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APRESENTAÇÃO
A obra “Aplicação Prática da Administração na Economia Global 2”, publicada pela 

Atena Editora, reúne um conjunto de quatorze capítulos que abordam diferentes temas 
relacionados à administração, com foco em sua aplicação prática. Discutir a prática 
gerencial possibilita o avanço da ciência administrativa e promove o intercâmbio de 
conhecimento entre gestores, acadêmicos e técnicos, bem como suscita a aprendizagem 
por meio da reflexão sobre os diversos fenômenos organizacionais abordados no decorrer 
dos capítulos.

Assim, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora a prática 
da administração em diferentes contextos. Os capítulos iniciais contemplam estudos focados 
em temas como empreendedorismo, inovação e associativismo. Os capítulos seguintes 
discutem práticas de administração no campo do setor público, trazendo estudos sobre 
temas relevantes para a gestão pública, tais como sustentabilidade, licitações, sistemas 
de informação e políticas públicas. Os capítulos finais apresentam estudos no contexto da 
educação.

Desse modo, sugiro esta leitura àqueles que desejam expandir seus conhecimentos 
por meio de um arcabouço teórico especializado, que comtempla um amplo panorama 
sobre a aplicação prática da administração na economia global, possibilitando a ampliação 
do debate acadêmico e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e 
demais profissionais à reflexão sobre os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito 
da administração.

Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram 
a construção dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles 
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em 
seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: O objetivo deste estudo é caracterizar a 
competitividade das organizações farmacêuticas 
da região Norte do Brasil, especificamente na 

cidade Porto Velho, Rondônia, por meio da 
formação de redes de negócios e a capacidade 
de inovação dessas organizações. Para dar conta 
deste objetivo foi realizado uma pesquisa de 
campo com enfoque descritivo e os dados foram 
coletados através de aplicação de questionário 
e analisados de forma qualitativa. Identificou-
se que todas as empresas da rede pesquisada 
realizam planejamento estratégico, mas que este 
não é consenso estre todos os gestores. Também 
se verificou que 56% dos gestores concordam 
e compreendem o objetivo estratégico e 55% 
dos gestores visualizam oportunidade como 
vantagem de custo, qualidade, flexibilidade 
e inovação. O principal resultado foi que as 
pequenas empresas que atuam em redes são 
reativas ao mercado e sua principal estratégia 
é de sobrevivência e não de crescimento. É 
bastante relevante saber que os empresários têm 
consciência das oportunidades do mercado, mas 
suas estratégias são mais para sobreviver do 
que apara aproveitar as oportunidades antes de 
seus concorrentes. Com isto, este estudo avança 
na área de conhecimento pois elucida que só o 
fato de se associar em rede não garante sucesso 
para as pequenas empresas. Este resultado 
abre caminho para que novos pesquisadores 
busquem entender o que impede as pequenas 
empresas, que operam em redes de negócios, de 
elaborarem suas estratégias de forma agressiva 
e em busca de crescimento.
PALAVRAS-CHAVE: Associativismo. Redes de 
Farmácias. Estratégias. Planejamento.
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NETWORK ASSOCIATION OF SMALL PHARMACEUTICAL COMPANIES IN 
PORTO VELHO, RONDÔNIA: SURVIVAL STRATEGIES

ABSTRACT:  The objective of this study is to characterize the competitiveness of 
pharmaceutical organizations in the Northern region of Brazil, specifically in the city of Porto 
Velho, Rondônia, through the formation of business networks and the innovative capacity of 
these organizations. In order to account for this objective, a field survey was conducted with 
a descriptive approach and the data were collected through a questionnaire and analyzed 
in a qualitative way. It was identified that all the companies of the researched network carry 
out strategic planning, but that this is not consensus all the managers. It was also verified 
that 56% of managers agree and understand the strategic objective and 55% of managers 
see opportunity as an advantage of  cost, quality, flexibility and innovation. The main result 
was that small companies that act in networks are reactive to the market and their main 
strategy is survival, not growth. It is quite relevant to know that entrepreneurs are aware 
of the opportunities of the market, but their strategies are more to survive than to seize 
opportunities before their competitors. With this, this study advances in the area of   knowledge 
since it elucidates that only the fact of associating in network does not guarantee success for 
small companies. This result opens the way for new researchers to seek to understand what 
prevents small businesses operating in business networks from developing their strategies 
aggressively and in pursuit of growth.
KEYWORDS: Associativism. Pharmacy Networks. Strategies. Planning.

1 |  INTRODUÇÃO
As organizações, ainda no período da revolução industrial, para incentivar o 

crescimento de algumas regiões, seus dirigentes delimitavam áreas exclusivas para 
implantação de industrias dando-lhes, de modo geral, algum tipo de incentivo, de maneira 
que atraísse empresas para gerar empregos e conseguir vencer uma crise econômica. No 
Brasil também não foi diferente e criou-se polos industriais, como a zona franca de Manaus, 
onde o governo federal reduz imposto e zonas de livre comércio, como a cidade de Guajará 
Mirim, em Rondônia.

Entretanto, com a melhora da qualidade da internet, o fenômeno da globalização 
eliminou as fronteiros comercias, especialmente com e-commerce, e este fenômeno 
aumentou a concorrência entre empresas, de maneira que as pequenas empresas ficaram 
sem poder de barganha com os fornecedores e não conseguiriam competir com as grandes 
empresas que ficaram ainda maiores com a aceleração do processo de aquisição dos 
pequenos negócios que apresentavam dificuldades operativas.

Este fenômeno, gerado pela eliminação das fronteiras comerciais, também afetou 
a área farmacêutica, especialmente na região norte, por suas limitações de logísticas de 
abastecimento gerada por malhas viárias ruins e dependentes de rodovias, o que deixou 
seus produtos caros. Por conta disso, para melhorar seu poder de barganha e sobreviver 
no mercado de hipercompetitividade as empresas farmacêuticas se organizaram em 
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rede para comprar melhor e poder se manter num mercado, onde preços e forma de 
comercialização são, de maneira geral, controlados pelo governo. Porém o avanço das 
grandes empresas farmacêuticas do Sudeste do país, como a pague menos, chegaram 
à Porto Velho/ Rondônia, com uma nova proposta de atendimento e os empreendedores 
da região, neste ramo, necessitaram de estratégias que não poderia se limitar a comprar 
melhor, precisavam de outras alternativas.

Diante da representatividade das organizações em redes para a economia regional, 
para melhorar sua competitividade frente as redes nacionais, surge uma questão que 
precisa ser respondida: Como aumentar a competitividade das organizações farmacêuticas, 
organizadas em redes de empresas, tendo como base os critérios competitivos de custo, 
qualidade, desempenho de entrega, flexibilidade e inovação? Tal questionamento será 
útil para melhorar o entendimento sobre atuação de empresas no ramo farmacêutico que 
buscam um modelo de redes de organizações e inovação como estratégias de crescimento 
e competitividade e não apenas de sobrevivência no comércio globalizada.

Este questionamento foi o guia deste estudo que aborda a interface planejamento, 
estratégia e critérios competitivos organizacionais, que tem como objetivo geral: 
Caracterizar a competitividade das organizações farmacêuticas da região Norte do Brasil, 
especificamente na cidade Porto Velho, Rondônia, por meio da formação de redes de 
negócios e a capacidade de inovação dessas organizações.

Para um melhor entendimento se buscou especificamente mostrar as estratégias de 
crescimento e não somente para sobrevivência, descrever o processo de elaboração das 
estratégias nas organizações em redes e apresentar as inovações criadas pelas redes de 
farmácias que produziram inovação e competitividade para as MPE no ramo farmacêutico. 
De maneira que, para alcançar o objetivo, fez-se uma pesquisa de campo de natureza 
descritiva com analise dos resultados de forma quali-quantitativo, tendo os dados coletados 
através de um questionário que teve como objetivo subsidiar a elaboração deste artigo. 

2 |  REVISÃO DA LITERATTURA

2.1 Relação Entre Crescimento Das Organizações e o Associativismo em 
Rede das MPE’S

As rápidas mudanças no cenário econômico tem contribuídos para que cada vez 
mais as grandes empresas se fundem a outras grandes empresas ou compram empresas 
pequenas e médias para controlar os mercados. Estas fusões compras tem encurralado 
as pequenas empresas, de tal maneira que elas são obrigadas a saírem de suas zonas de 
conforto para se manterem competitivas nos mercados e, de modo geral, as MPE (Micros 
e Pequenas Empresas) deixam de ser concorrentes dos oligopólios formados pelas fusões 
e passam a ser seus clientes, comprando insumos e produtos para sua operação sem que 
tenham nenhum poder de barganha e com isso seu preço final fica acima do preço médio 
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praticado na região.
Com preço alto, fornecedores sendo seus concorrente, além do e-commerce, 

muitas MPE acabam tendo que fechar seu negócio ou se associarem em redes, de forma 
cooperativa para conseguir comprar em maior volume e assim ter possibilidade de se 
manter no mercado, já que de alguma maneira precisará comprar dos oligopólios, pois 
estes dominam uma parcela bastante significativa do mercado, como mostra a pesquisa 
publicada no New Scientist e citado por  Rodrigues (2014):

Esse estudo revelou uma poderosa rede capitalista de 1.318 empresas 
que controlam diretamente 20% das vendas mundiais e, indiretamente, por 
possuir o controle acionário das principais “Blue Chips”, respondem por 
60% de tudo o que é comercializado no planeta. Essa concentração é ainda 
maior quando se considera que um Núcleo Central de apenas 147 empresas 
movimenta 40% (quarenta por cento) do que é negociado por essa rede de 
1.318 organizações. Essas mudanças ocorridas na economia mundial e as 
exigências para que as empresas possam adequar-se a essa nova realidade 
demandam novas formas de gestão, de organização, de estruturação e 
novas relações das empresas no mercado, como forma de fortalecerem-se e 
tornarem-se mais competitivas para atuarem no mercado global.

As MPE no setor de comércio empregam por 50%, da mão de obra, medido entre 
2009 a 2011, contribuindo com 53,3% para formação do PIB deste segmento (SEBRAE, 
2014), bastante relevante e mostra que estas empresas necessitam se manter no 
mercado e terem preços competitivos e fazer frente as grandes organizações. Portanto o 
associativismo é uma alternativa para que estas empresas permaneçam no mercado com 
poder de negociação e competitivas.

2.2 Conceito De Redes De Empresas
As redes de empresas, de modo geral, se formam para minimizar os riscos e as 

incertezas do mercado através da cooperação de suas atividades econômicas, de modo que 
as empresas se complementam nas áreas produtivas e comerciais, criando áreas de apoio 
comum, como área de compras, centrais de distribuições, serviços contábeis e jurídicos. 
Entretendo, as estruturas são criadas com base nos interesses e esturras individuais, mas 
que tenham atividades em comuns que podem ser compartilhadas.

Como pode ser observado na tabela 1 tendo alguns conceitos e características das 
redes empresariais que contribuem para um entendimento das características formação 
das associação de empresas em redes.
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Tipo de Rede Conceitos e Características

Redes Sociais

Os relacionamentos não possuem contratos formalizados e se dividem 
em duas classes: Simétricas (Todos tem o mesmo grau de autonomia 

e são difíceis de mensurar, dentro de um contrato, os resultados 
esperados) e assimétrica (Tem um responsável pela rede e, embora 
não tenha contrato formal regendo a parceria, pode-se ter contrato 

definido o que pode ou não ser negociados pela rede)

Redes Burocráticas

As relações entre seus membros, entre as organizações associadas 
e seus processos comerciais são regulamentados por contratos. Nas 
redes Burocráticas Simétricas as parcerias são entre organizações do 

mesmo segmento, já assimétricas os contratos são de credenciamentos 
ou franqueadas.

Redes Proprietárias

Quando há uma formalização contratual relativo aos direitos de 
propriedade entre os sócios e acionistas das empresas. São simétricas 
quando envolvem pesquisa, desenvolvimento e inovação tecnológica. 

Já as assimétricas é quando há uma relação entre o investidor e a 
empresa parceira

Redes de 
Empresas

Estratégicas Quando todas as atividades são desenvolvidas por uma única empresa, 
cabendo as credenciadas seguir as estratégias predefinidas

Linear
As empresas são interligadas pela cadeia de valor, de forma que a 

participação de cada empresa é definida conforme seu papel dentro 
desta cadeia.

Dinâmica
Tem um relacionamento forte entre as empresas membros, mas de 

forma flexível, pois sempre há alternância na liderança da rede. Este 
modelo é que mais se adapta ao e-commerce e e-business.

Rede Top-down
Mais 

adequadas 
para MPE’S

Quando a produção é repassada ou comprada pela empresa que 
gerencia a rede

Redes Flexíveis
Neste casa cada empresa associada se responsabiliza por parte da 
produção, atuando como se fossem departamentos de uma grande 

empresa.

Clusters e Empresas Virtuais
Nos Clusters as empresas se associam por setores e área geográfica 

de concentração gerando efetividade de forma coletiva através 
de tarefas bem definida para cada empresa membro. As virtuais 

conseguem gerar competitividades além de suas fronteiras geográficas.

Tabela 1: Conceitos por tipos de Rede.

Fonte: Elaborada pelo Autor, adaptado de Olave e Neto (2001).

Além disso, as empresas que atuam em redes poderão alavancar a bandeira a 
que faz parte, bem como desenvolver estratégias de marketing capaz de comunicar 
claramente seu diferencial competitivo frente aos concorrentes para se “(...) obter vantagem 
comparativa de diferenciação para os produtos ou serviços que a empresa oferece em 
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relação às marcas concorrentes, conseguindo desse modo incrementar sua participação 
no mercado, consolidando seu posicionamento competitivo” (DIAS, 2011). 

Para isso, as organizações precisam definir estratégias que sejam percebidas por 
todos os membros da rede.

Logo, faz-se necessário um processo de aprendizagem estratégica dentro 
da rede, no qual o contínuo ajuste de percepções e objetivos busca evitar 
a ocorrência de comportamentos oportunistas. Tal processo envolve a 
criação de mecanismos para ampliar a representatividade dos membros, o 
desenvolvimento de estratégias de compartilhamento decisório, a construção 
de consensos e projetos hegemônicos etc. (TEIXEIRA e OUVERNEY, 2007).

A elaboração das estratégias deve considerar os diferentes tipos de redes, 
apresentados na tabela 1, pois as estruturas das redes que criam suas bases institucionais 
devem fortalecer as relações de forma coordenada dentro para gerar acordo de políticas 
coletivas inter organizacionais, levando em conta as diferenças e limitações existentes em 
cada tipo de rede.   

Nas estratégias de cooperação além das empresas unirem forças para alcançar 
melhores preços e mercados, os acordos entre as empresas do mesmo ou de setores 
distintos podem abrir o campo de oportunidade para comercializar novos produtos e 
conquistar novos mercados, pois quando atuam em redes podem ter acessos a informações 
privilegiadas, recursos compartilhados, forma redes de  capacitação  mais atuante e 
personalizadas para o segmento, gerando uma base de conhecimentos que possibilita às 
organizações da rede gerarem inovações (CHAIS, 2015).

Também é preciso que os gestores tenham ciência que existem desvantagens nas 
formações de empresas em redes, como a limitações de fornecedores, que podem ser 
impostas pela rede, bem como a de criar uma dependência de uma das organizações, 
ficando presas aos processos definidos em contrato da rede e não consiga ter mais 
autonomia enquanto estrutura independente (CHAIS, 2015). Tal fato gera um risco para 
todas as empresas da rede de terem prejuízos ou mesmo falir por conta de uma má gestão 
de um de seus associados.

2.3 Posicionamento Das Farmácias No Mercado Brasileiro
Em 2014, segundo uma pesquisa do ICTQ (Instituto de Pesquisa e Pós-Graduação 

para o Mercado Farmacêutico), 94% dos Brasileiros declaram fazer compras em farmácias, 
mas não apenas medicamento, mas um “universo de produtos que mais chamam a 
atenção do consumidor nas farmácias e drogarias: medicamentos ou remédios, com 52%; 
cosméticos ou produtos de beleza, 27%; produtos de higiene pessoal, 17%; alimentos, 
2%; e bebidas,1% (ICTQ, 2014, sp). Esta pesquisa evidencia um mercado com espaço de 
crescimento para as farmácias que só vendem medicamento, pois 47% do que se vende 
não são medicamentos.
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Este crescimento aumenta de forma significante os investimentos das grandes 
farmácias, o que obriga as pequenas a buscarem o associativismo como estratégia, 
inicialmente de sobrevivência e posteriormente de crescimento. Neste sentido, Müller 
(2018, sp.) apresenta 7 campos estratégicos onde as pequenas e as grandes farmácias 
travam batalhas por Market share. 

•  Gestão de estoques: Enquanto as grandes redes são premiadas 
pela ruptura zero em suas lojas, as pequenas farmácias encontram 
dificuldades na manutenção de grandes estoques e diversidade no mix 
de produtos ofertados;  

•  Poder de compra: Os dois lados fazem uso dessa arma. Em algumas 
redes o volume de compra é tão grande, que elas chegam a administrar 
seus próprios centros de distribuição. Por outro lado, as pequenas 
aglomeram-se em associações e alcançam o mesmo poder de compra, 
em algumas vezes, até superior ao das redes;

•  Mix de produtos: As redes avançam cada vez mais para o modelo 
drugstore no conceito one-stop shop. Em Belo Horizonte, graças a 
liminares, uma grande rede vende praticamente de tudo em lojas 
gigantes que contam até com drive thru. Por outro lado, é raro encontrar 
produtos cosméticos da Natura, por exemplo, em uma pequena farmácia 
independente;

•  Captura de vendas: As grandes redes já acordaram para o fato de 
que o serviço farmacêutico gera vendas e fidelização. O atendimento 
personalizado, individual, e atencioso na pequena farmácia já não é 
mais um diferencial. No entanto, as grandes redes jamais conseguirão 
vender na “notinha”, ou “fiado” por confiança no cliente conhecido pelo 
estabelecimento;

•  Marketing: Enquanto as grandes redes possuem poder financeiro para 
propaganda em TV, rádio, jornal e plataformas digitais, as pequenas 
estão apostando essencialmente nas mídias digitais como ferramenta de 
comunicação das suas promoções e relacionamento com os clientes;

•  Gestão financeira: Pequenas farmácias independentes ainda 
desconhecem a importância da separação da vida financeira da 
empresa do bolso do proprietário. Princípios básicos da contabilidade 
são ignorados pelos pequenos que muitas vezes sofrem com a ausência 
de formação específica para a gestão de negócios. As grandes redes 
com os melhores executivos do mercado financeiro estão abrindo capital 
na bolsa e maximizando sua rentabilidade; e

•  Recursos Humanos: É cada vez mais desafiador para a grande rede 
contratar farmacêuticos. Criticadas amplamente pelos profissionais 
que passam por elas, os farmacêuticos preferem pequenas redes de 
associações, ou ainda farmácias independentes, por não terem abusos 
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como: jornada de até 8 horas em pé – sem direito a assento, escalas 
exaustivas, pressão para vender vitaminas, acúmulo de função, dentre 
outras queixas. 

Vista disso o associativismo está crescendo também nas grandes farmácias 
e as pequenas precisaram seguir o mesmo caminho, seja através de arranjos locais 
ou se associando as grandes redes, como mostra a Federação Brasileira das Redes 
Associativistas e Independentes de Farmácias (FEBRAFAR), 

dois pontos devem movimentar o mercado farmacêutico em 2018. Um é o 
contexto político, que pode impactar diretamente as negociações relacionadas 
ao programa Aqui Tem Farmácia Popular. Outro são as projeções em relação 
ao aumento no preço de medicamentos que, na opinião do presidente da 
entidade, Edison Tamascia, não deverá ser muito expressivo (FEBRAFAR, 
2018).

3 |  METODOLOGIA
A pesquisa foi realizada com uma abordagem metodológica qualitativa pois é um 

meio para explorar e para entender o significado que os indivíduos ou os grupos atribuem 
a um problema social ou humano a ser pesquisado, além de apresenta um diferencial 
em relação aos métodos quantitativos, mesmo parecendo semelhantes os procedimentos 
qualitativos se caracterizam por uma análise de dados mais apurada baseados em uma 
interpretação estratégia no levantamento e tratamento dos dados (CRESWELL, 2010).

Quanto ao objetivo à pesquisa se conduziu na forma descritiva que, na visão 
de Creswell (2010) na pesquisa qualitativa os dados são coletados diretamente pelo 
pesquisador através de análise documental, de entrevistas ou aplicação de questionário 
pelos pesquisadores.

Tendo em vista disso, a pesquisa apresentou-se de na forma descritiva, desenvolvida 
com foco na relevância das estratégias desenvolvidas e aplicadas em organizações 
farmacêuticas associadas em redes de cooperação como umas das ferramentas, seja de 
sobrevivência, crescimento e/ou competitividade frente as grandes empresas do segmento 
no município de Porto Velho em Rondônia, região norte do Brasil, na busca por compreender 
o processo de criação, conhecimentos e aplicação dos métodos estratégicos praticados 
pelos proprietários e gerentes que operam em organizações em redes. 

A amostra foi escolhida pelo método não probabilístico intencional, tanto pelo 
tempo de realização da pesquisa quanto pelo custo, bem como por não ter a intenção 
de fazer generalizações, mas apenas conhecer e compreender como os gestores usam 
ferramentas estratégicas em suas atividades gerenciais e por ter um foco específico nas 
empresas associadas em redes de cooperação. Embora seja um método considerado de 
baixa precisão, “ainda assim pode ser um procedimento útil (...) para testar ideias sobre um 
assunto de interesse (...). Os resultados podem apresentar evidencias esmagadoras que 
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um procedimento mais sofisticado se torna desnecessário” (COPPER e PAMELA, 2011.).

4 |  RESULTADOS E DISCUSSÃO
A Rede de farmácia pesquisada tem 8 empresas que responderam à pesquisa, 

portanto, as porcentagens apresentadas foram calculadas com base na quantidade de 
respondente e não na quantidade total de questionários enviados. Farmácias e foi fornecido 
e-mails de 19 pessoas indicados pelo diretor geral da rede, porém deste total somente 9 (3 
do sexo feminino e 6 do sexo masculino) 

Figura 1-Quem inicia o processo de 
planejamento estratégico?

Figura 2-Quanto ao consenso e visões 
sobre o que a empresa está tentando se 

tornar.

Quando se compara o Figura 1 com a 2, se observa que a mesma porcentagem 
dos que não tem nenhum ou pouco consenso em relação as estratégias são iguais aos 
cargos de nível gerencial médio que participaram do planejamento estratégico e são estes 
que estão mais próximos dos clientes nas organizações. Isto mostra a necessidade da 
alta gerência se comprometer pessoalmente no processo para garantir que os interesses 
dos associados sejam comtemplados nas estratégias da rede de forma transparente pois 
ao contrário a rede não terá sucesso (DUMKE, ANAZCO & PAUL, 2010). Para elucidar 
algumas causas dos 33,3% que não tem claramente um consenso da visão da empresa, 
buscou-se informações sobre a clareza deste plano, apresentado nas Figuras 3 e 4.
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Figura 3 -Os objetivos estratégicos 
estão claramente definidos?

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 4-Existe uma direção 
clara sendo seguida por todos na 

empresa?

Fonte: Dados da pesquisa

A direção a ser seguida por uma organização, especialmente se forem associadas 
em redes, pois envolvem diferentes estruturas e diferentes culturas é imprescindível que 
se tenha clareza das metas definidas para alcançar os objetivos estratégicos e, como se 
observa na Figura 3, 56,6% acreditam que os objetivos estão bem definidos e somente 
11,1% não compreende este resultado também é visto na Figura 4, onde tem 33,3% não 
tem certeza se está no rumo certo, mas, apesar deste número, mais 55% compreende 
claramente as definições da organização e percebe que acreditam que suas ações estão 
sincronizadas com este objetivo. 

A falta de consenso pode estar ligada ao fato  de que nem todos os  gestores se 
reúnem com sua equipe para discutirem o planejamento e chegarem a um consenso sobre 
o melhor caminho, pois quando foi perguntado se já se reuniu com sua equipe gerencial 
tentando obter consenso quanto ao rumo futuro da empresa 11,1% disse que não se buscou 
este consenso, mas 88,9% tem se reunido com a equipe com o objetivo de sincronizar o 
entendimento das estratégias de negócio para o futuro da empresa.

Um ponto importante a observar é a frequência com que são elaborados, revisados 
e medidos o planejamento estratégico, pois é preciso aferir se está ou não no caminho 
certo. Tal informação foi evidenciada na pesquisa, como mostram as figuras 5, 6 e 7.

Figura 5−Periodicidade de 
Elaboração do Planejamento 

estratégico.

Figura 6 −Periodicidade de revisão 
do planejamento estratégico.
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Figura 7−Periodicidade de Acompanhamento do plano estratégico.

É fundamental que o Acompanhamento seja frequente e, observado algum desvio, 
seja por novas tendências do mercado ou por não está dando resultados esperados o 
Planejamento seja revisado. Neste sentindo a Figura 5 indica que 44% faz anualmente e 
22% o fazem a cada 2 anos, sendo que 33,3% responderam outros (semestral, quando 
comunica, quando ver necessidade). Já o acompanhamento, 55,6% responderam que 
fazem em outros períodos, como: Queda nas vendas, trimestral ou mensal. Isto indica que 
o planejamento está sendo acompanhado e que tal acompanhamento tem resultado tem 
gerando a necessidade de revisões, pois a figura 6 mostra que 33,3% fazem revisões em 
seus planos anualmente e em outros períodos (semestral, sempre, mensal ou quinzenal) e 
um respondente informou que faz revisão somente a cada 4 anos. 

No questionamento sobre a empresa ter alguma declaração de estratégia ou 
concepção do negócio clara e bem articulada, 33,3 % disseram que não, porém 77,8% 
disseram ser capaz de escrever a declaração de estratégia em uma ou duas frases e, nesta 
mesma proporção, acreditam que seus principais subordinados entendem facilmente a 
concepção do seu negócio. Nestes 3 indicadores há uma pequena contradição, em torno de 
8%, mas não é representativa, pois os gestores responderam que 88,8% dos subordinados 
são capazes de redigir uma declaração de uma ou duas frases sobre a concepção do 
negócio sem consultar aos níveis hierárquicos mais altos. 

Também foi verificado qual é a concepção estratégica do negócio, mostrada na 
Figura 8, como a porcentagem dos respondentes que concordam plenamente que seja a 
estratégia da Rede. 
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Figura 8 - Concepção estratégica do Rede de Farmácia.

Os dados demonstram que as estratégias têm, tecnicamente, o mesmo peso o 
que reafirma os resultados apresentados nas Figuras 3 e 4, que evidenciam que mais 
de 60% dos gestores conhecem a direção que a rede está tomando e mais de 50% 
entende claramente as estratégias. Estes fatores contribuem para que os gestores possam 
identifica com maio nitidez as oportunidades no mercado, algo reafirmado por Müller (2018) 
que mostra as principais áreas estratégicas que geram competitividade entre e para as 
redes, como: Gestão de estoques, Poder de compra, Mix de produtos, Captura de vendas, 
Marketing, Gestão financeira, Recursos Humanos, também visto nos resultados mostrados 
nas Tabelas 2 e 3. 

A OPORTUNIDADE... Sim Não
Alavanca e/ou aumenta a capacidade contínua de processo, com
propósitos múltiplos, para combinar os recursos  disponíveis?

44,50% 55,50%

Produz estruturas organizacionais de camadas  múltiplas 88,90% 11,10%
Oferece capacidade de responder com produtos/serviços diferenciados que
agregam valor

21,20% 78,80%

Oferece produtos feitos de acordo com as necessidades específicas dos
clientes (customizados )

0% 100,00%

Oportunidade significa Vantagens de Custo? 66,70% 33,30%
Oportunidade significa Vantagens de Qualidade? 77,80% 22,20%
Oportunidade significa Desempenho de Entrega? 0 100,00%
Oportunidade significa Flexibilidade? 77,80% 22,20%
Oportunidade significa  Inovação? 88,90% 11,10%
- Visa a um setor industrial orientado ao  crescimento? 0% 100,00%
- Traz mercados geográficos com múltiplas  aplicações? 77,80% 22,20%
- Possibilita à organização ser  líder? 88,90% 11,10%

Tabela 2: Identificação e Significado de Oportunidade.

Em relação ao significado de Oportunidade, conforme indicado na Tabela 2, Mais 
de 55% dos gestores visualizam oportunidade como vantagem de custo, qualidade, 
flexibilidade e inovação, porém 100% dos respondentes não percebem oportunidades em 
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processo de entrega. Também compreendem com clareza que é através de saber aproveitar 
oportunidade que a empresa chega na liderança do mercado. Já tabela 3 apresenta os 
pontos em que os respondentes entendem que são importantes para enfrentar seus 
concorrentes.

Aspecto Geral Aspectos Derivados Sim Não
Conceito de produto Vendas / Serviço 56% 44%

Pesquisa de Mercado/Usuário 44% 56%
Lealdade do cliente 78% 22%

Produção Marketing de substituto 33% 67%
Vendas / Marketing Eficácia em vendas 67% 33%

Eficácia do sistema 44% 56%
Organização do sistema 33% 67%

Tamanho / Crescimento Administração de bens (ativos) 56% 44%
Gerenciamento do Portfólio 67% 33%
Sistemas de Informação 33% 67%

Custos Custos fixos baixos 22% 78%
Qualidade Boa aceitação pelos clientes 44% 56%
Flexibilidade...   Existe flexibilidade de mix 11% 89%

Retorno / Lucro

Classe de Mercado/ usuário

Logística de Distribuição

Tabela 3: Área de excelência e estratégica diante de seus concorrentes. 

O que se observa na tabela 3 é que os principais aspectos que os pesquisados 
consideram essenciais para enfrentarem a concorrência é a lealdade do cliente, com 78%, 
seguido da eficiência em vendas e portfólio. Os de menor importância para esta rede foi 
a flexibilidade do mix, algo previsível para o ramo farmacêutico, que tem a maioria dos 
produtos com preços e mecanismo de distribuição e vendas controlados pelo Governo. 
(…) Estes são fortalecidos por Teixeira e Ouverney (2007) onde “(…) o processo envolve a 
criação de mecanismos para ampliar a representatividade dos membros, o desenvolvimento 
de estratégias de compartilhamento decisório, a construção de consensos e projetos 
hegemônicos”.

5 |  CONCLUSÕES
Ao fazer uma análise crítica dos resultados e confrontá-los com as teorias 

apresentadas se evidencia que o questionamento da pesquisa que era: Como aumentar 
a competitividade das organizações farmacêuticas, organizadas em redes de empresas, 
tendo como base os critérios competitivos de custo, qualidade, desempenho de entrega, 
flexibilidade e inovação? Foi respondido, pois não basta que as empresas se associem 
em redes, precisaram criar estratégias que sejam compreendidas por todos os membros 
da organização para que consigam visualizar oportunidades internas e externas e serem 
capazes de criarem estratégias que inclua inovação tecnológica, novos serviço e tecnologia 
da informação que gerem alto nível de qualidade e que esta, seja percebida pelos clientes, 
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colaboradores e também pelos fornecedores.
Quanto ao objetivo de caracterizar a competitividade das organizações farmacêuticas 

da região Norte do Brasil, os dados apontaram para uma associação em rede, embora que 
flexível em sua gestão e concepção, mas conservadora em relação ao mercado, ficando 
demonstrado que são reativas em relação as oportunidades geradas pelo  mercado, apesar 
da maioria terem respondido que percebem as oportunidade como importantes, logo pode-
se considerar que sendo reativa, mesmo associada em redes será difícil enfrentar os 
grandes que, além de terem maior fluxo de caixa, tem criado tendências que estimulam o 
cliente a buscar uma das lojas de suas redes.

Um aspecto positivo é que a empresa pesquisada tem feito planejamento estratégico 
e que busca sensibilizar seus colaboradores e associados sobre os rumos que a empresa 
está tomando, porém, suas estratégias, pelos dados coletados, indicam ser de sobrevivência 
e, de forma moderada, busca o crescimento. Mas é importante ressaltar que no mercado 
de hipercompetitividade não sobra mercado para os que se contentam com estratégias de 
sobrevivência, será preciso, mesmo pequena, enfrentar o mercado como se fosse grande.

Quanto a elaboração de estratégias se verificou que não há um consenso entre a 
periodicidade de elaboração, medição e revisão o que pode gerar atraso na preparação 
para aproveitar uma oportunidade percebida. Se faz necessário a criação de macros 
indicadores para que sirvam de alerta das tendências do mercado e não após ter iniciado 
o processo de mudança.  

Também se evidenciou que as redes concentram seu processo de inovação nas 
compras compartilhadas como estratégias de redução de custos e no uso de bandeira 
comum como estratégia de atrair e fidelizar os clientes, mas os dados não indicam que 
compartilham suas estruturas administrativas e de recursos humanos, algo que afetaria 
diretamente na qualidade de atendimento, geração de treinamentos.
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