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RLRESUMO,

Esta pesquisa se insere no campo de estudos sobre varejo. A formacao de franquias tem sido um dos tipos
de alianca procurados pelo varejo farmacéutico. O objetivo do trabalho foi identificar, dentre as possiveis
vantagens competitivas, quais estdo motivando a formacao de franquias no segmento de farmacias e
drogarias. A pesquisa de campo envolveu a realizacdo de entrevistas em profundidade com franqueadores
e franqueados de duas redes de franquias do varejo farmacéutico, e sua andlise baseou-se na técnica de
analise de conteudo. O artigo apresenta um panorama da competicdo no setor de varejo farmacéutico
brasileiro, um levantamento tedrico e multiplos estudos de caso de empresas que passaram pela
transformacao de modelo de negdcio, transformando-se em um modelo de aliancas sob a forma de franquia.
Dentre os achados, observou-se que a estratégia de franquias representou uma oportunidade para o
franqueador aumentar rapidamente a sua participacdo no mercado varejista brasileiro, assim como para
compartilhar custos e riscos, além de diferenciar-se perante os concorrentes. Por outro lado, identifica-se o
risco de perda de competéncias, uma vez que as franquias tém um tempo de contrato limitado e, durante
este periodo, o know-how sobre o negdcio é compartilhado com o franqueado. Do ponto de vista do
franqueador, evidencia-se que a busca pela franquia tem sido motivada, principalmente, pela possibilidade
de aprendizado gerencial sobre um novo negdcio.
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ABSTRACT

and drugstores.

1. INTRODUCAO

O varejo compreende atividades relacionadas a
transacdes de vendas direcionadas ao consumidor
final (Berman & Evans, 1998:; Levy & Weirz, 2000; Pa-
RenTE, 2000; Kotier & ArmsTRONG, 2003). A orga-
nizacao de um varejo pode ocorrer sob o sistema
de franquias, onde ha associacdes contratuais entre
franqueador e franqueado (KoTler & ARMSTRONG,
2003; WRiGHT & Frazer, 2007). Este Ultimo compra o
direito de possuir e operar uma ou mais unidades
varejistas desenvolvidas pelo franqueador. Uma
franquia inclui o relacionamento entre cinco ele-
mentos: 0 nome da marca, o sistema operacional,
a garantia de uso da marca e do sistema, o paga-
mento para o franqueador e a propriedade do negé-
cio (WRIGHT & Frazer, 2007).

A literatura pesquisada revelou que franquia é
uma alianca estratégica que auxilia o alcance da
vantagem competitiva. Varios autores defendem
aliancas estratégicas como alternativas de susten-
tacdo da vantagem competitiva (PorTer, 1999; Collis
& MonTGomERrY, 1997; THompsoN JUNIOR & STrickLanD I,
2001; Watker, 2004). As aliancas podem ser Uteis
em suplementar a base de recursos, o que facilita
0 acesso a recursos e competéncias dos quais uma
organizacao tenha caréncia (CoLus & MONTGOMERY,
1997). Assim, o surgimento de aliancas é uma forma
de complementar as estratégias das empresas e

This research is part of field studies on retail. Franchise has been one of the types of alliance sought by
Pharmaceutical Retail. The objective was to identify, among the possible competitive advantages, which are
causing the formation of relief among pharmacies and drugstores. The field research involved conducting in-
depth interviews with franchisors and franchisees of two networks of pharmaceutical retail franchises and its
analysis was based on the technique of content analysis. The article presents an overview of competition in
the Pharmaceutical Retail sector in Braganca Paulista and Atibaia, a theoretical approach and multiple case
studies of companies that have gone through the transformation of business model, becoming a model of
alliances. Among the findings, it was observed that the strategy of franchises was an opportunity for the
franchisor to rapidly increase his participation in the Brazilian retail market, as well as to share costs and risks,
and to differentiate in front of the competitors. Furthermore, it identifies the risk of loss of skills, since the
franchises have a time limited contract during this period and know-how about business is shared with the
franchisee. From the viewpoint of the franchisor it is evident that the search for relief has been driven mainly
by the possibility of managerial learning on a new business.
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aumentar sua competitividade local e internacional
(THompson Junior & Strickianp Il 2001).

Um estudo realizado pela Geréncia Setorial de
Comércio e Servicos do BNDES', em 2001, men-
cionou que o Brasil é o oitavo pais no mercado de
medicamentos global, e 80% dos negdcios no setor
correspondem a venda de medicamentos. O
referido estudo identificou o Brasil como sendo o
pais com maior numero de farmdcias em todo o
mundo. A Ultima estatistica realizada pelo Conselho
Federal de Farmacia, em dezembro de 2008, veri-
ficou que havia 72.480 farmacias e drogarias
inscritas nos Conselhos Regionais de Farmacia em
todo o Brasil. Desse montante, 20.227 estdo insta-
ladas em capitais e 52.253, em cidades do interior.
Esse numero engloba farmacias tradicionais alo-
patas, homeopaticas, independentes, cooperativas,
redes e franquias.

Ha uma enorme competitividade no setor. Este
fato obriga as farmacias e drogarias a desenvolve-
rem modelos de negdcios que viabilizem uma van-
tagem competitiva. Identifica-se que uma das pra-
ticas comuns no setor é o associativismo, que surge
como alternativa para enfrentar a concorréncia e
como forma para garantir custos menores. Uma

' Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.
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pesquisa realizada por Ribeiro (2006) identificou sete
tipos de aliancas estratégicas sendo praticadas pelo
varejo farmacéutico brasileiro, dentre elas a alianca
por meio de franquia, objeto deste trabalho.

O presente estudo considera a realidade da
competicao no mercado brasileiro e busca identi-
ficar, por meio de um estudo de caso, quais vanta-
gens competitivas, previamente identificadas na
literatura, podem ser obtidas por meio de uma fran-
quia varejista.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Varejo

O varejista é definido pelas diversas atividades
gue caracterizam a venda de bens e servicos, de
forma a atender as necessidades do consumidor
final (Berman & Evans, 1998:; Levy & Weirz, 2000;
ParenTe, 2000). Kotler & Armstrong (2003) completa-
ram o conceito de varejo, expondo que a comercia-
lizacdo dos produtos deve ser para uso pessoal, e
ndo empresarial.

O varejo é o estagio final do processo de distri-
buicdo (BermaN & Evans, 1998). Este fato ja havia
sido constatado por Rachman (1973), o qual dis-
correu que, por ser o elo final da cadeia, é influen-
ciado por fatores controldveis, como bens e servicos,
distribuicao fisica e comunicacdo, e por fatores
incontrolaveis, como consumidor, concorréncia,
condicoes econdmicas e legislacdo, dentre outros.

Conforme ressaltaram Levy & Weitz (2000), o
varejo tem a necessidade de agregar valor aos pro-
dutos comercializados. Estes autores enumeraram
as quatro funcoes basicas para que isso ocorra:

Q oferta de grande variedade de bens e servicos
— proporcionar aos consumidores produtos de
diversos fabricantes, ainda que sejam
similares;

Q extracdo de pequenas quantidades de gran-
des lotes — varejistas compram mercadorias
em grandes quantidades e as fracionam para
que o cliente possa adquirir somente o quanto
lhe é necessario;

O manutencao de estoques — 0s varejistas man-
tém estoques de forma a atender ao consu-

midor final, evitando que este, por sua vez,
armazene produtos em grandes quantidades
em casa;

Q fornecimento de servicos — sao acdes pres-
tadas pelo varejo, de maneira a facilitar a
compra e o uso dos produtos.

Na visdo de Robinson, Robinson & Matthews
(1957), uma das dificuldades na operacao de um
varejo verifica-se nos servicos que ele oferece. Estes
autores afirmaram que a extensao dos servicos
oferecidos é influenciada pelo tipo e tamanho do
varejo, e pela localizacdo e concorréncia do setor.
Ainda no mesmo raciocinio dos autores em desta-
que, os principais servicos de conveniéncia dispo-
nibilizados por um varejo sao os seguintes: entrega
em domicilio, facilidades de crédito, estaciona-
mentos, descontos especiais para determinados
clientes, informacoes gratuitas, sanitarios e balan-
cas, dentre outros.

A importancia do servico prestado ao consumidor
pelo varejista merece consideravel atencdo, pois
estd intimamente relacionada as expectativas e a
percepcao do cliente (WAaLters & HanraHAN, 2000).
Os referidos autores ainda ressaltaram que a base
da satisfacdo ou insatisfacdo do consumidor esta
atrelada a percepcao do valor quanto ao servico
entregue ao cliente. O servico é definido como uma
acao que cria beneficios a clientes por meio de uma
mudanca desejada, e o beneficio é a vantagem que
se obtém a partir do desempenho dessa acao
(LoveLock & WrigHT, 2003). Estes autores ainda clas-
sificaram os servicos considerando o grau de tan-
gibilidade ou intangibilidade, o processo de servico,
o lugar e o tempo de entrega do servico, a natureza
da relacdo com os clientes e o equilibrio entre oferta
e demanda.

Um outro aspecto condizente ao varejo refere-
se a localizacdo do estabelecimento. A localizacdo
da loja pode atrair um grande numero de com-
pradores e deve ser conveniente ao tipo de cliente
que se pretende atingir (Rosinson, RosiNsoN &
Marttrews, 1957). Para estes autores, ha trés fatores
que influenciam a escolha das areas de compras:
(a) poder de compra dos clientes; (b) aspectos
inerentes aos custos e operacdes da instalacao fisi-
ca em determinada regido; e (c) competicdo. Os
autores mencionados ainda demonstraram que, por
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intermédio do estudo da localizacao de um varejo,
é possivel estimar o volume de vendas potencial da
regiao, as atitudes e os habitos de compras dos con-
sumidores, e avaliar os fatores fisicos que podem
afetar o negocio.

Para Lovelock & Wright (2003), as cercanias
fisicas ajudam a moldar sensacdes e reacoes ade-
quadas nos clientes. Na visao de Kotler & Arms-
trong (2003), a localizacdo é fundamental e influen-
cia a capacidade de atrair clientes.

Alguns fatores afetam a atratividade da localiza-
cao das dareas de comércio. Berman & Evans (1998)
afirmaram que a area de negdcios é influenciada pe-
las caracteristicas demograficas e socioeconémicas
dos consumidores em derredor. Dados demograficos,
clima de negdcios e concorréncia sao fundamentais
no processo decisério de escolha (Levy & Werrz, 2000).
Em funcdo da larga escala de lugares para instalar
um varejo, ao escolher-se a localizacdo, é necessario
que se avaliem questdes quanto a geografia do local,
ao marketing e aos habitos de consumo inerentes ao
tipo de varejo (Davies & Warp, 2002).

Para Levy & Weitz (2000), as drogarias sao em-
presas pertencentes ao varejo da industria farma-
céutica e se enquadram na classificacdo de lojas
de produtos diferenciados. Na visao destes autores,
as drogarias sao lojas que concentram produtos
ligados a saude e a cuidados pessoais; e, em funcao
da concorréncia, estes estabelecimentos estao
fornecendo novos servicos, ampliando o mix de
produtos e o tamanho de suas lojas.

2.1.1. Franquia

As franquias constituem um sistema de expan-
sdo baseado no pagamento de royalty ao franquea-
dor por parte do franqueado (Cotls & MONTGOMERY,
1997; Costa, 2003; Jacossen, 2004; Buzapy, 2005).

Aliancas estratégicas, sob a forma de franquias,
sao definidas como um sistema de expansao
baseado na utilizacdo de um modelo desenvolvido
pelo franqueador (Coluis & MonTGomeRY, 1997; CosTa,
2003; Jacossen, 2004; BuzApy, 2005). Wright & Frazer
(2007) complementaram o conceito de franquia,
expondo que o franqueador tem por responsabi-
lidade fornecer ao franqueado know-how, suporte
para a conducdo do negécio e exclusividade de

territério para o franqueado, no que se refere a
abertura de novas unidades como retorno aos
royalties pagos pelo mesmo.

A estratégia de franquia tem sido utilizada por
organizacoes de diversos setores como alternativa
para a expansao do negdcio em ambito nacional e
internacional (Rajacoral, 2007). As organizacoes de
franquia, na visdo de Kotler & Keller (2006), fazem
parte do sistema de distribuicdo de produtos (ser-
vicos e bens) que mais tem crescido nos ultimos anos.
A franquia é um sistema contratual com direitos e
deveres definidos por contratos legais (PaLver, 2006).

Para Silva & Azevedo (2006), uma franquia é for-
mada por um agente detentor da marca e do co-
nhecimento (franqueador), que concede por meios
legais contratuais o direito ao uso e a administracao
da marca e do modelo organizacional desenvolvido
para os agentes multiplicadores do negdcio (fran-
gueados). Em um sistema de franquia, o franqueador
fornece ao franqueado certos servicos e o direito de
comercializar seus produtos (Patmer, 2006). O contrato
de franquia é firmado por um periodo de tempo deter-
minado, bem como é delimitada a regiao de atuacao
do franqueado (Siva & Azevepo, 2006; Paumer, 2006).
Utilizando-se os mesmos autores como base, tem-
se que o franqueador recebe do franqueado uma
taxa de franquia inicial, além de um montante basea-
do nas vendas mensais da unidade franqueada;
também é comum o pagamento de outras taxas,
tais quais royalties e taxa de propaganda, dentre
outras que o franqueador julgar adequadas e
necessarias para o bom funcionamento da franquia.

As organizac¢des que atuam sob a forma de fran-
quias, segundo Rajagopal (2007), possuem uma es-
trutura em cadeia baseada na racionalizacdo do
“tocar, sentir e pegar” por parte do consumidor
final. Essa racionalizacdo é obtida a partir das op-
cbes limitadas que a franquia oferece ao consu-
midor e este, por sua vez, ndo tem a necessidade
de despender muito tempo no processo decisério,
pois ja sabe o que vai encontrar naquele estabe-
lecimento (RajacoraL, 2007). Esse sistema em cadeia
¢ obtido a partir de normas e procedimentos padro-
nizados estabelecidos pelo franqueador, e ajuda a
minimizar os problemas oriundos da falta de
controle integral junto aos franqueadores, agravada
pela distancia territorial que muitas vezes divide
franqueador e franqueado (Patmer, 2006).
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Em pesquisa realizada por Silva & Azevedo
(2006), encontraram-se quatro formatos contra-
tuais de franquias, conforme exposto no Quadro 1.

Este quadro demonstra que as franquias se adap-
taram e se enquadraram as diversas realidades,
dependendo do mercado em que estdo inseridas.

Rajagopal (2007) afirmou que um contrato de
franquia sustenta mecanismos que permitem a
selecdo e o controle de parceiros para um negocio.
Ainda para este autor, o sistema de franquia auxilia
a identificacdo e o melhor desempenho do varejo,
pois proporciona unificacdo visual/ operacional en-
tre as unidades varejistas.

As franquias sdo vantajosas a medida que um
farmacéutico sem experiéncia administrativa tem
condicbes de iniciar suas atividades empresariais,
com um suporte e respaldo de modelo e marca bem
conceituados. No entanto, com o passar dos anos,
este proprietario ou gestor adquire experiéncias
administrativas e percebe que esta alianca nao
permite que suas decisdes e poderes sejam exer-
cidos na integra. Tal situacdo gera desconforto e
até um certo desanimo por parte destes franquea-
dos. Esta condicao dos franqueados demonstra uma
das desvantagens das aliancas enumeradas por
Inkpen (2001), o qual ressaltou que mesmo as
aliancas bem-sucedidas terao um fim em razdo da
inflexibilidade de gestdo, problemas com a troca
de informacdes, conflitos entre as partes e expec-
tativas diferentes de cada participante. Quanto a
diminuicao do controle e da inflexibilidade estraté-
gica das aliancas, estas sdao desvantagens que as
franquias apresentam e também foram pontuadas
por Costa (2003), Pitts & Lei (2003) e Walker (2004).

Quadro 1: Quatro diferentes formatos de franquias

2.2. Vantagem competitiva

Vantagem competitiva € um conceito central nos
estudos sobre estratégia e competicdo. Porter
(1986), um dos expoentes da visdo da estratégia
com énfase no poder do mercado, defendeu que a
esséncia da formulacdo estratégica é relacionar
uma empresa ao seu meio ambiente. A vantagem
competitiva ocorre quando a empresa desenvolve
mecanismos que bloqueiam e limitam as a¢des de
outros competidores. Um desses mecanismos é a
estratégia de diferenciacao (PorTer, 1986), que prevé
que a maneira como uma empresa tende a ganhar
vantagem competitiva é aumentar o valor percebido
de seus produtos junto a seus clientes. O autor
também propds a estratégia de lideranca de custos,
sendo que o foco central é reduzir os custos
econémicos de uma firma a valores menores que
seus competidores.

Para os proponentes da visao da empresa
baseada em recursos, a énfase na obtencdo da
vantagem competitiva recai primeiramente sobre
os fatores internos (Barney, 2002; Cotuis &
MonTGomeRrY, 1997; WEerNEerreLT, 1984). A formulacao
da estratégia baseia-se na identificacao das
competéncias e dos recursos de uma organizacao,
sendo que os mesmos devem ser distintos ou
superiores aos de seus concorrentes. Identificar
como tais recursos e competéncias sao aproveitados
e combinados é o que torna a vantagem compe-
titiva sustentavel.

A vantagem competitiva pode ser obtida nao sé
a partir das estratégias corporativas, como também
das estratégias globais e das aliancas estratégicas
(Pirts & Lel, 2003). Para Thompson Junior & Strickland

Formato contratual de franquia | Apresentacao da estrutura

Franquia convencional

Todo o investimento inicial fica a cargo do franqueado.

Franquia parcial

Tanto o franqueador quanto o franqueado arcam com os investimentos iniciais.

Locacao de geréncia

Todos os investimentos iniciais sao de responsabilidade do franqueador, cabendo ao
franqueado apenas a administracdo do negocio.

Hierarquia

As lojas sao iniciadas e administradas pelo franqueador, conhecidas como lojas préprias;
geralmente sdo pontos estratégicos sobre os quais o franqueador quer deter o controle.

Fonte: Elaborado pelas autoras, baseado em Silva & Azevedo (2006).
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[l (2001), as aliancas contribuem nao sé para a
obtencdo de uma vantagem competitiva, como
também representam a Unica alternativa para con-
seqguir recursos e habilidades valiosos que ndo po-
deriam ter sido alcancados por uma empresa isola-
damente. As aliancas estratégicas também possibi-
litam as empresas desenvolver cooperacdo e ter
condicoes de operar multiplas formas de negdcios
simultaneamente (Barney, 2002).

Enquanto alianca estratégica, a franquia permite
as organizacoes um rapido e acelerado crescimen-
to, proporcionam maior velocidade de mercado,
além do compartilhamento de custos e riscos ine-
rentes ao tipo de mercado em que atuam ou preten-
dem atuar (Cotus & MontcoMmery, 1997; Inkpen, 2001;
Grant, 2002; Barney, 2002; WaLker, 2004; NorbiN,
2004; OJope, 2004; Jackson & Netson, 2004; BootH,
Fintey & McCrepig, 2005; MacGRreGor & Vrazauc, 2005;
PraTER & GHosH, 2005).

Mesmo havendo uma posicao favoravel as alian-
cas estratégicas pela maioria dos autores pesqui-
sados, grande parte deles sempre menciona as prin-
Cipais desvantagens que permeiam este tipo de
estratégia. Estas, por sua vez, servem de base para
0s principais cuidados que as organizacoes devem
ter ao estabelecerem uma alianca. Uma delas é a
diminuicao de controle, pois o processo decisério
conta com mais envolvidos e menor poder de cada
um, aumentando a dificuldade de determinar objeti-
vos comuns (Costa, 2003; Prirts & Lei, 2003; WALKER,
2004). Também foi apontada a possibilidade de exis-
tir inflexibilidade estratégica, uma vez que o dire-
cionamento estratégico torna-se mais lento e en-
gessado (Costa, 2003; Walker, 2004). Pode ocorrer
o enfraquecimento da identidade organizacional,
na medida em que a construcdo da identidade esta
baseada no consistente controle sobre o desem-
penho da empresa. A partir do momento em que
h& outro envolvido, a identidade de ambos tende a
se fundir, prevalecendo a mais forte (THomPSON JUNIOR
& Strickianp I, 2001). Outra desvantagem enume-
rada é a perda de competéncias internas e conhe-
cimento intelectual, guando o compartilhamento de
formas de atuacdo proporciona a transferéncia de
um conhecimento para outra empresa e, dessa for-
ma, acarreta desvantagens futuras (HiL & Jones,
1998; Firzeatrick & DilLutLo, 2005). E uma outra
desvantagem estd vinculada ao crescimento de

incompatibilidades entre parceiros, pois, ao longo
do tempo, é possivel que os participantes da alianca
tornem-se muito diferentes e desenvolvam objetivos
e estratégias distintas (Cotus & MontGomery, 1997;
Prrts & Lei, 2003).

Para melhor entender a complexidade apontada
pela literatura, este artigo procura conjugar as prin-
cipais vantagens e dificuldades encontradas, con-
forme a revisdo de literatura, para criar e compor
um guia para o desenvolvimento da pesquisa.

3. ABORDAGEM METODOLOGICA

A abordagem de pesquisa foi desenvolvida tendo
em vista os objetivos definidos na secao introdutoria
e resgatados nesta secao.

O estudo desenvolve-se no setor de varejo far-
macéutico e busca identificar quais vantagens com-
petitivas podem ser obtidas por meio da franquia
varejista, comumente praticada por esse setor.

Utiliza-se 0 método do estudo de caso, e seu
planejamento deu-se conforme proposta de Yin
(2005). O presente estudo caracteriza-se como
sendo de enfoque qualitativo e de carater explo-
ratério. Segundo Kdéche (1999), a pesquisa explo-
ratéria é muito utilizada nas ciéncias sociais por ser
um processo de investigacdo que identifica a natu-
reza do fendbmeno e aponta as caracteristicas das
varidveis em estudo. Desta forma, esta pesquisa
procura caracterizar a formacao de franquias e
suas implicacoes para a obtencao de vantagens
competitivas, considerando o cendrio competitivo
do varejo farmacéutico brasileiro.

Buscou-se selecionar empresas que tivessem a
experiéncia de ter passado de uma empresa Unica
para uma empresa no sistema de franquia, a fim
de melhor dimensionar as possiveis vantagens com-
petitivas. As empresas objeto de estudo serao aqui
denominadas “Alfa Farmacia de Manipulacdo” e
“Beta Farmdcia de Manipulacao”. Trata-se de em-
presas que atuaram, em um primeiro momento, co-
mo farmacias de manipulacdo independentes.
Ap6s determinado periodo, visando a expansao
territorial, escolheram a estratégia de alianca sob
a forma de franquia para crescer no mercado va-
rejista farmacéutico. A escolha das duas organiza-
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cbes também foi permeada pelo fato de possuirem
estruturas organizacionais diferentes em termos de
tamanho e atuacdo territorial. A Alfa Farmacia de
Manipulacado, presente desde 1993, possui apenas
quatro unidades, o que permite maior flexibilidade
entre franqueador e franqueado. Essa estrutura faz
com que o desempenho tanto do franqueador
quanto do franqueado seja mais evidente e flexivel,
em funcado da contribuicdo de todas as partes para
a melhoria da organizacao. A Beta Farmacia de
Manipulacdo possui cem lojas distribuidas por 20
Estados brasileiros. Esta no mercado desde 1988.
Trata-se de uma estrutura mais burocratica e com
mecanismos de controle menos flexiveis entre
franqueador e franqueado.

O instrumento escolhido para a coleta de dados
primdrios foi a entrevista em profundidade (King,
1999; McDanieL & Gartes, 2003), visando a levantar
percepcoes individuais dos gestores do negdcio
sobre as vantagens competitivas obtidas. Também
foram consultados relatérios das duas organiza-
cbes, que serviram como dados secundarios e que
auxiliaram na analise dos resultados. Para que a
entrevista fosse mais bem conduzida, foi elaborado
um roteiro de entrevista semiestruturado, conforme
McDaniel & Gates (2003) orientaram. Um roteiro
semiestruturado pode ser utilizado quando nao ha
a necessidade de testar hipoteses, quando nao se
tem certeza do quanto de informagdes o entrevis-

Quadro 2: Estruturacao do estudo exploratério

tado tera condicoes de fornecer e quando se deseja
extrair opinides dos entrevistados sobre o cerne da
pesquisa (King, 1999). Foi entrevistado o franqueado
da Alfa Farmacia de Manipulacao situado na cidade
de Braganca Paulista, interior do Estado de Sao Pau-
lo, e também um dos soécios fundadores da Alfa
Farmacia de Manipulacao, responsavel pelas fran-
quias. Para a realizacdo do estudo na Beta Farmacia
de Manipulacao, foi escolhido o franqueado locali-
zado em Atibaia, no interior do Estado de S&o Paulo,
cidade esta pertencente a regiao de Braganca
Paulista. Também foi ouvido o gerente de franquias,
responsavel pela selecdo e pelo suporte de novos
franqueados da Beta Farmacia de Manipulacao.

As caracteristicas do varejo sob a forma de fran-
quia e as possiveis vantagens competitivas foram
identificadas por meio da revisdo de literatura, e
serviram de base para a elaboracdo do roteiro. O
Quadro 2 demonstra os principais conceitos, enu-
merados no referencial tedrico, que contribuiram
para elaboracdo do roteiro semiestruturado, o qual
auxiliou a coleta de dados primarios.

A analise dos resultados das entrevistas foi feita
utilizando-se a técnica de analise do conteldo
(BaroiN, 1977), admitindo-se que ela, em geral, é
utilizada em pesquisas exploratorias (Vercara, 2005).

Considerou-se pertinente estabelecer, a partir
dos dados coletados, as categorias que serviriam

Referencial tedrico franquias — vantagens: enquanto alianca estratégica, a franquia permite as
organizacées um rapido e acelerado crescimento, proporcionam maior velocidade de mercado,
além do compartilhamento de custos e riscos inerentes ao tipo de mercado em que atuam ou
pretendem atuar (Cottis & MonTGomery, 1997; Inkpen, 2001; GranT, 2002; Barney, 2002; WaLker, 2004;
NorbiN, 2004; Osopg, 2004; JacksoN & NeLson, 2004; BootH, FiNLEy & McCrepie, 2005; MacGRreGor & VRAzALIC,
2005; PraTEr & GHosH, 2005). A franquia sustenta a selecdo e o controle de parceiros para um
negocio, auxilia a identificacdo e o melhor desempenho do varejo, pois proporciona unificacao
visual/ operacional entre as unidades varejistas, além de padronizar normas e procedimentos que
facilitam o controle por parte do franqueador (Paimer, 2006; Rajagorat, 2007).

Referencial tedrico franquias - desvantagens: diminuicdo de controle, inflexibilidade estratégica
(Costa, 2003; Pirts & Lel, 2003; WaLker, 2004). Outras desvantagens sao problemas com a troca de
informacoes, conflitos entre as partes e expectativas diferentes de cada participante (Inkpen, 2001).
Notou-se que também pode ocorrer a perda de competéncias internas e conhecimento intelectual
guando o compartilhamento de formas de atuacao proporciona a transferéncia de um conhecimento
para outra empresa e, dessa forma, acarreta desvantagens futuras (Hiie & Jones, 1998; FirzeaTrick &
DiLutLo, 2005).

Obijetivo: quais vantagens competitivas,
previamente identificadas na literatura,
podem ser obtidas por meio de
uma franquia varejista.

Alfa Farmacia de Manipulacao
Beta Farmacia de Manipulacao

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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de base para a estrutura da analise, com vistas a
ordenar e coordenar as informacodes coletadas:
principais mudancas no setor, fatores que levaram
a adotar a estratégia de franquia e vantagens ou
desvantagens competitivas percebidas.

4. APRESENTACAO E ANALISE
DOS RESULTADOS

4.1. Segmento do estudo: o varejo
farmacéutico

Levy & Weitz (2000) classificaram as drogarias
como empresas pertencentes ao varejo da industria
farmacéutica, que se enquadram na classificacao
de lojas de produtos diferenciados. Machline &
Amaral Junior (1998) mencionaram as visiveis mu-
dancas ocorridas no comércio farmacéutico. Estes
autores revelaram que surgiram no mercado diver-
sas redes de farmadcias, passando a ser minoria as
lojas isoladas e independentes. Outras mudancas
notaveis, citadas por estes mesmos autores, refe-
rem-se aos novos tipos de arranjos fisicos desenvol-
vidos por esta classe varejista, bem como a mudan-
Ca e a preocupacao com a estética das lojas.

Quanto as estruturas dos estabelecimentos que
compdem o varejo farmacéutico, observam-se as
sequintes: a) redes de farmacias e drogarias; b)
estabelecimentos independentes de pequeno porte;
c) franquias; e d) associativismo. Este ultimo re-
presenta a juncao de diversas farmacias e/ou dro-
garias independentes que atuam sob a mesma mar-
ca e compartilham algumas atividades — por exem-
plo, compras —, alternativa esta encontrada para
ganhar maior competitividade diante da concor-
réncia das grandes redes, visando a reducdo de
custos (Gazeta MercanTiL, 1999).

Em relacdo a quantidade de farmacias e droga-
rias existentes no Brasil, o Ultimo levantamento esta-
tistico realizado pelo Conselho Federal de Farmacia
(CFF), em dezembro de 2008, constatou que havia
72.480 farmacias e drogarias inscritas. Desse mon-
tante, 20.227 estao instaladas em capitais e 52.253,
em cidades do interior. Esse nimero engloba farma-
cias tradicionais alopatas, homeopaticas, indepen-
dentes, cooperativas, redes e franquias. No que se
refere as franquias de farmacias e drogarias que

atuam no Brasil, apenas oito delas estdo cadastradas
junto a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF).

De acordo com informacodes da Abrafarma (Asso-
Ciacao Brasileira de Redes de Farmacias e Droga-
rias), as vendas totais do setor entre os meses de
janeiro a setembro de 2008 foram equivalentes a
R$ 7.282.462.570. Comparado ao mesmo periodo
de 2007, percebeu-se um aumento de 20,93%. Os
dados sdo referentes apenas as grandes redes, que
representam 90% das vendas no mercado varejista
farmacéutico.

4.2. Multiplos estudos de caso:
Alfa e Beta Farmacias de Manipulacao

A Alfa Farmacia de Manipulacao foi fundada em
janeiro de 1993, na cidade de Jundiai, interior do
Estado de Sao Paulo. A grande preocupacao inicial
foi desenvolver e produzir medicamentos de alta
qualidade. Apdés dois anos de funcionamento da
primeira loja, foi inaugurada uma filial da Alfa
Farmacia de Manipulacdo na mesma cidade. Os
proprietarios notaram que a demanda pelos produ-
tos havia crescido consideravelmente e foi neces-
sario abrir uma segunda loja. No ano de 1995, a
Alfa Farmacia de Manipulacao desenvolveu um ser-
vico inovador para a época, um departamento téc-
nico de apoio ao médico, que fazia visitas a estes
profissionais com intuito de auxilia-los na prescricao
de medicamentos manipulados.

No ano de 1998, foi aberta a segunda filial da
Alfa Farmacia de Manipulacdo, para atender ape-
nas a manipulacdo de medicamentos homeopa-
ticos. Foi nesse periodo que a Alfa constatou que
sua expansao poderia ocorrer além da cidade de
Jundiai e que a demanda por medicamentos no
Brasil tenderia a crescer, principalmente por medi-
camentos manipulados.

Passados cinco anos de estudos e pesquisas so-
bre as alternativas de expansao, a Alfa Farmacia
de Manipulacdo optou pelo sistema de franquia
para ampliar sua atuacdo geografica. Sendo assim,
apos dez anos no mercado e solida experiéncia no
ramo magistral, a Alfa, juntamente com uma asses-
soria especializada, iniciou seu processo de franquia.
No ano de 2004, foi aberta a primeira loja
franqueada da Alfa Farméacia de Manipulacdo na
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cidade de Braganca Paulista, também no interior
do Estado de Sédo Paulo. A Alfa possui uma estrutu-
ra de franquias com quatro lojas. Os candidatos que
se interessarem em adquirir uma franquia da Alfa
Farmacia de Manipulacdo precisam preencher um
extenso questionario de pré-qualificacao e, depois
de analisadas as informacées, a Alfa permite ou
ndo a inclusdo de mais um franqueado. Esse fran-
gueado, por sua vez, deve ter nivel superior, identi-
ficar-se com o negdcio, apresentar disponibilidade
de tempo integral para dedicacdo a empresa e
flexibilidade para lidar com clientes. O aporte finan-
ceiro para o investimento inicial gira em torno de
R$ 130 mil entre taxa de franquia e capital de giro,
mais um percentual que varia entre 6% a 8% do
faturamento bruto mensal como taxa de royalties.

A Beta Farmacia de Manipulacdo nasceu na
cidade de Sao Paulo, no ano de 1988, como farma-
cia independente. Apds dez anos, iniciou seu pro-
cesso de expansao a partir de franquias. Atualmen-
te, conta com 20 lojas proprias e 80 franqueados,
sendo que 30 estabelecimentos ja sdo certificados
com o selo de qualidade I1SO 9001:2000, o que ga-
rante a preocupacao com a qualidade dos produtos
a serem comercializados. Embora esteja presente
em outras regides do Brasil, a maioria das lojas da
Beta Farmacia de Manipulacdo concentra-se na
regido Sudeste. Em 2008, foi classificada como a
maior rede de franquias no varejo de farmacia de
manipulacao do Brasil, de acordo com relatérios
internos fornecidos pela empresa.

A Beta Farmacia de Manipulacdo estima um apor-
te financeiro inicial de R$ 250 mil, sendo que, neste
valor, estdo inclusos taxa inicial de franquia, reformas
no ponto varejista, aquisicdo de equipamentos e
capital de giro inicial. De acordo com informacoes
fornecidas pela empresa, o custo operacional mensal
de uma loja fica entre R$ 9 mil e R$ 15 mil.

Aos candidatos que demonstram interesse em
adquirir uma franquia da Beta Farmacia de Manipu-
lacao, solicita-se que preencham um pequeno
formulario inicial de pré-qualificacao e, em seguida,
a Beta entra em contato com esses possiveis fran-
gueados, transmitindo-lhes uma posicao em termos
de aceitacao ou nao do pedido de franquia. A Beta
Farmacia de Manipulacdo d& suporte a seus fran-
gueados nos seguintes aspectos: padronizacao de

lojas, acompanhamento de desempenho, recicla-
gem profissional, software de gestdo, acoes de mar-
keting institucionais e demais necessidades que 0s
franqueados possam vir a ter.

4.3. Analise dos resultados

Uma das vantagens das aliancas estratégicas,
dentre elas a franquia, citada por Barney (2002) e
Ratten (2002), esta a possibilidade de aprendizado
obtido pelos participantes da alianca estratégica.
No caso da empresa Alfa, o franqueado, embora
ja tivesse experiéncia gerencial, nunca havia partici-
pado e administrado uma organizacao, e, até entao,
estava bem focado apenas na area técnica farma-
céutica. Esse conhecimento técnico pdde ser absor-
vido pelo franqueador por meio da aceitacao das
sugestoes de melhorias, proporcionada pelo fran-
gueado. Para a Beta Farmacia de Manipulacao, a
troca de informacdes entre franqueado e franquea-
dor ocorre de maneira mais lenta. Porém, percebeu-
se gue houve muito aprendizado, principalmente
por parte do franqueado analisado, uma vez que o
mesmo nao possuia nenhum conhecimento do ra-
mo varejista farmacéutico. Para o franqueador, a
riqueza do aprendizado obtido paira nas informa-
cbes do mercado onde a franquia esta alocada, que
detém caracteristicas proprias diferentes da cidade
de Sao Paulo, onde o franqueador esta situado.

Os mesmos autores acima citados ainda defen-
deram que as aliancas proporcionam adaptacoes
e mudancas continuas. Na Alfa, verifica-se que as
adaptacdes sdo lentas, principalmente em termos
de comunicacdo de marketing. O material de
divulgacao é centralizado e confeccionado pelo
franqueador; entretanto, em determinados mo-
mentos e para determinados produtos, ele foge da
realidade da franquia local. Nesse aspecto, pode-
se considerar uma vantagem competitiva para o
franqueador, conforme defendido por Palmer
(2006) e Rajagopal (2007), devido a padronizacao.
Ao verificar a falta de flexibilidade quanto ao mate-
rial publicitario, na unidade franqueada ele se torna
uma desvantagem, de acordo com Costa (2003),
Pitts & Lei (2003) e Walker (2004). Para a Beta,
adaptacbes sao raras, os dados analisados revela-
ram que uma estrutura com cem varejos, dentre
lojas pertencentes ao franqueador e lojas fran-
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gueadas, requer o minimo de adaptacoes possivel
para que se mantenha o controle e a padronizacdo
necessaria, Entende-se que, dessa forma, tem-se
vantagem competitiva, de acordo com Palmer
(2006) e Rajagopal (2007).

Outras vantagens, citadas no referencial teérico
e pertinentes a estratégia de aliancas, sao inerentes
ao fato de que as aliancas — e, nesse caso em par-
ticular, as franquias — permitem um rapido cresci-
mento em termos de expansao territorial, maior
velocidade de mercado, compartilhamento de
custos e riscos (CoLus & MoNTGOMERY, 1997 INKPEN,
2001; Barney, 2002; Grant, 2002; JacksoN & NELSON,
2004; Norbin, 2004; Ojope, 2004; WaLkEer, 2004;
BootH, FINLEY & McCRrepie, 2005; MacGREGOR & VRAZALIC,
2005; PraTER & GHosH, 2005).

O répido crescimento e a maior velocidade de
mercado, no caso analisado, pode ser comprovado
a medida que, em quatro anos, a Alfa Farmacia de
Manipulacdo dobrou o seu tamanho, ampliou o
faturamento e ainda atingiu novas fronteiras geogra-
ficas de atuacao, além da cidade origindria, que é
Jundiai. Esse fato também comprova a velocidade
que a Alfa Farmacia de Manipulacdo conseguiu atin-
gir em termos varejistas, considerando a ampliacao
do numero de estabelecimentos em um curto perio-
do de tempo. A rapida expansao territorial, também
foi percebida na empresa Beta Farmacia de Mani-
pulacdo, porgue, desde que iniciou suas atividades,
em 1988, ja atingiu a marca de cem estabelecimen-
tos varejistas, o que a torna uma empresa consoli-
dada no varejo farmacéutico e lhe confere uma
vantagem competitiva nesse mercado.

No que tange ao compartilhamento de custos e
riscos, quando se atua por meio de franquias, am-
bas as partes tém direitos e deveres, sendo que o
crescimento e o sucesso de todas dependem do
esforco individual de cada uma. Nesse sentido, o
relato dos franqueados de ambas as empresas estu-
dadas é positivo quanto ao suporte e apoio dado
pelo franqueador e quanto ao sistema proposto para
cada unidade em relacdo ao aumento de vendas
para que haja ganhos em escala e reducao de cus-
tos, conforme defendido no referencial tedrico por
Collis & Montgomery (1997), Inkpen (2001), Barney
(2002), Grant (2002), Jackson & Nelson (2004), Nordin
(2004), Ojode (2004), Walker (2004), Booth, Finley &
McCredie (2005), Mac Gregor & Vrazalic (2005) e

Prater & Ghosh (2005). Do ponto de vista do
franqueador, é uma forma de minimizar os riscos
inerentes ao negdcio, principalmente diante da forte
concorréncia que ha no setor varejista farmacéutico,
além de conseguir manter o controle em cada uma
das lojas. Também se percebeu o compartilhamento
de custos quando os franqueados assumiram boa
parte dos investimentos para a montagem das novas
unidades varejistas sob o contrato de franquia, o que
é praxe no sistema de franquia, de acordo com Silva
& Azevedo (2006) e Palmer (2006).

Ao analisarem a protecao da regiao de atuacao
do franqueado, Silva & Azevedo (2006) defende-
ram que essa medida pode se tornar uma vantagem
até como protecao ao canibalismo, caso haja varios
franqueados disputando a mesma regidao comercial.
Tanto para a Alfa Farmacia de Manipulacdo quanto
para a Beta Farmacia de Manipulacdo, esse é um
fator preponderante que ajuda a tranquilizar os
franqueados em termos de propriedade territorial.
Em cidades do interior com até 200 mil habitantes,
é permitida apenas uma loja de cada franquia para
nao comprometer as vendas totais de cada loja.

Quanto as desvantagens das aliancas, Costa
(2003), Pitts & Lei (2003) e Walker (2004) foram
unanimes em afirmar que as aliancas proporcionam
a diminuicao de controle por parte de um ou de todos
os participantes e a inflexibilidade estratégica. No
caso da Alfa, tem-se a perda de controle por parte
dos franqueados, que demonstraram certa frustracao
com a pouca participacdo no sistema de planeja-
mento e na conducdo das atividades da franquia.
Verificou-se que os franqueados consideram enges-
sado e burocratico o sistema, uma vez que todas as
estratégias sao definidas pelo franqueador e nao
podem ser alteradas pelos franqueados. Este fato
reflete o ponto defendido por Inkpen (2001) sobre
as expectativas diferentes de cada participante
dessa alianca estratégica sob a forma de franquia.
Esse desalinhamento de expectativas também foi
notado nos franqueados da Beta Farmacia de Ma-
nipulacao, que gostariam, ap6s terem adquirido co-
nhecimento do mercado local, de ter maior influéncia
no processo decisério da franquia.

Em relacdo a perda de competéncias internas e
de conhecimento intelectual abordada por Hill &
Jones (1998) e Fitzpatrick & DiLullo (2005), é algo
ainda incerto, porém passivel de ocorrer em uma

m
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franquia. Os contratos entre franqueador e fran-
gueado possuem um tempo determinado e, apos
esse periodo, o franqueado j& detém todo o co-
nhecimento e a habilidade para iniciar seu préprio
negdcio. O tempo de contrato da Alfa Farmacia de
Manipulacao é de cinco anos, podendo ser renovado,
e o tempo de contrato da Beta Farmacia de Mani-
pulacdo é de oito anos, e também pode ser reno-
vado. Apods esse periodo, os franqueados ja terao
todo o know-how do tipo de negdcio da franquia e
ja terdo adquirido habilidades e conhecimento do
mercado varejista farmacéutico. Eles poderdo des-
fazer o contrato de franquia e abrir um varejo farma-
céutico independente. Caso isso ocorra, se tornara
uma desvantagem competitiva para o franqueador.

Uma ultima desvantagem levantada na litera-
tura refere-se ao crescimento de incompatibilidades
entre parceiros (Cotus & MontGoMmery, 1997; PirTs &
Let, 2003). No caso analisado, as incompatibilidades
foram evidenciadas como insignificantes e nao
representam perigos de rupturas entre os membros
das franquias estudadas, no presente momento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho enfocou um dos tipos de aliancas
praticadas pelo varejo farmacéutico, a alianca por
meio de franquia. O objetivo foi identificar, dentre

as vantagens competitivas apresentadas pelo refe-
rencial tedrico, quais estavam motivando a forma-
cdo de franquias no varejo farmacéutico. O estudo
é contextualizado por um breve cenario competitivo
do segmento escolhido, que justifica a busca por
novas formas de gestao para manter a competi-
tividade. Neste contexto, o referencial tedrico abor-
da a conceituacao de varejo, franquias e vantagem
competitiva. Os estudos de caso demonstraram que
a franquia representa uma oportunidade para o
franqueador aumentar a sua participacdo no mer-
cado mais rapidamente, assim como para compar-
tilhar custos e riscos, além de diferenciar-se a partir
de uma estrutura varejista ja previamente adaptada
e testada pelo franqueador. Por outro lado, iden-
tifica-se o risco de perda de competéncias, uma vez
gue as franquias tém um tempo de contrato limitado
e, durante este tempo, o know-how sobre o negécio
¢ compartilhado com o franqueado. Do ponto de
vista do franqueador, evidencia-se que a busca pela
franquia tem sido motivada, principalmente, pela
possibilidade de aprendizado gerencial sobre um novo
negocio. A desvantagem percebida por eles verifica-
se quanto as decisdes estratégicas, pois ha dificul-
dades de ajustes inerentes a cada unidade varejista
franqueada. Sugere-se que estudos futuros sejam
conduzidos com uma amostra mais ampla e repre-
sentativa do segmento em estudo.
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