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Resumo

O objetivo deste trabalho é investigar as implicacGes para os clientes das drogarias locais com
a criacdo de barreiras de entrada estabelecidas para as grandes redes de drogarias. Com o uso
de coletas de dados via levantamento documental, entrevistas semiestruturadas e observacao
participante, os resultados mostraram que as redes de drogarias locais ocuparam pontos
importantes, saturando o volume de lojas por habitantes e elevando a barreira de entrada
gue uma rede de drogaria nacional precisa aplicar para entrar em um mercado local. Conclui-
se que, durante o periodo analisado, houve incremento de beneficios sociais e aumento do
poder de barganha.

Palavras-chave
barreira de entrada; custo de transacdo; oligopdlio; estratégia; rede de drogaria.

Abstract

The objective of this work is to investigate the implications for customers of local drugstores
with the creation of entry barriers established for large drugstore chains. With the use of data
collection via documentary survey, semi-structured interviews and participant observation,
the results showed that local drugstore chains occupied important points, saturating the
volume of stores by inhabitants and raising the entry barrier that a national drugstore chain
needs apply to enter a local market. It is concluded that, during the analyzed period, there
was an increase in social benefits and an increase in bargaining power.

Keywords
entry barrier; transaction cost; oligopoly; strategy; drugstore chain.

Resumen

Este trabajo tuvo como objetivo investigar las implicaciones para los clientes de las droguerias
locales con la creacién de barreras de entrada establecidas para las grandes cadenas de
droguerias. Con el uso de la recoleccién de datos via encuesta documental, entrevistas
semiestructuradas y observacién participante, los resultados mostraron que las cadenas de
droguerias locales ocuparon puntos importantes, saturando el volumen de tiendas por
habitantes y elevando la barrera de entrada que una cadena de droguerias nacional necesita
aplicar paraingresar en un mercado local. Se concluye que, durante el periodo analizado, hubo
un aumento de las prestaciones sociales y un aumento del poder de negociacién.

Palabras clave
barrera de entrada; costo de la transaccién; oligopolio; estrategia; cadena de farmacias
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1 INTRODUGAO

O Brasil é o pais com o maior numero de drogarias por habitantes em todo o mundo
(SEBRAE, 2017; GROLLI et al., 2017). O indice de concentracdo de lojas no Brasil é de 4,19
drogarias registradas para cada 10.000 habitantes (CFF, 2018). Existem cidades que
apresentam concentragao maior que o indice nacional, atraindo as grandes redes de drogarias
nacionais com uma expansao linear nestes ultimos 10 anos. Dentre estes mercados com
concentragdo acima do indice nacional, a investigacao foi realizada em um municipio do
Estado do Rio de Janeiro, a cidade de Volta Redonda, que apresenta um indice de
concentracgdo de 6,63 drogarias para cada 10.000 habitantes (VEIGAS, 2019; IBGE, 2019).

Assim como o mercado farmacéutico, que cresceu 9,5% em 2017 no Brasil, a cidade de
Volta Redonda continua apresentando resultados positivos e em crescimento; entretanto, o
numero de lojas na cidade aumenta, mas seus faturamentos ndo acompanham o crescimento.
(FEBRAFAR, 2018).

As redes de drogarias locais mantém a dominacao de market share em relacdo ao
numero de lojas na cidade e criaram um cendrio, segundo Kupfer e Hasenclever (2013), com
elementos ideais para uma potencial construcdo de barreira de entrada, formada para ir
contra as possiveis drogarias entrantes. As duas maiores redes do municipio, sozinhas, ainda
detém cerca de 50% do mercado farmacéutico local, mesmo com o desmembramento da
principal rede em subgrupos com foco em clientes de menor poder aquisitivo. Este panorama
onde as maiores redes de drogarias detém grande parte do mercado se repete em maior
escala no pais, crescendo 16,2% em seis anos (DROGASIL, 2015).

Pequenas barreiras de entrada apresentam cendrios que atraem as grandes empresas
(PORTER, 2008; MICHAELIDOU; SIAMAGKA; CHRISTODOULIDES, 2011). O mercado
farmacéutico local e nacional cresce anualmente, as redes de drogarias expandem suas lojas
em forte ritmo, o faturamento anual acompanha a evolugao, as pequenas drogarias perdem
cada vez mais espaco e este cendrio carece de estudos sobre o fendbmeno, o que aumenta a
demanda por este tipo de pesquisa. Com os elementos a vista, a questao de pesquisa se
apresenta: que acOes sdo tomadas pelas redes de drogarias locais para enfrentarem a
concorréncia das grandes redes de Drogarias Pacheco e Raia? A caréncia de pesquisas sobre
o enfrentamento entre drogarias de diferentes poderes econdmicos e suas consequéncias

sociais tornam o trabalho relevante como contribuicdo cientifica. Quem se dispusesse a
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entrar, necessitaria realizar gastos substanciais além do previsto, priorizando maiores esforgos
na venda, para tentar reverter a preferéncia do consumidor por decidir ndo comprar em uma

drogaria ja bem estabelecida (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

1.1 OBJETIVO

O objetivo deste artigo é investigar as implicacdes para os clientes das drogarias locais
com a criacao de barreiras a entrada estabelecidas para as grandes redes de drogarias. O
estudo foi desenvolvido dentro da delimitacdo temporal entre os anos de 2012 e 2019,
periodo em que ocorreu a transposicdo das barreiras de entrada pelas grandes redes até o

ano de 2019, com um novo cenario gerado por essa disputa.

1.2 ORIGINALIDADE

Foi verificado que ndo ha artigos semelhantes a este no periodo dos ultimos dez anos
em consulta feita as bases de dados cientificos das paginas Web of Science, Scielo, Spell,
Scopus e Google Scholar na internet. Nao ha retorno de artigos que apresentem os
“barreiras+de+entrada” com adicdo dos termos “(and) estratégia” e “(and) drogaria” nos
filtros, mesmo quando é feita a tradugdo para a lingua inglesa. As contribuicdes trazem
discussdoes sobre as mudancas produzidas de forma induzida pelas redes de drogarias
entrantes na questdo de sobrevivéncia das redes de drogarias locais em seu setor de atuacao,
resgatando um paradigma na drea de estratégias de posicionamento para desenvolvimento

setorial.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho consiste em um estudo sobre a pratica de criacdo de barreiras de entrada
no contexto das redes de drogarias, ambiente no qual os consumidores pretendem encontrar
beneficios da concorréncia de precos entre as lojas e do desenvolvimento de melhores
servicos e produtos. As barreiras de entrada podem se inserir em varios contextos, inclusive
no mercado farmacéutico, com as atribuicdes do processo pesando sobre como o dono da

drogaria (ou o comprador) atua em relacdo aos precos finais e as disposices de produtos ao
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cliente. E necessario acompanhar a evolugdo da teoria para melhor entendimento entre essas
ligagOes.

Destarte, é preciso assimilar que existem muitas varidveis presentes neste mercado,
como: requisitos de capital, economia de escala, vantagens de custo, diferenciacao dos
produtos, acdo estratégica, facilidade em se posicionar, acesso aos canais de distribuicao,
capacidade de controle de pregos, margens de lucro, produtividade, publicidade, horas
trabalhadas, integracdo das areas internas, barreiras legais e governamentais, retalia¢des e
concentragdo de vendedores e de compradores (SCHIVARDI; VIVIANO, 2010; LUTZ; KEMP;
DIJKSTRA, 2010; GRANT, 2016). Uma varidvel importante é o custo de operacdo, que é
formado pelo préprio mercado, desde as drogarias oriundas de empresas familiares até as
grandes redes, pelas obrigacdes entre os atores e pela maneira como estd organizado o
sistema econdmico (GEDAJLOVIC; CARNEY, 2017; BARBOSA, 2019). Por este fator, tem que
haver algum custo de transacdo envolvido na cadeia de suprimentos e, se o custo for baixo, é
melhor terceirizar; mas se o custo for alto, € melhor realizar as tarefas internamente. Em
muitos casos, os custos de transa¢do proporcionam a empresa uma certificacdao de qualidade
do seu material, colaborando com a cadeia de suprimentos e com o incentivo a pesquisa
(PIBOONRUNGROJ; DISNEY, 2015).

Muitos fatores levam ao impedimento de entrada de novos concorrentes no mercado,
como: vantagem de custo, diferenciacdo de produto, negociacdao exclusiva e economia de
escala (NURSKI; VERBOVEN, 2016). As redes de drogarias ndo tem nocao real dos beneficios
gue as negociacles podem trazer, ainda mais porque focam frequentemente em ampliacdo
do poder de mercado e esquecem-se dessa parte importante. Quando ha o aumento da
competitividade dentro do prdprio setor, é necessdrio adotar estratégias para ampliar a
negociacdo com os fornecedores e consequentemente os lucros para a sua drogaria (SOARES;
WERNER; DOLCI, 2016). Porter, dentro deste mercado, estabeleceu importantes teorias sobre
estratégias e vantagens competitivas apds os anos 1980 (ABDALLA; OLIVEIRA, 2019).

A disputa de posicao no atual cenario farmacéutico representa a disputa pela captacao
do mesmo tipo de cliente, as vezes de forma agressiva, com a minimiza¢ao do lucro, reducao
de precos, crescimento lento, falta de diferenciacdo de mix de produtos, criacdo de barreiras,
diferentes estratégias, origens e personalidades, que é exatamente o tipo de concorréncia que
acontece entre as drogarias locais lideres. Algumas das melhores praticas para obter éxito

apos a transposicdo de uma barreira de entrada sdo as disponibilizacdes de praticidades para
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os clientes, sem cometer erros ao aplicar a estratégia (COLEMAN et al., 2014). Gragas aos
sistemas eficazes de gestdao estratégica, mesmo com a entrada bem-sucedida de um grande
concorrente ocorrida num periodo maior que cinco anos, pode se considerar positiva a
avaliacdo de éxito na criagdo de vantagem competitiva em um mercado (LUTZ; KEMP;
DIJKSTRA, 2010). Através de estratégias de gestdo e uso de modelos de administracdo, a
drogaria se torna mais apta a produzir resultados positivos, que tornam o empreendimento
vidvel em um mercado cada vez mais disputado (SILVA; SAMPAIOQ, 2016).

As caracteristicas da barreira de entrada variam de acordo com os investimentos das
empresas, que comumente sao de alto volume e risco. Existe um custo que a firma deve ter
para entrar em determinado setor, custo esse que ndo é necessdrio para firmas ja
estabelecidas. Em um setor oligopolizado, como das industrias farmacéuticas globais que
controlam os campos de pesquisas, geralmente caracterizam-se por um oligopdlio de
desenvolvimento tecnoldgico (GUIMARAES, 2018). Analisando essas fatias, nem sempre quem
tem a maior parte é detentora do maior poder econbmico, porém para ser constatado o
oligopdlio, é necessdrio que as empresas detenham esse poder pela capacidade de comandar
unilateralmente o mercado, apesar de ndo existir por parte da legislacdo brasileira uma
regulamentacdo sobre o que realmente é um oligopdlio e nem uma defini¢cdo legal sobre
(LIMA; RABELO, 2015). Devido ao oligopdlio formado por um grupo de empresas, geralmente
as que ficam de fora se tornam desamparadas por serem independentes e precisam gerenciar
COM MeNnos recursos 0s precos mais altos (LARIVIERE; HAUSTEIN; MONGEON, 2015).

A vantagem desse método de compra é o aumento da eficiéncia, mas o oligopdlio
gerado pelos fornecedores é uma desvantagem por gerar uma concorréncia desleal (APERTA
et al., 2015). Muitos supermercados que tem drogarias agregadas também s3o empresas
globais e adotam estratégia de treinamento no préprio local de trabalho, alinhando-as com a
politica da empresa, recrutando novos talentos para melhorar a comunicacdo com o cliente e
colocando-as em destaque, que é uma das principais razdes do crescimento continuo das
vendas nestes estabelecimentos (CAIN; PIASCIK, 2015; PEREIRA, 2018).

As barreiras de entrada normalmente sdo definidas por marcas jd conhecidas que
tiveram grandes investimentos em publicidade, mas ao mesmo tempo souberam se proteger
em segredo, gerando um grau de risco para o mercado que deve ser usado contra a
concorréncia no caso do surgimento de uma boa ideia, ao analisar a sua viabilidade, o seu

diferencial e o caminho que ela devera seguir.
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Ndo existe, entretanto, uma definicdo comumente abracada sobre as barreiras de
entrada, como elas podem ser medidas ou quais sao os argumentos de ampla aceitagdo, o que
pode se observar ao longo da literatura empirica, quando alguns autores acabam aceitando
algumas fontes e rejeitando outras (KOTSIOS, 2014). As teorias sobre barreiras de entrada nos
setores econOmicos sdo fartas e contraditérias (MCAFEE; MIALON; WILLIAMS, 2004). Em
muitos casos, as definicdes da teoria sdo antagbnicas e ddo margem a interpretagdes
tendenciosas. Havendo necessidade de um considerdvel capital de entrada e um tempo
extenso para conseguir entrar em determinado mercado, ja é possivel considerar a presenca
de barreira de entrada (MCAFEE; MIALON; WILLIAMS, 2004).

Dando énfase a sequéncia de pesquisadores que confirmam a eficacia das barreiras de
entrada, o comportamento da concorréncia entre as redes de drogarias locais se assemelha a
teoria. Esta dificuldade de entrada criada no municipio apresentou uma de suas
caracteristicas, a exemplo da compra incessante de lojas, até que no ano de 2012, uma rede
de drogaria nacional conseguiu entrar e alterar definitivamente o cendrio. Um dos tipos de
barreira de entrada descrito na literatura assemelha-se a percebida na regidao, chamada de
“Entrada Inibida” (deterred entry), onde hda um bloqueio realizado pela empresa lider da
regido, que faz o seu melhor para manter o entrante fora do circuito, utilizando uma estratégia
de bloqueio de entrada, mantendo ou alavancando-se para lucros substancialmente maiores,
dominando entdo o seu territorio (SCHIVARDI; VIVIANO, 2010; BESANKO et al., 2012).

Quando existem fortes barreiras de entrada em um mercado, fica visivel que uma fatia
desse mercado demonstra o quao poderoso ele é, se ha abuso por parte de uma posicao
dominante, ou se ha casos de monopoliza¢do (OECD, 2005). Para entender melhor como este
cenario se formou, precisamos analisar seu surgimento e como funcionaram as barreiras de
entrada, transformando a informacao em uma ferramenta util para focar o processo de
alocacdo da sua dindmica e de sua eficiéncia (LUTZ; KEMP; DIJKSTRA, 2010; KUPFER;
HASENCLEVER, 2013).

Setores lucrativos sdo atragdes garantidas para a concorréncia externa, mas os setores
que apresentam rentabilidade alta e empresas ja bem estabelecidas, sem concorréncia
externa presente, demonstram uma formacao de barreira de entrada das mais altas (KOTSIOS,
2014). O mercado também possui uma importante variavel, que é a renda da populacdo. Se
a renda for baixa, temos a principal barreira para expansdo do mercado farmacéutico

brasileiro, além de inexistir interesse na comercializacdo de produtos de varias marcas, sendo
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uma grande vantagem neste segmento de baixa renda o fato dos produtos mais baratos em
conta ficarem mais bem expostos na prateleira (CAPANEMA; PALMEIRA FILHO, 2006).

Os medicamentos genéricos sdo a melhor opcdo para as drogarias que querem
adentrar competitivamente um mercado que possui barreiras de entrada, porque devido as
caracteristicas populares, as barreiras sdo pequenas (GOMES et al., 2014). Dessa maneira,
quanto mais houver restricdo a entrada de concorrentes em determinado setor, mesmo que
a entrada deles beneficiasse socialmente a populacdo, hd uma barreira de entrada definida
(KOTSIOS, 2014). No caso dos medicamentos genéricos, estes sofrem barreiras de entrada de
dois lados: dos importados e dos produtos inovadores com patentes vigentes, sendo este
ultimo a mais severa barreira em alguns paises.

A rede nacional lider ja vende hoje no municipio o mesmo que as duas maiores lojas
da rede local mais antiga vendem. Firmas menores ndo conseguem apresentar um mix forte
de produtos, o que contribui para elevar a ameaga dos concorrentes entrantes, enquanto
devem buscar estratégias de lideranca, focar num menor custo, buscar maior interacdo com
as distribuidoras e criar assim novas barreiras de entrada (CAPANEMA; PALMEIRA FILHO,
2006). As grandes empresas nao sentem as fortes barreiras de entrada, justamente o contrario
do que acontece com os pequenos concorrentes.

N3o hd comprovacao académica de que o marketing de uma empresa que impede a
entrada de potenciais participantes, mesmo que bem utilizado por seus criadores, possa
realmente criar uma barreira de entrada (LUTZ; KEMP; DIJKSTRA, 2010). Existe ainda muita
discussdo na literatura sobre este fendmeno, inclusive estritamente relacionada as
estratégias, com estimulos evidentes entre as barreiras de entrada e saida (BESANKO et al.,
2012; IDE; MONTEIRO; FIGUEROA, 2016) porém com caréncia de estudos com foco na darea

farmacéutica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos utilizados na presente pesquisa foram:

1- Levantamento bibliografico - realizado a partir de materiais ja elaborados,

como artigos cientificos, livros, periddicos, jornais e outros impressos, junto aos
levantamentos documentais, que sdo uma fonte rica e estdvel de dados (GIL, 2002). Em

consulta feita as bases de dados Web of Science, Scielo, Spell, Scopus e Google Scholar na

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.15, n.1, 2022.



AMBIENTE COMPETITIVO E BARREIRAS DE ENTRADA AS DROGARIAS EM VOLTA REDONDA, RIO DE JANEIRO,
BRASIL
Marcio de Carvalho Costa; Eduardo de Souza Lima

internet, ndo houve retorno de um artigo que apresentasse “barreiras+de+entrada” com
adicdo dos termos “(and) estratégia” e “(and) drogaria” nos filtros, por isso foi dividida a
pesquisa em “barreiras+de+entrada”, seguido de uma segunda pesquisa com os termos
“estratégia” e um sequente filtro com o termo “(and) drogaria”. J4 na busca dos artigos com
a palavra-chave “custos+de+transacdo”, a pesquisa veio sortida com o filtro do termo “(and)

n  u

oligopdlio”, “(or) barreira+de+entrada” ou “(or) estratégia”. Os respectivos termos em inglés
também foram pesquisados.

2- Triangulacdo de dados ontidos através de entrevista semi-estruturada,

observacdo participante e levantamento documental - Apds iniciado o processo de coleta de

dados, as informagbes obtidas das fontes de entrevista semi-estruturada, observagao
participante e levantamento documental foram trianguladas para atribuir a pesquisa maior
validade, com informacdes mais ricas, de maior profundidade e complexidade. Uma das
fontes de informagdes mais importantes e fundamentais para o sucesso foi a entrevista com

informantes-chave, sendo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Relagao de Entrevistados

Sigla Organizacdo Cargo Idade | Experiéncia Titulo
Entrevistado 1 | Drogaria { Diretor Comercial 55 46 Mestrando em Administragao
Entrevistado 2 | Autdbnomo Consultor 58 21 Técnico, Superior Incompleto
Entrevistado 3 | Pfizer Representante 40 17 Graduagdao em Administracao
Entrevistado 4 | Neoquimica | Fornecedora 42 15 Especializagdo em Marketing
Entrevistado 5 | Drogaria a RelagGes Publicas 62 31 Graduagdo em Administracdao
Entrevistado 6 | Drogaria Gerente Comercial 49 23 Especializacdo em Marketing

Fonte: Devido ao anonimato dos entrevistados e seguindo o TCLE, algumas informagdes foram omitidas. Maiores
detalhes podem ser obtidos diretamente com os autores, mediante analise prévia.

O método de triangula¢do diminui os problemas e limitagdes que um método Unico
apresentaria, tornando a triangulacdo um método mais confidavel (MAXWELL, 2012). A
triangulacdo metodoldgica, que foi aplicada nessa pesquisa, usou multiplos métodos de
analise, fontes confidveis e independentes de coleta de dados, captadas em diferentes
periodos de tempo, como uma maneira de olhar e entender a questdo de forma mais
completa e detalhada, produzindo uma interpretacdo mais precisa do fendbmeno com maior

rigor e integridade (ABDALLA et al., 2018).
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A analise do conteudo possibilitou a categorizagdo dos dados em trés etapas: a
primeira tarefa foi o isolamento de elementos, a verificacdo dos dados e o recolhimento das
amostras como parte da pré-analise; a seguinte tarefa foi a elaboracdo de um indice
descritivo, de modo empirico, explorando o material coletado; a ultima etapa foi o
procedimento dos testes categorizados, tratando os resultados, tirando suas conclusdes e as
interpretando (BARDIN, 2011). Apesar de ndo ser generalizado, este estudo traz um retrato
(ainda que particularizado) do Brasil.

Durante o tratamento dos resultados, foi realizado o processo da codificacdo e da
triangulacdo das diferentes etapas de analise, via entrevista semiestruturada, observacao
participante e fontes documentais, quando algumas passagens repetidas se transformam
progressivamente, atendendo uma observagao retrospectiva, esclarecendo os procedimentos
adotados na pesquisa e produzindo resultados, evitando que os mesmos fossem distorcidos
por desvios metodoldgicos durante a analise. Com as entrevistas analisadas e trianguladas, foi
possivel iniciar a analise da frequéncia histérica de como ocorreu a concorréncia entre as
drogarias locais, saber sobre o que gerou a lideranca de mercado de tais estabelecimentos e
qual foi o modus operandi designado estrategicamente pelas diretorias para atingir o controle

do cenario farmacéutico regional.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Na busca pela compreensdao do fenébmeno estudado, analisamos as principais
estratégias utilizadas pelas redes, locais ou nacionais, durante o processo do rompimento das
barreiras de entrada. Sdo apresentados adiante os relatos coletados sem que haja qualquer
tipo de questionamento ou interesse em alterar o ponto de vista das partes que compdem os
dados. Durante o processo de exploracdo do material foi necessario separar o
desenvolvimento da andlise em grupos que explicassem quem eram os atores envolvidos na
pesquisa e separar os que ndo deveriam ser analisados (BARDIN, 2011). Os Quadros 2 e 3
procuram nomear cada uma das drogarias deste contexto, fornecendo um breve histérico de
cada uma delas, respectivamente separadas pelas principais redes de drogarias locais e pelas

redes nacionais de drogarias instaladas no municipio.
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Quadro 2 - Breve histérico das duas maiores redes de drogarias locais

Drogaria a Em 1974 nasce a primeira loja, cujo proprietario € compadre do proprietario da Drogaria
B, situacdo que este aproveitou para aprender tudo sobre o negdcio. Atualmente, é a
maior rede de drogarias na cidade de Volta Redonda/RJ e continua em ritmo forte de
crescimento para cidades vizinhas dentro do Estado. A rede criou em 2018 uma nova
marca subsididria, com foco em medicamentos de menor custo, uma sub-rede popular
com foco em genéricos, que tem o projeto ousado de estabelecer 132 franquias em trés
Estados do Sudeste nos préximos 2 anos.

Drogaria B Fundada em 1969, cresceu de forma discreta, na velocidade de uma nova loja a cada seis
anos. Em 1988, tinham quatro lojas ainda ndo caracterizadas como rede, porém a
dificuldade em crescer ja se apresentava porque as distribuidoras de medicamentos
tinham forte presenca de atuagdo na cidade. Cinco anos depois, ja em 1993, atingiram a
marca de dez lojas, acelerando o crescimento para uma nova loja a cada ano. Naquele
momento, finalmente decidiram pela caracterizagdo de uma primeira rede genuina de
drogarias no Vale do Paraiba Fluminense. Atualmente contabilizam 23 lojas dentro dos
limites do municipio.

Fonte: Elaboragdo propria

Quadro 2 - Breve histérico das maiores redes de drogarias nacionais instaladas no municipio

Drogaria 6 Fundada ha mais de 100 anos em Araraquara/SP, é hoje a maior rede de drogarias do
Brasil. Em 2011, fundiu-se com a drogaria vice-lider do pais. Apds a fusdo, a Droga Raia
mantém o intuito de construir mais de 200 lojas por ano (PEREIRA, 2018). Entrou em
Volta Redonda no ano de 2013 e ja é proprietaria da loja que mais fatura na cidade.
Drogaria € O ano de 2012 marcou a transposicdo da barreira de entrada na cidade de Volta
Redonda/RJ com a instalagdo de uma loja da Drogaria Pacheco, que é a segunda maior
do pais, alterando instantaneamente a divisdo das fatias do mercado farmacéutico do
municipio. A transposicdo da barreira deu inicio a entrada das outras duas maiores redes
lideres nacionais, como a Droga Raia e a Rede Pague Menos, em 2014, porém esta ultima
ja encerrou as atividades na cidade. A barreira criada pelas redes locais durou 20 longos
anos, criando um dos mais interessantes e maiores mercados farmacéuticos do Estado
do Rio de Janeiro. Apds a fusdo da Drogaria Pacheco com a Drogaria Sdo Paulo, o mercado
criou um novo cenario com distribuidores e redes de drogarias fortalecidas (Gomes et
al., 2014).

Fonte: Elaboragdo propria

Surge assim a necessidade de contextualizar o histérico dos acontecimentos do
mercado farmacéutico de Volta Redonda/RJ, desde a formacdo das redes de drogarias locais
até a das barreiras de entrada e o periodo pds-rompimento destas barreiras. A Figura 1
demonstra, de forma mais concisa e sistémica, este historico do mercado farmacéutico local,

relativo a delimitacdo temporal do estudo.
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Figura 1 - recorte temporal do processo de formacao e entrada das redes de drogaria em

Volta Redonda/RJ

2011

3 redes locais, o, B ey,
dominam a cidade de
Volta Redonda com
quase 70% das lojas

2012

Entrada da 12 grande
rede nacional Pacheco,
transpondo a barreira

de entrada

1993*

Surge a primeira rede
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Drogaria B

2014

2015

2013

Entrada na cidade da
Droga Raia, a maior
rede do pais

Entrada da 32 maior

Drogaria a volta a
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inicia expansdo para B. Surgimento de novas

redes locais.

fora do Estado.

2017

2018

Numero de Drogarias Em 5 anos, uma loja da
Independentes em

queda

Droga Raia assume
lideranga em vendas

Fonte: Elaboragdo prépria

O cenario das barreiras de entradas criadas pelas redes de drogarias locais na cidade
de Volta Redonda/RJ iniciou-se bem antes de 2012, quando estas mesmas redes criaram
habitos sequenciais de bloqueios da concorréncia por toda a cidade, seja comprando pontos
imobiliarios estratégicos ou comprando drogarias independentes que sucumbiam ao poder
financeiro das redes. Os pontos foram ocupados em sua maioria pela localizacdo privilegiada.
As redes locais utilizaram diversas estratégias de dominacgdo territorial, entre elas, arcar com
informantes imobilidrios dispendiosos, que repassavam as intencdes de movimentacdes
comerciais de forma que pudessem dificultar a entrada de uma rede nacional, conforme pode

ser inferido na fala de um dos entrevistados, que esta transcrita abaixo:

“A informacgdo, a hora que ele, que os daqui tinham informacdo que os entrantes
queriam entrar em tal lugar, eles iam na frente e arrumavam a casa, faziam o dever
de casa. Entdo a informacao foi predominante” Entrevistado 6.

As maiores redes de drogarias nacionais que atuam no mercado brasileiro ja eram
poténcias desde a década passada, mas mesmo assim decidiram unir-se para tornarem-se
imbativeis, como o acontecido com a Droga Raia e a Drogaria Pacheco, esta que se tornou a

46
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segunda maior rede de drogarias do pais'. O mercado farmacéutico da cidade de Volta
Redonda teve sua barreira de entrada rompida apdés o momento em que as grandes fusdes
nacionais culminaram na formacdo de redes de drogarias que viraram poténcias dificeis de
serem retidas como concorrentes.

Com a concorréncia local cada vez mais consolidada em um oligopélio, as barreiras de
entrada as drogarias nacionais foram um passo esperado. O territério comercial do municipio,
em sua grande totalidade, ja estava dominado. As redes de drogarias locais tiveram a
necessidade de manter sua concentragdo em forma de barreiras estruturais para uma
manutencdo bem-sucedida de protecdo a entrada competitiva, elaborando estratégias
apoiadas no bom conhecimento do mercado e baseando-se, como medida de seguranca, nas
forcas competitivas de Porter convenientes a ocasido.

De acordo com Duarte, Castillo e Barcelo (2014), mesmo com o poderio econdmico de
uma grande rede de drogaria, ndo é possivel uma empresa entrar em um mercado oligopolista
praticando precos baixos porque as empresas que compdem o mercado local a afrontardo de
todas as maneiras para defender seu market share e seus beneficios. A primeira rede genuina
de drogarias no Vale do Paraiba Fluminense hoje é a vice-lider no municipio, onde conta

atualmente com 23 lojas.

“Sim, eu acredito que sim, houve sim bloqueio por parte das farmdcias locais (...)
compras de pontos especificos e estratégicos para que ndo entrassem novos
concorrentes no mercado” Entrevistado 3.

“Bom, eu elenco como as principais barreiras de entrada, quer dizer, perdao,
enfrentadas pela drogaria para o seu desenvolvimento, primeiro os pontos
comerciais da cidade (...)” Entrevistado 1.

Estabelecido o histérico dos acontecimentos deste periodo pré, durante e pds-
rompimento das barreiras de entrada no municipio, é necessario entdo entender quais foram
os custos de transacao necessarios a serem aplicados no setor, tanto pelas drogarias locais,
para manterem sua fatia de mercado, quanto pelas drogarias nacionais, ao estabelecerem as
decisOes sobre suas posicdes. O crescimento das redes locais, cada uma a sua maneira, e a
concorréncia acirrada que estabeleceram para dominar o territdrio para formar o bloqueio

estavam ligadas, como afirmou o Entrevistado 3, ao “(...) uso de estratégias competitivas,

! Informacgdo disponivel em <http://gl.globo.com/economia/negocios/noticia/2011/08/drogaria-sao-paulo-e-
drogarias-pacheco-anunciam-fusao.html>, publicado em 2011.
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porque o mercado precisava de novos concorrentes no mercado.” As redes locais se
mostraram capazes de regular e influenciar o meio e a sociedade em que atuavam, utilizando
seu poder econémico para reduzir a capacidade de atuacdo das pequenas drogarias,
comprando seus estabelecimentos e alinhando-se para impedir a entrada dos novos
concorrentes.

Com a dificuldade em lidar com concorrentes que atuam em mercados de formas tao
diferentes por todo o pais, uma das taticas de expansao das receitas realizadas pelas drogarias
locais foi o éxodo das redes municipais para regides vizinhas. As Drogarias a e B ndo
encontraram barreiras de saida na cidade, nem dentro do estado do Rio de Janeiro, nem nos
entes federativos vizinhos, o que |hes permitiu expandir-se com mais facilidade. Da mesma
maneira, ndo houve dificuldade de instalagdo no municipio para drogarias pequenas e/ou
independentes, mas elas se restringiram aos bairros de baixo poder aquisitivo e
permaneceram isoladas do centro das cidades. O Entrevistado 1 explanou bem sobre os a

politica de custos para implantacdo de uma drogaria no municipio:

“Bom, o custo levado em consideragdo, um dos principais custos foi, é... permitir que
o concorrente implantasse a sua loja naquela localizagdo. Esse é o principal custo. Os
outros sdao, é... o custo da implantagdo da loja, parte de loja, custos locais,
obviamente aluguel e outras coisas do género, o estudo de viabilidade do perfil do
consumidor, que pudesse estabelecer uma politica comercial voltada para aquele
municipio, entdo dizendo que cada unidade tem o seu publico alvo e obviamente
ajustar o seu mix, a sua politica de pregos em func¢do disso” Entrevistado 1.

As barreiras de entrada s3ao determinantes de uma ameac¢a da industria, um dos
principais temores de empresas que possuem énfase na busca pela lucratividade. Abaixo esta
transcrita uma fala de um dos entrevistados na qual pode-se entender que, para estas
drogarias, que agora se norteiam fortemente pelo mercado, apostar na reducao de preco para
obter o lucro desejado ndo é mais justificavel pelo fato ndo haver possibilidade de aparecerem
entrantes de maior potencial econémico, visto que a Droga Raia e a Drogaria Pacheco sao

respectivamente as duas maiores redes de drogarias do Brasil.

“(...) E a, mesmo a grande, se ela ndo se adaptar ao mercado, se ela n3o tiver um
mix, né, parecido com o da nacional, se ela ndo acompanhar o trabalho que o
concorrente esta fazendo, porque a, a concorréncia ela é muito saudavel, mas desde
qgue o, o, o... a farmdcia veja aquilo como um potencial e ndo como uma ameacga.
Entdo eu acho que isso pode acontecer sim, se elas ndo mudarem, ndo mudarem
estilo de trabalho, ndo profissionalizar balcdo, é, ndo capacitar funcionario, é, elas
podem sim, podem correr o risco de fechar” Entrevistado 4.
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Atualmente, a maior barreira de entrada para as grandes redes é encontrar um ponto
disponivel de, no minimo 100 m?, no grande centro, que ndo esteja ocupada por uma Drogaria
B ou uma Drogaria a, ou um ponto comercial no tamanho necessario pra enfrentar as redes
locais. Estas redes tiveram que adotar o principio da drugstore como agao para enfrentar a
concorréncia e o conceito de varejo farmacéutico, que vende desde medicamentos a mix
variado de produtos e servicos.

As dinamicas das a¢lGes de bem-estar social utilizadas antes do rompimento das
barreiras de entrada apresentam maior caracteristica de doacdes do que de participacdo dos
clientes. Os programas de desconto vieram apds a transposicdo da barreira de entrada,
porque era um tipo de beneficio que ndo era disponibilizado anteriormente pela pouca
disposicao de lojas com bandeiras diferenciadas e fez com que as lojas adotassem uma posicao
de apoio ao cliente, de patrocinio, oferecendo pacote de descontos ou cooperagdes para
serem beneficiados com a escolha do cliente (PIBOONRUNGROJ; DISNEY, 2015).

Uma rede do porte da Drogaria Pacheco conta com programas de resgate virtual, com
envio de mensagens eletronicas para clientes e fidelizacdo por CPF, estimulando o retorno do
consumidor a loja para desfrutar dos beneficios de uma parceria, sendo um dos sinais que
agora os consumidores obteriam beneficios significativos com a entrada das redes de grande
porte. Mesmo com o poderio econémico de uma grande rede de drogaria, ndo é possivel uma
empresa entrar em um mercado oligopolista praticando precos baixos porque as empresas
gue compdem o mercado local a afrontardo de todas as maneiras para defender seu market

share e seus beneficios.

“E, na verdade, o povo teve uma, uma, um beneficio grande, né, com essa
concorréncia. O grande beneficiado foi o povo. Estdo com informagdo, com
crescimento dos genéricos, com opg¢des de mercado, enfim, o grande beneficiado é,
é, o consumidor final (...) na verdade é, foi o que eu falei |a atras, o publico hoje tem
esse beneficio, ele tem é, opgdes, entendeu? Ele pode comprar, é, pelo aplicativo,
ele pode ser pelo delivery, entrega em domicilio, entendeu? Ele tem muitas
vantagens, inclusive o preco, ndo é? O resultado do preco, da concorréncia,
obviamente vai muito do preco, ta? (...).” Entrevistado 2.

Antes do periodo temporal analisado, as acGes das drogarias eram baseadas nas
caracteristicas de um setor oligopolizado, com precos definidos pelas préprias redes locais

gue dificultavam a barganha de precos no balcao.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DESCOBERTAS

A sociedade, que utiliza o servico das drogarias no municipio de Volta Redonda/RJ, veio
a perder com a instalagao das barreiras de entrada. Quando grupos brigam pela mesma fatia
de mercado, o mesmo nao cresce proporcionalmente ao investimento aplicado, causa
estagnacao econdmica e traz consequentemente o risco de perda de market share e itens
geradores de bem-estar social (BESANKO et al., 2012). No caso da Drogaria a, como
diversificacdo de servigos, optou-se pela criagdo de uma rede especifica para venda de
genéricos e similares para atender as classes menos favorecidas; no caso da Drogaria B, houve
a ampliacdo da area de atuacgao e participacao conjunta com as entidades de assisténcia social
do municipio. A parte social tornou-se entao, como forma de adequacgao das drogarias locais,
uma busca também por sua sustentacdo econémica. Para um desenvolvimento econémico e
social eficaz das grandes firmas, tanto para aumentar sua fatia de mercado quanto para o
bem-estar social, é necessario buscar beneficios a sociedade e a sua sobrevivéncia, ndo apenas
adquirindo vantagens competitivas (TASCA; NESSI; RIGAMONTI, 2017). Logo apds a entrada
das redes de drogarias nacionais no municipio, as principais mudancas relevantes foram a
disponibilizacdo de pregos mais acessiveis, lojas mais confortdveis e amplas para o cliente,
tecnologia a disposicdo, um mix de produtos grande e atraente, para os quais o consumidor
acaba se sentindo em um supermercado ou uma padaria, tamanha a disposicao de produtos
diferenciados.

N3o existe interesse em comercializar produtos de varias marcas em um segmento de
baixa renda porque é necessario expor mais produtos de baixo custo para os clientes
(CAPANEMA; PALMEIRA FILHO, 2006). Entretanto, o cliente ndo se importa com o preco final
se souber que em determinado estabelecimento terd com certeza o que procura. Isto
acontece porque quanto maior a renda do cliente, maior poder de compra ele tem e,
consequentemente, compra produtos de marca, que sdo mais caros que similares e genéricos,
além de terem maior biodisponibilidade garantida. No periodo da delimitacdo da pesquisa, os
clientes da cidade de Volta Redonda/RJ passaram a dispor de maior poder de negociag¢do pelo
aumento da quantidade de drogarias disponiveis na cidade, podendo entdo escolher os
atributos do produto que deseja, externando os seus desejos pessoais, complexos ou ndo, em
sua decisdo final de compra (WU et al., 2014). Esse poder de barganha que os clientes

conquistaram de 2012 em diante, tendo a sua disposicdo redes de drogarias de padrdo
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nacional, fez com que os clientes passassem a demandar mais qualidade nos servigos,
jogassem as drogarias concorrentes umas contra as outras, realizando compras em maior
volume e forcando a reducdo de precos (PORTER, 1979). Existiam algumas particularidades
adotadas pela concorréncia entre as drogarias locais, como o fato de ser ordem da direcao da
Drogaria B manter constantemente fila para pagamento no caixa, pois quando o cliente esta
aguardando e vé um grande volume de desodorantes, é condicionado a achar que o produto
esta barato por causa da quantidade e o compra por impulso (KIRAN; MAJUMDAR; KISHORE,
2012).

A industria farmacéutica busca redes de drogarias com maior capilaridade para atingir
mais clientes, aumentando assim a pressao para que obtenham cada vez maiores fatias de
mercado. A diversificagdo de mix de produtos é uma tendéncia no comércio farmacéutico,
sendo impulsionada pela falta de tempo do consumidor, beneficiando-o pela possibilidade de
realizar as compras em um Unico lugar (SAAB; RIBEIRO, 2001). As redes de drogarias locais
passaram entdo a buscar maior penetracdio no mercado, concorréncia de precos,
disponibilizacdo de um mix mais arrojado de produtos e servigos e surgir com algo novo para
os clientes. O conceito das drugstores ja é amplamente feito em outros paises, adaptando-se
estrategicamente ao que o cliente necessita, migrando para um novo patamar de
concorréncia (FEBRAFARMA, 2012). O foco da Drogaria B era fazer uma superloja,
proporcionando ao cliente a maior disposi¢ao possivel de remédios para que ele soubesse que
naquele ponto teria exatamente o que ele busca, fidelizando-o a loja. Mas como o foco nao
se tornou realidade, a Droga Raia entrou na cidade ha pouco mais de cinco anos e ja é vitoriosa
em disponibilizacao de mix de produtos e ndao-ruptura do relacionamento cliente-drogaria.

As grandes redes sabem os beneficios que existem em aumentar as interagdes com o
consumidor criando programas de fidelizagao, fornecendo dessa maneira varios servicos
agregados com a intencdo de estimular a permanéncia do cliente, baseando-se na busca de
um conhecimento profundo das necessidades e desejos dos clientes-chave (CRESCITELLI;
GUIMARAES; MILANI, 2006). Quanto maior a capacidade de disponibilizacdo de servicos e mix
de produtos para os clientes, maior é o poder econémico e o ticket médio da rede de drogaria.
Em 2018, a Droga Raia apresentou o segundo maior ticket médio por cliente no pais, a
Drogaria Pacheco apresentou o sexto maior ticket médio e, servindo de base sdlida de

comparacado, a Drogaria a aparece em vigésimo lugar. Em relagdo ao ticket médio de cada
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drogaria, as informagbes sdao mais faceis de serem obtidas quando se trata de uma sociedade

an6nima de capital aberto.

Segue abaixo um quadro com as estratégicas empregadas neste caso, convergindo

com a teoria, as respectivas citagdes e os seus achados.
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Quadro 4 - Quadro tedrico-analitico conectando os eixos tedricos aos achados da pesquisa

Estratégias Teoria CitagOes Achado

empregadas
FusGes e aquisicdes | oligopdlio Guimaraes (2018); | processo constante entre as grandes e pequenas redes para criar barreira aonde ja
em busca de maior Aperta et al (2015) esta instalado e facilitar a entrada aonde ndo esta presente
fatia de mercado
Uso de poderio | oligopdlio Lima e Rabelo (2015); | as maiores redes locais dominam praticamente 50% das lojas fisicas do municipio
econbémico Lariviere (2015)
Estratégia linha porteriana de | Porter (1979); Abdalla e | dominagdo territorial para movimenta¢do comercial e blindagem de setor
organizacional estratégia Oliveira (2019)
Cinco forcas de Porter | linha porteriana de | Michaelidou (2011); | houve aumento de poder de barganha por parte dos consumidores finais

estratégia Porter (2008)

Bloqueio de novos | barreiras de entrada Kotsios (2014), | uso de informagdes imobilidrias privilegiadas para dificultar que entrantes
entrantes Schivardi e Viviano | obtivessem bons pontos

(2010), Besanko et al.
(2012)

Terceirizagbes

custos de transagao

Barbosa (2019);

as grandes redes de drogarias terceirizam muitos servicos, enquanto as locais

industriais Piboonrungroj e Disney | designam outras fungdes para seus funcionarios pelo menor territdrio administrado
(2015)
Negociacdes custos de transacdo Nurski e Verboven, | quanto mais as redes locais e nacionais crescem, maior poder de negociagdo com o
empresariais 2015; Soares, Werner fornecedor elas adquirem
Dolci (2016)

Reducdo de despesas

estratégia em drogarias

Pereira (2018); Silva e
Sampaio (2016)

as redes de drogarias locais conseguem ter menor despesa para funcionar, enquanto
as maiores redes precisam (e dispéem) de mais dinheiro para entrar no mercado

Estratégias
competitivas

estratégia em drogarias

Tasca et al
Porter (1979)

(2017);

aumento do poder de negociagdo com os fornecedores e do relacionamento social
com os clientes

Fonte: Elaboragédo propria.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

P6de-se observar como surgiu a elevagdao de mercado das principais redes locais,
desde a compra de espacos pertencentes as drogarias independentes até a especulacdo
imobiliaria advinda de informantes privilegiados que eram determinantes para o
posicionamento estratégico desejado pelas drogarias nacionais entrantes, fazendo com que
ambas as drogarias lideres locais adotassem o principio da barreira de entrada como uma
forma de bloquear possiveis concorrentes, ao mesmo tempo dominando o mercado
farmacéutico com lojas que inclusive ndo apresentam lucro, mas sdo essenciais para compor
0 grupo e manter a posicao de liderancga territorial. A fala dos entrevistados apresentou
pontos-de-vista interessantes sobre o setor. A maioria apontou situacdes em comum sobre o
desenvolvimento local, a concorréncia, as particularidades deste mercado, como a
layoutizacdo das lojas e a mao-de-obra dos profissionais necessitar de especializacdo para
atender a nova demanda dos clientes, criada pelos novos entrantes apds a transposicdo das
barreiras de entrada.

Os resultados mostraram que, antes do periodo temporal analisado, os precos
definidos pelas préprias redes locais dificultavam a barganha de pre¢os no balcdo. Além
dessas implicacdes, as redes locais contavam com falhas na reposicdo de estoque, pequena
disposicao de mix de produtos, lojas com layout nao convidativo e a¢des sociais ocasionais,
privando os clientes destas drogarias de varios servicos diferenciados. Entre as contribuicdes
que este trabalho apresenta esta a contribuicdo social académica ao confirmar a
fundamentacdo tedrica, que aponta que barreiras de entrada sdo prejudiciais ao
desenvolvimento da sociedade por utilizar-se de estratégias de poder. A baixa concorréncia
local, por um certo conluio das drogarias locais, impossibilitava a capacidade de barganha dos
clientes. Quando as grandes redes entram com precos baixos e afastando as pequenas dos
principais pontos a concorréncia aumenta e a capacidade de barganha dos clientes também.
As drogarias locais ndo tinham barreiras de saida no interior do estado e, ao se juntarem e
expandirem seus negdcios, expandem para mercados do interior.

Esta pesquisa ressalta também a importdncia de uma concorréncia ndo predatoria
para manutencdao de um mercado competitivo, em que haja ambiente para varias a¢des de
relacionamento social com os clientes, aumentando a empregabilidade do setor, melhorando

a mao-de-obra e a modernizacdo das instalacdes das lojas ndo sé nesta cidade, mas também
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em outros mercados, demonstrando os passos de um processo de maturidade empresarial.
Além disso, demonstra a necessidade de reestruturar as a¢lées que causam perdas e
estagnacao ao negdcio, adotando decisGes mais focadas na rentabilidade e no social, sem a
ideia de que o lucro deve ser a primeira opgdao sempre, retomando a questdao administrativa
com uma gestdao mais racional.

As contribuicGes na area das estratégias gerenciais sdo uma somatédria do que foi
apresentado de contribuicdo cientifica e social, com extensdo as mencdes de custos de
transacdo aplicados ao setor especifico e ao desenvolvimento de estratégias de lideranca de
mercado, de como um empreendimento pequeno pode se portar e enfrentar uma grande
empresa. Adicionalmente, destaca-se também como contribuicdo cientifica a argumentacao
até entdo inédita na literatura sobre as barreiras de entradas implantadas por redes de
drogarias menores em concorréncia com as grandes redes. Esta € uma drea de estudo que
precisa ser mais explorada, sobretudo, por n3ao encontrar embasamento na literatura
disponivel. E necessario discernir entre as informacdes da literatura o que é vidvel ser aplicado
ou ndo; portanto, esta pesquisa visa preencher essa lacuna sobre estudos empiricos na area
de administragao do mercado farmacéutico das drogarias.

A partir destas constatacdes, fica claro que a barreira de entrada realmente é
prejudicial para os clientes que estiverem participando passivamente deste bloqueio, gerando
aumento de precos, poucos servicos disponiveis para o cliente usufruir devido a presenca de
um oligopdlio criado pelas drogarias locais, dominando o mercado farmacéutico municipal e
centralizando os interesses em apenas duas grandes firmas, que centralizavam o poder de

barganha com os fornecedores e garantiam a lideranca isolada entre as drogarias da cidade.
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