada pelo
namero de empresas que dominam a rede e o poder distribuido entre as organizagdes.

Em cadeias do tipo Tirana, as negociacdes ocorrem em condicdes favoraveis para a
empresa dominante, pois é a principal responsavel por determinar as regras de conduta da
cadeia, assegurando certas caracteristicas aos relacionamentos, por meio de imposicao formal
de protocolos e mecanismos de controle (SOUZA; ROCHA, 2009).

Em cadeias Oligarquicas existem duas ou mais empresas dominantes, por conseguinte,
0 poder é dividido entre elas, e isoladamente, nenhuma delas tem poder de negociagdo
suficiente para dominar as outras. Nesta perspectiva, as empresas oligarcas devem entrar em
acordo quanto as regras de conduta da cadeia, assegurando que os relacionamentos detenham
certas caracteristicas, por meio de imposicdes formais e informais de protocolos e
mecanismos de controle (SOUZA; ROCHA, 2009).

Na cadeia tipificada como Democratica as empresas precisam formar aliancas para
alcancar seus objetivos, pois todas elas possuem a principio o mesmo nivel de poder. Neste
aspecto, as negociacfes podem ocorrer num ritmo mais demorado, até que se consiga
desenvolver o0s protocolos necessarios, geralmente, de modo informal mediante
estabelecimento de acordos mutuos (SOUZA; ROCHA, 2009).

Devido as principais caracteristicas desses tipos de cadeia, entende-se que a aplicacdo
da GCI ¢é mais favorecida nas cadeias tipificadas como tirania ou oligarquia em funcéo da
concentracédo de poder (COOPER; SLAGMULDER, 1999a).

2.5 Mecanismos

A GCI tem como suporte a sua implantagdo e a sua gestdo, mecanismos de controles
gerenciais (MOURITSEN; HANSEN; HANSEN, 2001). Para Souza e Rocha (SOUZA;
ROCHA, 2009), os mecanismos de controle interorganizacional podem ser segregados em
trés tipos: disciplinadores, capacitores e incentivadores.

A GCI depende das relacdes de cooperacdo interempresarial, entretanto as relagdes
precisam ser disciplinadas em toda rede. A finalidade dos mecanismos disciplinadores é
transmitir as pressdes de reducdo de custos em toda a rede empresarial, estabelecendo metas
de redugédo para todos os envolvidos, garantindo ou aumentando o retorno total para os
membros da cadeia de valor. (COOPER; SLAGMULDER, 1999a; SOUZA; ROCHA, 2009).

Mecanismos capacitores sao instrumentos que fornecem capacidades e competéncias
de forma auxiliar os agentes envolvidos nas dificuldades encontradas. Assim, o objetivo dos
mecanismos capacitores € ajudar as empresas a encontrar maneiras de aperfeicoar suas
habilidades e coordenar seus esforcos para o alcance dos objetivos coletivos (COOPER,;
SLAGMULDER, 1999a; SOUZA; ROCHA, 2009).

Mecanismos incentivadores séo instrumentos que gratificam as empresas, para premiar
ou remunerar pelo objetivo alcancado, compreendendo um compartilhamento justo dos
beneficios e riscos associados (DEKKER, 2003; KAJUTER; KULMALA, 2005; SOUZA;
ROCHA, 2009). Camacho (2010) considera isto como fundamental para GCI uma vez que a
divisdo justa de ganhos é crucial na manutengdo de um relacionamento interorganizacional.

2.6 Estudos anteriores

O Japan Project em 1989 permitiu a Cooper (1994) conhecer as préaticas japonesas de
contabilidade gerencial, uma delas era entendida como inter-organizational cost management
systems. Ao final da década de 1990, Cooper e Slagmulder (1999a, 1999b) apresentaram um
livro resultado de seus estudos. Apos este periodo as discussdes sobre GCI comecaram a
crescer. Enquanto a literatura internacional possui mais de trinta artigos publicados em
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periddicos desde 1992, no Brasil pesquisas sobre o assunto se iniciaram apenas em 2007
(FARIAS; GASPARETTO, 2014). O primeiro livro brasileiro sobre o assunto é o de Souza e
Rocha (2009), e em 2010 surgiu a primeira tese de doutorado escrita por Camacho (2010).

Os estudos ainda estdo numa fase pré-matura (SOUZA; BRAGA; KROMBAUER,
2014). Por isso estudos recentes como os de Flores, Silveira, Souza e Santos (2010),
Nascimento e Pereira (2011), Nascimento, Pereira e Scarpin (2012), Campos, Oliveira, Leal e
Duarte (2014) e Farias, Gasparetto e Schnorrenberger (2015) focalizaram os estudos na
identificacdo dos fatores condicionantes que inibem ou favorece a aplicacdo da GCI.

3 Procedimentos Metodoldgicos
3.1 Classificacdo da Pesquisa.

Quanto a seus objetivos, esta pesquisa trata-se de um estudo exploratorio descritivo.
Estudos exploratorios buscam estabelecer o primeiro contato com o problema a fim de torna-
lo explicito, enquanto os estudos descritivos “visa descrever as caracteristicas de determinada
populagdo ou fenomeno” (FARIAS FILHO; ARRUDA FILHO, 2013, p. 63). E quanto ao tipo
de abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois busca “compreender ¢ aprofundar os
fendmenos, que sdo explorados a partir da perspectiva dos participantes em um ambiente
natural e em relagdo ao contexto” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p. 376).

Em relacdo a estratégia de pesquisa, o levantamento se mostrou mais adequado, pois
os levantamentos sdo indicados para pesquisas que almejam investigar as caracteristicas de
um grupo da maneira como ocorrem em situacdes naturais (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

3.2 Coleta de Dados

O estudo foi realizado, no més de agosto de 2015, com integrantes de uma rede
associativista de farmacias a qual possui atualmente 110 lojas nas regifes norte e noroeste do
Parana. Nada obstante, a populacdo selecionada para o presente estudo é composta por 51
farmécias situadas na cidade de Londrina, municipio com o maior nimero de lojas da rede.

A pesquisa de campo teve por base a relacdo de lojas do encarte de ofertas da rede, o
que possibilitou o planejamento das visitas para a abordagem dos possiveis respondentes,
caracterizando-se a amostra como ndo probabilistica por acessibilidade, uma técnica que nao
utiliza selecdo aleatdria, na qual os elementos sdo escolhidos de acordo com 0 acesso e a
conveniéncia do pesquisador (MALHOTRA,; BIRKS, 2005). Desta forma, na medida em que
cada gestor concordava em participar da pesquisa, sua farmacia tornava-se parte da amostra.

Apos iniciados os trabalhos, percebeu-se a partir da sexta entrevista, por meio de uma
analise critica das respostas obtidas, as primeiras evidéncias de saturacdo teorica. Nesta
perspectiva, em pesquisas qualitativas, Thiry-Cherques (2009) recomenda néo estender o
nimero de observacdes além de um terco das ja realizadas. Por esta l6gica, mais dois
respondentes foram entrevistados. E para que ndo houvesse dividas em relacdo ao surgimento
ou ndo de novos dados, optou-se por mais duas entrevistas. Portanto, a amostra desse estudo €
composta por dez farmécias, o que corresponde a 19,6% do universo pesquisado.

Para a coleta de dados, optou-se pela de entrevista estruturada, na qual o entrevistador
utiliza-se de um instrumento contendo perguntas especificas, limitando-se exclusivamente as
perguntas estabelecidas neste (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Deste modo,
utilizou-se um instrumento contendo 65 questBes, sendo 26 abertas (A) e 39 fechadas (F),
adaptadas a partir de questdes testadas em trabalhos anteriores (CAMACHO, 2010; CAMPOS
et al., 2014; FACCI, 2011; FARIAS; GASPARETTO; SCHNORRENBERGER, 2015;
SOUZA, 2008).

Sendo assim, tendo por base o0 modelo conceitual proposto por Souza e Rocha (2009),
0 instrumento é organizado, conforme demonstrado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Organizacgdo e estrutura do instrumento de coleta dados.

Fatores Perguntas bieti
Condicionantes A g | Obietivo
M Obter a percepcdo do respondente em relacdo a margem média de
argem - 1 L C
lucratividade dos produtos comercializados na rede.
L Compreender a fungdo farmacéutica na comercializacéo, entre outros
Funcionalidade 1 - . : e :
servicos agregados a comercializagdo dos medicamentos.
Estratégia Restrita 1 | Investigar a existéncia ou nao de algum componente estratégico
(produtos, fornecedores, clientes, etc.)
Relagéo de Valor 1 i Comgrgender a relacdo de valor perc_eblda pelo cliente (custo-
beneficio), quando da compra de um medicamento.
Interdependéncia - 7 | Investigar a relagdo entre os associados e a rede, entre as farmacias
Confianga - 3 | darede, e entre as farmdcias e seus principais fornecedores.
Estabilidade - 9
Cooperacao - 9
Tipos de Cadeia 1 1 | Compreender a relagdo de dominancia da rede perante 0s associados.
M. Disciplinadores 3 2 | Investigar a existéncia de mecanismos formais ou informais.
M. Capacitores 3 2
M. Incentivadores 3 1
Fatores que motivaram 6 _ | Compreender os fatores que motivaram a associagdo a rede, e os
a associagdo. beneficios percebidos apds a filiago.
Perfil da empresa 7 4 | Coletar informacg6es gerais sobre o respondente e a empresa.
Total 26 | 39

Fonte: elaborado pelos autores.

4 Descricdo e Analise dos Resultados
4.1 Perfil dos respondentes e da empresa

Foram entrevistados dez gestores de farmacias, nove sdcios e um gerente. Dentre eles,
sete tinham idade entre 30 e 40 anos e trés, entre 50 e 60 anos. Em relagdo ao sexo dos que
atenderam a pesquisa, tém-se oito homens e duas mulheres. Em referéncia a formacéo
académica, sete entrevistados disseram ser graduados em farmécia, um graduado em
administracdo, um com superior incompleto e um com ensino médio completo. Dentre 0s
graduados, apenas dois disseram ter pos-graduacdo. Em sintese, a maioria € farmacéutico
dono de farmécia com idade acima de 30 anos.

Quando observado o tempo de vida, 80% das farmacias possuem pelo menos 10 anos.
A empresa mais velha é de 60 anos, ao passo que a empresa mais nova € de 1 ano. Embora o
tempo de vida da maioria seja de longa data, 70% das empresas aderiram a rede em algum
momento nos ultimos 6 anos (entre 2009 e 2015). Isto revela que a insercdo destas empresas a
rede € recente. Os 30% restantes estdo na rede associativista praticamente desde sua fundacéo.

Em relacdo ao numero de funcionarios, 0 menor nimero encontrado foi de 2, e o
maior nimero 11. Portanto as farméacias entrevistas possuem 6 funcionarios em média.

4.2 Produto

Em geral, os produtos vendidos nas farmacias sd&o medicamentos e cosméticos. A
margem objetivada dos produtos, quando abaixo do esperado, favorece a préatica de GCI
(SOUZA; ROCHA, 2009). Assim, em relacdo as margens de lucro das principais
mercadorias, metade das farmacias compreende que as margens estdo dentro do esperado,
enquanto a outra metade revelou que os principais produtos estdo abaixo da margem. Para
estas, a motivagdo de aplicagdo de praticas de GCI pode ser elevada.

Entende-se que a funcionalidade do produto € um composto agregado de mercadoria e
servicos, no caso das farmacias, os servicos em geral envolvem atendimento, orientagdo,
acompanhamento, entre outros. Desta maneira, visando a expectativa de atendimento as
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necessidades dos compradores, sete farmacias relataram que os clientes buscam orientagdes
farmacéuticas. Para algumas destas, o atendimento farmacéutico & uma rotina normal e para
outras é tida com um diferencial, isto é, os clientes buscam atendimentos personalizados.
Contudo trés empresas apontaram que os clientes se preocupam mais com a efetivagéo da
compra do produto em si e ndo com orientaces.

4.3 Componente

No geral, os entrevistados desempenham suas praticas organizacionais em
conformidade com rede. Quando questionados sobre a existéncia de componentes estratégicos
(fornecedores, produtos, servicos, praticas) ndo relacionados a rede, metade dos entrevistados
responderam que ndo, demonstrando assim dependéncia a rede. Trés farméacias revelaram que
suas negociacdes com fornecedores sdo estratégicas. Uma confirmou possuir produtos
estratégicos, porém consideraria compartilhar com a rede. E outra, revelou a informacao de
gue possui certas praticas estratégicas, as quais ela compartilharia parcialmente se necessario.

Segundo os respondentes, de modo geral, os clientes visualizam mais 0s pre¢os do que
os beneficios fornecidos pelos medicamentos. Nao obstante, poucos clientes procuram saber
as relacbes custo-beneficio segundo a percepcdo dos respondentes. Neste aspecto, alguns
entrevistados revelaram a necessidade de ter de trabalhar melhor a relacdo custo-beneficio,
tanto para clientes que visam o preco, quanto para 0s que buscam atendimento personalizado.

4.4 Nivel de relacionamento

Considerando a interdependéncia como dependéncia das farmacias a rede
associativista e vice-versa, caso a farmécia se dissociasse da rede, a intensidade de perdas de
receitas proprias seria baixa para duas farmacias, média para seis delas e alta para as duas
restantes. Por outro lado, quatro farmécias acreditam que a saida delas causaria perdas de
receitas para a rede, cinco acreditam que isto ndo aconteceria e uma ndo soube responder. O
Quadro 3 apresenta questionamentos sobre interdependéncia das farmacias em relacédo a rede.
Quanto maior o nimero de respostas do tipo “SIM”, maior é aderéncia declarada a rede. As
respostas do tipo “AS VEZES” demonstram a existéncia de eventos esporadicos.

Quadro 3 — Questionamentos sobre a interdependéncia.

Perguntas sobre interdependéncia Sim As vezes Né&o
Os produtos séo adquiridos em melhores condi¢des (prego/prazo) por meio 7 1 2
da rede do que se fossem negociados fora dela?

A rede possui contrato de exclusividade com alguns fornecedores? (Para 4 5 4
vender apenas para as farmacias da rede, e ndo para 0s concorrentes)

Existem fornecedores que se parassem de vender produtos para as farmécias 3 i 7
da rede causariam transtornos para o funcionamento da sua farmécia?

A sua farmacia possui compras concentradas em fornecedores da rede? 9 - 1
A rede oferece um grande nimero de fornecedores? 9 - 1
Total 23 3 14

Fonte: dados da pesquisa.

Do total de respostas, 58% foram sim, evidenciando que boa parte das farmacias
possui dependéncia a rede. Enquanto 35% disseram ndo as questdes do quadro. Entende-se
que quase todas as farmacias possuem compras concentradas com os fornecedores da rede e
gue a rede oferece um grande numero de fornecedores. Isto corrobora com Cooper e
Slagmulder (1999a) que afirmam que as empresas sdo estimuladas a operar em concentracoes
de fornecedores altamente especializados e com isso a rede pode ganhar em escala.

As respostas ficaram divididas no questionamento sobre a exclusividade contratual da
rede com fornecedores. Além disso, a maioria das empresas considerou que ndo haveria
transtornos caso algum fornecedor suspendesse as vendas paras as farmacias da rede.
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Conforme é demonstrado no Quadro 4, as farmacias confiam na rede ao ponto de
compartilhar informagdes ou praticarem o Open Book. Segundo Souza e Rocha (2009), o
OBA garante maior confianca e promove a ocorréncia de colaboracdo. No entanto, ao serem
questionados sobre o compartilhamento de informacdes entre suas farmécias e as demais
farmacias da rede, os entrevistados ficaram praticamente divididos. A mesma situacdo ocorre
na relagdo com os fornecedores. De modo geral, com 63% de todas as respostas apresentadas
no Quadro 4, pode-se dizer que as farmacias compartilham ou compartilhariam informacdes.

Quadro 4 — Questionamentos sobre a confianca.

Perguntas sobre confianca Sim Nao

Sua farmécia compartilha/compartilharia informacdes a respeito de custos, precos de venda,

produtos ou clientes com a REDE?

Sua farmécia compartilha/compartilharia informacGes a respeito de custos, precos de venda, 4 6

produtos ou clientes com outra(s) farmacia(s) da REDE?

Sua farmécia compartilha/compartilharia informagdes a respeito de custos, pregos de venda, 5 5

produtos ou clientes com algum(uns) fornecedor(es)?

Total 19 11
Fonte: dados da pesquisa.

10 -

As farmécias confirmaram ter contratos com a rede. Metade afirmou possuir acordos
formais ou informais com outras farmacias da rede, sendo 4 delas com prazo indeterminado e
uma com acordo de curto prazo. De maneira semelhante, 8 farmacias tém relacGes contratuais
com fornecedores, sendo 3 de longo prazo, uma de médio prazo e 4 de curto prazo. Ao serem
questionadas sobre a estabilidade das relacdes, as farmécias disseram ter relacionamento
estdvel com a rede associativista e com os fornecedores. Das 5 empresas que tem relacdes
com outras farmécias da rede, 4 afirmaram ter estabilidade e uma néo soube precisar.

Considerando os questionamentos quanto a existéncia de acordos comerciais e as
opinides sobre estabilidade nas relacdes com a rede, entre as farmacias da rede e com 0s
fornecedores, de modo geral, descobriu-se que 86% disseram sim a estas questdes, portando
demonstrando aderéncia & estabilidade.

As farmacias cooperam com a rede e com algum fornecedor, 4 delas cooperam com
outras farmécias da rede e 6 ndo tem por habito a cooperacdo com essas farmécias. Ainda,
sobre este aspecto, foram questionadas quanto a seu cooperativismo em situacfes em que ha
um problema, conforme apresentado no Quadro 5. As trocas de informagdes com 0 objetivo
de solucionar problemas em conjunto é considerada pelas farméacias nas relagdes com a rede
de farméacias e com os fornecedores. Entretanto, entre as farméacias da rede a cooperacao fica
em niveis baixos. Todos os respondentes afirmaram cooperar com algum fornecedor.

Quadro 5 — Questionamentos sobre a cooperagao

Perguntas sobre cooperacdo - Quando ha um problema: Sim As vezes N&o
Na sua farméacia, a REDE coopera no sentido de ajudar a encontrar 7 5 1
alternativas de solucdo?

Na REDE, a sua farmécia coopera no sentido de ajudar a encontrar 7 5 1

alternativas de solucdo?

Na SUA farmécia, as outras farméacias da REDE cooperam no sentido de
ajudar a encontrar alternativas de solucdo?

Nas outras farmacias da rede, a SUA farmécia coopera no sentido de ajudar
a encontrar alternativas de solugdo?

Na SUA farmacia, algum fornecedor coopera no sentido de ajudar a 9
encontrar alternativas de solucao?

Com algum fornecedor, a sua farmécia coopera no sentido de ajudar a 10 i i
encontrar alternativas de solu¢ao?

Total 42 6 12

Fonte: dados da pesquisa.
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4.5 Tipos de cadeia

Em relacdo ao tipo de cadeia, quando perguntado sobre como sdo tomadas as decisdes
na rede, constatou-se a existéncia de dois tipos de reunifes: uma da diretoria realizada
mensalmente e outra convocada bimestralmente em forma de assembleia. Segundo alguns
respondentes, nem todos se preocupam em participar das assembleias. Cabe a diretoria o
estabelecimento de parcerias com fornecedores, as estratégias de marketing, as acdes
promocionais, entre outras decisfes administrativas. De acordo com a literatura, estas
reunibes sdo tipicas de redes Tirana (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; COOPER;
SLAGMULDER, 1999a; SOUZA; ROCHA, 2009).

Neste aspecto as decisdes sdo tomadas por alguns participantes que depois de
deliberadas sdo impostas aos demais, caracterizando-se a cadeia como Oligarca na percepgao
de 60% dos respondentes e como Tirana na percep¢do de um Unico respondente. No entanto,
ao comparar os relatos da maioria com o preconizado pela literatura, a Rede é percebida como
Tirana, devido a imposicao de seus objetivos aos associados e 0 monitoramento realizado por
meio de mecanismos formais (COOPER; SLAGMULDER, 1999a).

4.6 Mecanismaos

Com referéncia aos mecanismos disciplinadores, no caso de algum associado nao
cumprir com um dos acordos firmados com a rede, seis dos respondentes afirmaram que ha
penalidades, dois disseram que ndo e 0s outros dois ndo souberam responder. Neste tocante,
trés entrevistados explicaram que apds trés notificagdes por descumprimento estatutario, a
rede instaura um processo de exclusao.

Em relagdo ao estabelecimento de metas e objetivos, todos os entrevistados afirmaram
que a rede impBe seus objetivos aos associados, tais como metas de compras com
fornecedores parceiros, precos promocionais e padrdo de qualidade da rede. Estas metas
correspondem aos estimulos que rede coloca as empresas com fins de se desenvolver na
regido (COOPER; SLAGMULDER, 1999a).

Quando perguntado se existe com pelo menos um fornecedor, acordo para o
cumprimento de metas, sete disseram que sim, ressaltando que quando ndo atingem a meta de
compras com parceiros da rede, deixam de receber um retorno de percentual sobre as compras
realizadas, mas dependendo dos descontos conseguidos com outros fornecedores, pelo menos,
uma farmacia afirmou ndo se preocupar em cumprir tais metas. Apesar disso, segundo 0s
relatos, a rede se mostra tolerante, desde que as metas globais sejam cumpridas.

No tocante aos mecanismos capacitores, todos responderam que a rede oferece
oportunidades para treinamento e capacitacdo, bem como suporte técnico para auxiliar a
farmécia em suas operacdes com fornecedores e clientes, tais como suporte em softwares, em
TI, convénios com empresas, apoio na gestdo de programas de beneficios em medicamentos,
entre outros. Nesta logica, quando perguntado se rede ajuda as empresas a encontrar maneiras
de conciliar suas habilidades e coordenar esforcos de modo a alcangarem as metas, nove
entrevistados afirmaram que sim.

Com fundamento nos mecanismos incentivadores, perguntou-se aos participantes da
pesquisa como a rede mede os resultados alcancados e avalia se as parcerias com
fornecedores foram bem sucedidas. Em sintese, responderam que a rede monitora o
cumprimento das metas por meio de mecanismos formais através de supervisdo direta nas
lojas, e principalmente por informacdes obtidas junto aos fornecedores parceiros, as quais séo
cruzadas com as informacdes do sistema alimentado pelos participantes da rede. Nesta ldgica,
se as metas sdo cumpridas, entdo a parceira € bem sucedia.

Em relacdo a existéncia de prémios e de realizacdo de diviséo entre os participantes da
rede, todos mencionaram a premiagdo anual feita na festa de confraternizagdo da rede que
premia com base no padrédo de qualidade e no cumprimento das metas as dez primeiras lojas
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avaliadas durante o periodo. Comentaram ainda, sobre a realizacdo de sorteios de brindes,
entre outras premiag0es por metas, a maioria patrocinada por fornecedores. Contudo, 0
principal mecanismo incentivador percebido, € o retorno do percentual sobre as compras
realizadas com os fornecedores parceiros da rede.

Quando perguntados sobre 0s investimentos em conjunto, sete disseram que sim. Eles
exemplificaram os investimentos em layout e fachadas e citaram um consorcio ndo
obrigatdrio para reforma ou melhorias das lojas. Quanto a investimentos conjuntos, além da
mensalidade, segundo um dos respondentes, estuda-se, por exemplo, a possibilidade da rede
assumir a administracdo dos convénios, entre outros projetos, mas nada definido ainda.

4.7 Fatores que motivaram & associagao

A realizacdo de compras conjuntas em grandes quantidades que poderiam
proporcionar aos empresarios maior poder de barganha e acesso aos grandes fornecedores néo
foram os principais fatores motivadores de associacdo a rede na opinido dos entrevistados. A
utilizacdo da marca em seus estabelecimentos foi um dos pontos mais destacados nos relatos,
confirmando o entendimento de Balestrin e Verschoore (2008) quando informam que as redes
estdo aptas a gerarem marcas reconhecidas, atraindo clientes e aumentando receitas.

Outro ponto destacado foi o consenso de que as pressdes exercidas pela concorréncia
forcaram essa unido a fim de se manterem no mercado. Para Souza e Rocha (2009), a
competicdo intensiva que causam pressdo continua de reducdo de custos € uma caracteristica
favoravel a préatica da GCI. Desta forma, tal pressdo contribuiu para a unido de esforgos por
meio da rede associativista, garantindo competitividade.

A expectativa das farmacias antes da associacdo a rede, para a maioria dos
entrevistados, ndo era a reducdo de custos. Os respondentes tinham ciéncia do volume de
investimentos iniciais necessarios para a adequacdo aos padrbes da rede. Para eles, a
expectativa era de aumentar as vendas em funcdo da utilizacdo da marca. Souza e Rocha
(2009) ao reparem a definicdo de Cooper e Slagmulder (1999a), que citam a reducdo de
custos como parte do objetivo da GCI, consideram que o aumento de custos também ¢é
admissivel desde que haja um aumento de receitas, garantindo maior retorno.

Entretanto, apenas um entrevistado tinha como expectativa a redugdo de custos através
da contratacdo conjunta de fornecedores, tanto principais quanto auxiliares. Por fim, um dos
entrevistados adquiriu o estabelecimento ja associado a rede, mas afirmou que a insercdo da
farmacia ndo afetou a decisdo de compra do negdcio por ndo conhecer, na época, a marca.

Como exemplo de beneficios percebidos ap6s a adesdo a rede, os entrevistados da
pesquisa citaram itens como: convénios com empresas, campanhas promocionais em encartes,
cartazes e folders, publicidade em veiculos de televisdo e radio ou em carros de som, parcerias
com fornecedores para a implementacdo de acBGes promocionais nos estabelecimentos,
distribuidora propria, a marca e 0 aumento das vendas.

Dos dez entrevistados, seis ndo percebem nenhum tipo de desvantagem em fazer parte
da rede, um citou a submissdo a rede, um apontou a obrigacdo de comprar de certos
fornecedores, um revelou descontentamento com produtos de baixo giro divulgados nos
encartes, e um reclamou que para certos produtos a rede trabalha com margem muito baixa.
Contudo, todos foram unanimes ao afirmarem que nao se arrependem em fazer parte da rede,
justificando que ndo teriam essa vantagem competitiva, caso agissem de forma independente.

5 Consideracdes Finais

O objetivo do presente estudo foi identificar os fatores condicionantes que podem
favorecer ou inibir a pratica da GCI em farmacias associadas a rede pesquisada. No que diz
respeito aos produtos, devida a margem objetivada considerada baixa ou na média, associada
ainda as pressdes da concorréncia, e a possibilidade de se explorar as funcionalidades
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(servigos) agregadas a comercializacdo dos medicamentos, constatou-se que as variaveis
margem e funcionalidade tornam viavel a utilizacdo da GCI.

Com relagdo aos componentes, nenhuma das farmacias investigadas mostrou possuir
praticas extremamente confidenciais. Em rela¢do ao valor, segundo os relatos, nem todos os
clientes percebem que o beneficio do medicamento equivale ao seu precgo, portanto, ampliam-
se as oportunidades para a formacdo de elos com o intuito de melhorar essa relagdo. Sendo
assim, as variaveis: confidencialidade e relacédo de valor, tornam a pratica da GCI viavel.

Em referéncia aos relacionamentos, constou-se haver niveis elevados de
interdependéncia, confianca, estabilidade e cooperacdo entre as farmacias e a rede, Major
suppliers. Entre as farmacias e seus fornecedores constatou-se menor nivel, Subcontractors. E
baixo nivel entre as farmacias da rede, Common suppliers. Logo, a relacdo entre a rede e as
farmécias associadas favorece a pratica da GCI, enquanto entre as farmacias da rede, o
relacionamento ainda precisa ser desenvolvido numa perspectiva de beneficios mutuos.

Entende-se que a cadeia identificada € Tirana, pois as farmacias da rede sdo passiveis a
imposicdes de condicbes e regras estabelecidas pela rede. Mesmo em assembleias, a pauta
colocada para discussdo € definida pela rede. Junto a isto, o fato de que nem todos associados
comparecem as reunides fortifica ainda mais o poder centralizador. Sendo assim, tendo por
base um ambiente favoravel, a pratica da GCI depende em muito da iniciativa da rede.

No que refere aos mecanismos disciplinadores, apesar de estabelecidas as metas de
compras, nem todas as lojas conseguem efetivamente atingi-las, e aparentemente, a rede se
mostra tolerante a isso, desde que as metas globais sejam cumpridas. No entanto, se muitas
farmécias deixassem de negociar com os fornecedores parceiros, a rede poderia perder sua
forca de negociacdo, por consequéncia, inviabilizaria as praticas de GCI.

Em relacdo aos mecanismos capacitores, a rede oferece oportunidades para
capacitacdo de pessoal e suporte técnico para auxiliar as farmacias, mas de acordo com o0s
relatos, nem todo suporte e treinamento séo efetivamente utilizados pelas lojas. Neste sentido,
além de oferecer estes mecanismos, a rede poderia também incentiva-los, e em alguns casos,
se necessario, torna-los em parte obrigatérios.

Sobre 0s mecanismos incentivadores, entende-se que o aumento de receitas e as
compras conjuntas proporcionadas pela rede sejam considerados como fatores motivacionais
relevantes. No entanto, a premiacdo anual de poucas empresas e a distribuicdo de brindes
patrocinados parece nao atender a premissa da literatura, a qual sugere que 0s ganhos devem
ser compartilhados de maneira adequada entre “todas” as empresas envolvidas no processo.

As praticas de compras conjuntas, acbes promocionais compartilhadas, convénios com
empresas, suporte técnico, capacitacdo, distribuidora propria, sdo exemplos consistentes,
ainda mais quando associados ao aumento de receitas, conforme destacado pelos
entrevistados. Além disso, todos revelaram repassar reducdes de custos ou descontos de
compras de mercadorias ao consumidor final, o que sugere a existéncia de um retorno positivo
a boa parte da cadeia pesquisada.

Por fim, embora existam certas evidéncias, ndo foi possivel determinar com
objetividade a intensidade de aplicacéo das préaticas de GCI, mas com base nos achados deste
estudo, pode-se dizer que a rede ainda ndo utiliza todo o potencial dessa pratica.

Como sugestdo para trabalhos futuros, a fim de reunir diferentes elementos que
possam subsidiar novas pesquisas, bem como contribuir para a difusdo de novos estudos
relacionados a pratica da GCI, recomenda-se a aplicagdo de pesquisas como esta nas redes
associativistas de farmacias de outras regies do Brasil.
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