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RESUMO

A Empresa Alfa é uma empresa norte-americana que fabrica e comercializa produtos
do segmento de higiene e cuidado pessoal. Atua ha vinte e dois anos no Brasil, e
possui fabricas, centros de distribuicdo e equipes comerciais espalhadas por todo o
pais. Sendo assim, este trabalho faz uma analise sobre as estratégias de vendas da
Empresa Alfa, em relacdo ao atendimento de clientes da area farmacéutica, com a
finalidade de verificar a existéncia de gargalos e de apontar melhorias em meio a
esse processo. Este estudo se deu em funcdo da equipe comercial da Empresa Alfa,
na cidade de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, e em dois de seus maiores
clientes farmacéuticos, aqui denominados de Farma A e de Farma B. Através de
uma analise numérica das vendas dos produtos da Empresa Alfa, na Farma A e na
Farma B, dez lojas de cada um destes clientes foram selecionadas (cinco lojas com
um alto potencial de vendas, e cinco lojas com um baixo potencial de vendas), para
gue observacdes frequentes fossem realizadas nos estabelecimentos. Além disso,
para que o objetivo central do trabalho fosse alcancado, utlizou-se também as
informacdes obtidas através de conversas informais, tanto com os colaboradores da
Empresa Alfa, quanto com os colaboradores das lojas de cada um dos clientes. Com
isso, foi possivel construir Matrizes BCG (Boston Consulting Group) para cada um
dos estabelecimentos, e Matrizes SWOT (FOFA) para os dois clientes e para a
Empresa Alfa, com a finalidade de subsidiar um Plano de Acédo (5H2W) final. O
resultado obtido expressa a necessidade de proporcionar, aos clientes
farmacéuticos, um atendimento mais presente dentro de suas lojas, devido a
visibilidade e a expansdo que esse canal de vendas tem demonstrado ao mercado
como um todo. Chegou-se a conclusdo de que ter um propagandista nos
estabelecimentos dos clientes farmacéuticos oportuniza uma diferenciacdo no nivel
de servico que hoje é oferecido pela Empresa Alfa, fazendo com que esta
potencialize suas vendas, melhore seu posicionamento em relacdo a concorréncia,
aumente a sua agilidade em relacdo as estratégias de venda, consiga maior
destaque perante os clientes e os consumidores finais, e alcance um melhor
gerenciamento por categoria em loja.

Palavras-chave: Vendas, Atendimento, Estratégias, e Clientes Farmacéuticos.



ABSTRACT

Company Alfa is a North American company that manufactures and markets
products of the hygiene and personal care segment. It has been operating for twenty-
two years in Brazil, and has factories, distribution centers and commercial teams
spread all over the country. Therefore, this work analyzes the Alfa Company's sales
strategies in relation to customer service in the pharmaceutical area, in order to verify
the existence of bottlenecks and to point out improvements in this process. This
study was carried out in function of the commercial team of the Alfa Company, in the
city of Porto Alegre, in Rio Grande do Sul, and in two of its largest pharmaceutical
clients, here called Farma A and Farma B. Through a numerical analysis of the sales
of the products of Alfa Company, Farma A and Farma B, ten stores of each of these
customers were selected (five stores with a high sales potential and five stores with a
low sales potential), so that frequent carried out in establishments. In addition, in
order to achieve the central objective of the work, the information obtained through
informal conversations was used, both with the employees of the Alfa Company and
with the employees of the stores of each of the clients. As a result, it was possible to
build BCG Matrices (Boston Consulting Group) for each of the establishments, and
SWOT Matrices (FOFA) for both clients and Alpha Company, in order to subsidize a
final Action Plan (5H2W). The result obtained expresses the need to provide
pharmaceutical customers with a more present service within their stores, due to the
visibility and expansion that this sales channel has demonstrated to the market as a
whole. It was concluded that having a propagandist in the pharmaceutical clients'
establishments allows a differentiation in the level of service that is now offered by
the Company Alfa, making it to increase its sales, improve its position in relation to
the competition, increase its agility in relation to sales strategies, achieve greater
attention to customers and end consumers, and achieve better management by

category in store.

Keywords: Sales, Attendance, Strategy and Pharmaceutical Customers.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Processo de Planejamento Estratégico, sua Implementacdo e Controle.............. 18
Figura 2 - A Matriz de Crescimento/Participacdo do Boston Consulting Group (MATRIZ BCG)
............................................................................................................................................ 21
Figura 3 - Matriz SWOT 0U FOFA ... 25
Figura 4 - Mapa de Posicionamento dO Varejo ........coooiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 29
Figura 5 - Principais FOrmatos do Varejo .........cooooiiiiiiiiiiiie 32
Figura 6 - Zona de Concordancia em uma NegoCIaGa0 .........cceeveiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e 42
Figura 7 - Organograma da Equipe Comercial Empresa Alfa.............ccccoeiii, 51
Figura 8 - Posicionamento da Farma A e da Farma B frente ao varejo..............cccoccvvvveennnn. 57
Figura 9 - Matriz BCG ... .o 66
Figura 10 - Matriz BCG da Fillal I.......ccoooeeieeeeeeee 68
Figura 11- Matriz BCG da Filial 11.......ccoooeeieeeeeee 70
Figura 12 - Matriz BCG da Filial HHl........coooieieee e, 71
Figura 13 - Matriz BCG da Fillal IV .......cooo i 72
Figura 14 - Matriz BCG da Fillal V......ccoooiieee 74
Figura 15 - Matriz BCG da Filial Xl......coooiiiiieeeeee 75
Figura 16 - Matriz BCG da Filial Xll........ccoiiiiiiiiii e 77
Figura 17 - Matriz BCG da Filial XHI.......ccoiioiiiiiic e 78
Figura 18 - Matriz BCG da Filial XIV ......coiiiii e 79
Figura 19 - Matriz BCG da Filial XV ......eoiiii e 80
Figura 20 - Matriz BCG da Filial V1.........ooii oo 83
Figura 21 - Matriz BCG da Filial VIl........cooi oo 84
Figura 22 - Matriz BCG da Filial VIl........ccooooiiiiiii e 85
Figura 23 - Matriz BCG da Filial IX........uoiiii e 86
Figura 24 - Matriz BCG da Filial X........uoiiiiiiiiiii e 87
Figura 25 - Matriz BCG da Filial XV ......coiiiiiiiiic i 89
Figura 26 - Matriz BCG da Filial XV .....ccooi oo 90
Figura 27 - Matriz BCG da Filial XV .....cccccooiiiiiii e 91
Figura 28 - Matriz BCG da Filial XIX ......coiiiiiiii e 92
Figura 29 - Matriz BCG da Filial XX .....uiiiiiiiiii e 93
Figura 30 - Matriz SWOT da Farma A........cooiiiiiiii e e 96
Figura 31 - Matriz SWOT da FarmaB...........ooooiiiiii e 97
Figura 32 - Matriz SWOT da Empresa Alfa...........ccoooeiiiiiiiiiii e 98

Figura 33 - Fluxo de Relacionamento em Estabelecimentos Farmacéuticos...................... 101



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - As 5 Melhores Lojas da FarmMa A ...........oeeeeiiiiiiiiiiiiieeiiieiiieieeeeeeeeevsneeeeeeseeenennnnnes 63
Quadro 2 - As 5 Piores Lojas da Farma A..........oeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee e 64
Quadro 3 - As 5 Melhores Lojas da Farma B .............ouuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeees 64
Quadro 4 - As 5 Piores Lojas da Farma B.............euuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeessssessvsvesesanennnnnnnes 65
Quadro 5 - Plano de AGEO FArmMa A ........eeiiieiiiiiiiiieieiieee ettt et e e aeee e eeeeeeeeeeees 102
Quadro 6 - Plano de AGEO FarmMa B ..........ovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee ettt 103

Quadro 7 - 5W2H Interno para a Empresa Alfa..............eveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiiieeeeeeeeeees 105



SUMARIO

1. INTRODUGAO . ... oottt 11
R L S I | (O I Y 14
1.2 OBIETIVOS ..ot e e e e e et e e e e e e e e e e aeaas 15

1.2.1 ODJELIVO GEIAL ... 15
1.2.2 Objetivos ESPECITICOS.....coiiiiiiieiiiiee et 15

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA........o oottt 16

2.1 A TRANSFORMAGAO DO NEGOCIO E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO......... 16

2.1.1 Unidades Estratégicas de Negdcio e o Downsizing de Negdcios Superados....... 19
2.1.1.1 Matriz BOStON CONSUILING GIOUP .....uvvvvurriieiiriirietrierersinssssesssssensssssssseeseeneeneeees 20
2.1.1.2 Reduca@o de NegOCioS SUPEIATOS .......cuuiieeeiiiiiiiiiiiiieeee e eiiiieieeeeee e s e eeneineeeeas 23
2.1.1.3 ASUENS € & MAtNZ SWOT .....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiietiiieeeeesesssesssesesssseessseesnennnnnnees 24
2.1.1.3.1 AMDBIENte EXIEINO......cciiiiiiiiiiii e e e e 25
2.1.1.3.2 AMDIente INTEIMO.......uiiiiiiiiiiii e 26

2.2 A CARACTERIZACAO DO VAREJO E A REDE FARMACEUTICA ........ccccovvevenrne. 27
2.2.1 Principais Formatos e Tipos de OrganizacOes de Varejo ........cccceeveeeevvveeivvnnnnnennn. 30
2.2.1.1 A Rede Farmac@utica NO Var€)O........ccoiveeeiiiiiiiiiiiie e 31

2.3 PLANEJAMENTO DA FORCA DE VENDAS ... 33
2.3.1 Objetivos e Estrutura da Forca de Vendas...........c.cuiiiiiiieeiieeeiicie e 35
2.3.2 A Estrutura, o Tamanho e a Remuneracdo da Forca de Vendas ..........ccccccuuen..... 37
2.3.3 O Gerenciamento da Forca de VeNndas............ccoovvvviiiiiiieeeeeeeie e 38
2.3.4 Procedimento de NegocCiag8o €m VENdAS ...........couvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeees 41
2.3.4.1 Sortimento ou MiX d€ ProdUOS............ccuuieiiiiiiiiiiiiiieee e 42
2.3.4.2 A Importancia do Merchandising nos Procedimentos de Vendas .................. 43

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......ccoeiiiteeeeieceeete ettt ee e sveenen 46

A ANALISE ...ttt ettt ettt et e et ete e era et 49
4.1 A EMPRESA ALFA E SEUS DOIS CLIENTES FARMACEUTICOS .........cccovevvennnee.. 49

4.1.1 A Estrutura da Empresa Alfa.............oiiiiiiiiiiii e 50
4.1.2 A Equipe de Vendas + A Equipe de Vendas Farma...........ccccoooeeeeieiiiiiiiinieeeeeeenens 53
4.1.3 Os Dois Clientes FArmMaCEULICOS ..........uuiiieeiiiiiiiiiiiie e et 55
4.2 A ATUACAO DA EQUIPE FARMA .......coiiiiiititecee e 57
4.2.1 O Procedimento de NeQOCIAGE0 ........uuuuiiiieeiiiiiiiiiee e e 60
4.3 ANALISE NUMERICA DAS VENDAS.........ootiiteitieeecee e eee e ee s ete e eae e 62

4.4 O ACOMPANHAMENTO DAS LOJAS ... 65



4.4.1 Andlises em Lojas do Cliente Farma A ... 66

4.4.1.1 Matriz BCG das MelN0res LOJas .......ccoooeioiiiieiiceisee e 67
4.4.1.2 Matriz BCG das PIOreS LOJAS.......ccooeiiss s 74

4.4.2 Andlise em Lojas do Cliente FarmMa B ............oocuuiiiiiiiriiiiiiiiicceee e 81
4.4.2.1 Matriz BCG das MelNOres LOJAS ......ccooeeeiiiieieieee s 82
4.4.2.2 Matriz BCG das PIOreS LOJAS......ccooeiiisee s 88

5. SINTESE DAS FILIAIS ...ttt ettt ettt et e e et eaesteereeneeeeeseeanean 94
5.1 As Matrizes SWOT da Farma Ae da Farma B ..........cccccooiii 94
5.2 A Matriz SWOT da EMPresa AA ... 97
6. PROPOSTA DE MELHORIA ..ottt e e e e eeees 100
7. CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt ettt ettt 106
REFERENCIAS ...ttt ettt s ettt sttt e s et sene e 109
APENDICE | — Organograma da Equipe Comercial da Empresa Alfa..........c..c..ccccceveuvane... 111

APENDICE Il — Relatério COmpleto das LOJAaS ..........cc.coveeiueeveeeeeeeeeeeeeiceteeeeeee e 112



11

1. INTRODUCAO

Oferecer algum produto ou servigo diferenciado, com caracteristicas que
busquem surpreender o cliente, tornou-se uma questao de sobrevivéncia em meio
ao mercado mundial. Conforme Rummler e Brache (1995), a capacidade de
adaptacdo ao ambiente competitivo é primordial para a sobrevivéncia das
organizagOes, fazendo com que as empresas que nao estiverem alinhadas sejam
facilmente eliminadas pela gigante concorréncia atual. A adaptacdo ao ambiente
competitivo, por muitas vezes, pode exigir uma transformacdo do negdécio das
organizacg0Oes, fazendo com que as estratégias também sejam repensadas. Segundo
Caetani, et al. (2013), é de suma importancia que a empresa, cada vez mais, volte-
se para seus clientes, operando e acompanhando suas operagfes, a partir de uma
visdo orientada para os processos de negocio que agregam valor aos clientes.

Ha pouco tempo, era comum os individuos dividirem sua lista de compras
conforme o local especifico que deveriam visitar para suprir as suas diversas
necessidades domeésticas, sendo a farmacia a mais indicada para a compra de
medicamentos. O modelo americano drugstore’, nos Estados Unidos, é utilizado
para indicar estabelecimentos que, além de remédios, também vendam produtos de
higiene, perfumaria, entre outras categorias. Esse termo remete ao segmento de
lojas de departamento, as quais, segundo Limeira (2008), sao verdadeiros “palacios
de consumo”; despertando, assim, um maior desejo de consumir produtos, além do
gue foi previamente estipulado. Tal conceito também esta presente no Brasil, e é
utilizado por grandes redes farmacéuticas para indicar uma versao “melhorada” de
farmacia; transformando, assim, o seu negocio. Essa mudanca na rede farmacéutica
também pode ser explicada pelo ciclo de vida do varejo. Segundo Kotler (2000): Um
formato de varejo surge, desfruta de um periodo de crescimento acelerado, atinge a
maturidade e entéo declina.

Conforme pesquisa da empresa NoVarejo (2017), somente em 2016, o varejo
farmacéutico faturou cerca de R$ 85 bilhdes, com um crescimento de 13,1%, em

relacdo ao ano anterior. Segundo dados do Conselho Regional de Farmécias do Rio

! Da traduc&o para o portugués: farmacia, drogaria.
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Grande do Sul (CRF-RS), atualmente, ha cerca de 5,3 mil farmécias e drogarias
comerciais, indicando um crescimento de 128%, em vinte anos.

Em 1989, o grupo Dimed, formado pelas redes de farmécias Panvel,
distribuidora de medicamentos Dimed e laboratério farmacéutico Lifar, lancou a sua
marca propria de higiene e cosméticos, apds perceber uma oportunidade de
negodcio, ao observar o perfil dos clientes que frequentavam suas lojas. O sucesso
dos produtos tem sido tanto que, atualmente, representam cerca de 16% da venda
dessa categoria na rede Panvel, conforme dados da prépria empresa. Além disso,
em 1998, o grupo também inaugurou a loja virtual ao notarem a ainda timida
expansdo do e-commerce?. Segundo o vice-presidente da rede, Julio Mottin Neto,
independentemente do canal de venda, € necessario que a rede apresente solucbes
rapidas e praticas ao seu consumidor. De acordo com ele: a empresa precisa se
adaptar as necessidades do consumidor. Com isso, hoje, a rede possui trés modelos
de ponto de venda: Express (lojas pequenas e mais praticas), Promocional (lojas
maiores, presentes em lugares de mais movimento), Bem-Estar e Beleza (lojas
modelo, mais sofisticadas). Segundo Kotler (2000): Novos formatos de loja surgem
para atender a preferéncias muito diferentes de consumidores quanto a niveis de
servigos e a servigcos especificos.

Essa transformacdo no negdécio farmacéutico, além de reformular as
estratégias das proprias empresas, também atinge a maneira de atuacao dos seus
fornecedores, uma vez que, conforme dados de 2012 da Nielsen, o canal de vendas

farmacéutico tem se tornado destaque nos ultimos anos:

“Sobretudo, o seu formato ja € um diferencial. Trata-se de um canal
conveniente, simples e rapido para comprar, além de oferecer um momento
de compra diferenciado. O shopper® tem um tempo totalmente distinto
daquele que tem no supermercado. Ele pode conhecer os novos produtos,
compara-los, testa-los, sem a pressdao da compra de abastecimento e tdo
pouco dos precos. A experiéncia de compra no canal Farma permite a ele
acesso a itens exclusivos e premium*, além de precos mais competitivos
que os em supermercados.” (NIELSEN, 2012).

Um dos fornecedores das demais categorias, fora os medicamentos, da rede
farmacéutica € a empresa Alfa, a qual foi fundada em 1872, e desde 1996 esta

presente no Brasil, com a sua matriz situada em Sao Paulo, e com fabricas e centros

2 Expressdo em inglés que significa comércio eletrénico, ou comércio virtual.
3Shopper é uma expressao em inglés que designa o comprador/cliente.
* Remete a alta qualidade dos produtos.
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de distribuicdo espalhados, estrategicamente, em alguns estados do pais, como é o
caso da fabrica que se encontra em Eldorado do Sul, no Rio Grande do Sul. Essa
estratégia de localizacdo, segundo Kotler (2000) faz com que a empresa obtenha
vantagens competitivas na maneira como projeta a cobertura, a especialidade e o
desempenho de seus canais de distribuicdo, em relagdo aos seus clientes. O
segmento de negocio da companhia é o de higiene e cuidado pessoal, e conforme
dados de mercado, somente em 2016 a empresa Alfa cresceu 14% em relagéo ao
ano anterior, no pais, gerando uma receita aproximada de R$ 4 bilh&es.

As vendas da empresa acontecem por intermédio de executivos, 0s quais, de
acordo com Kotler (2000), séo o elo pessoal entre a empresa e os clientes, fazendo
com que, em muitos casos, sejam a representacao fisica da propria empresa. Tais
profissionais sdo alocados em diferentes canais-alvo, determinados pela Empresa
Alfa. No caso do presente trabalho, dois clientes farmacéuticos séo o foco, os quais
possuem peculiaridades que direcionam as estratégias de atendimento. Apesar de,
no mercado como um todo, as farmacias serem consideradas dentro rede varejista,
a empresa Alfa segrega-os, pois possui diversas redes farmacéuticas com
importante representacdo em suas vendas, principalmente no Rio Grande do Sul
(RS). Segundo Kotler (2000):

O varejo inclui todas as atividades relativas a venda de produtos
diretamente aos consumidores finais, para uso pessoal e ndao-comercial.
[...] A maneira como os produtos ou servi¢cos sdo vendidos [...] ou onde
eles sdo vendidos [...] ndo é importante. (KOTLER, 2000, p. 94).

Com isso, para que a venda aconteca, torna-se necessario o alinhamento
inteligente de alguns pontos na configuracéo da forca de vendas, o que Kotler (2000)
define como: desenvolvimento de objetivos, estratégias, estrutura, tamanho e
remuneracao. Para tanto, € importante que os vendedores realizem algumas tarefas
especificas, que sdo segundo Kotler (2000): Prospeccéo; Definicdo de Alvo;
Comunicacéao; Venda; Atendimento; Coleta de Informacdes; Alocacao.

Diante do exposto, questiona-se: De que maneira os dois clientes
farmacéuticos da Empresa Alfa, abordados no presente estudo, influenciam a forma

de atendimento da equipe comercial?
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1.1 JUSTIFICATIVA

Atualmente, a Empresa Alfa possui um procedimento de atendimento sem
muito controle e planejamento em relagdo aos seus clientes farmacéuticos, fazendo
com a concorréncia ganhe um espaco significativo nas prateleiras de
estabelecimentos dos clientes, e também em meio as proprias negociacgoes.

A equipe comercial da Empresa Alfa é€ composta pela equipe de
merchandising e pela equipe de vendas. Nota-se que a equipe como um todo néo é
muito coesa quando se trata deste canal de atendimento (farmacéutico), e nao
costuma compartilhar muitas informacdes, tanto no lado da equipe de
merchandising, em relacdo ao atendimento e aos acontecimentos nas lojas dos
clientes, quanto no da equipe de vendas, em funcdo do atendimento e das
negociagdes realizadas diretamente com o comercial dos clientes. Esta falta de
sintonia prejudica o desempenho da Empresa Alfa nestes dois importantes clientes
farmacéuticos, aqui denominados como Farma A e Farma B.

Tendo isto em vista, o0 interesse para realizar essa pesquisa se deu pela
observacédo de como ocorre o atendimento comercial da Empresa Alfa nestes dois
clientes farmacéuticos, a Farma A e a Farma B, a fim de encontrar possiveis
deficiéncias e de apontar melhorias em meio a este processo, fazendo com que a
performance de vendas e de atendimento da Empresa Alfa melhore em relacdo a
estes dois clientes, com o objetivo de alcancar uma parceria mais fortalecida, e de

diminuir o espaco da concorréncia dentro de lojas da Farma A e da Farma B.
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1.2 OBJETIVOS

Visando responder a questdo central do presente trabalho, sdo expostos o
objetivo geral e os objetivos especificos, que pretende-se atingir ao final desse

estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Constitui-se como objetivo central do presente estudo verificar como a
configuracdo de vendas da Empresa Alfa é estruturada para atender o setor
farmacéutico, a fim de identificar possiveis deficiéncias na atual forma de
atendimento, para que possa ser indicada formas adequadas de atuacdo da equipe

comercial.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com base na definicdo do objetivo geral, foram elaborados os seguintes

objetivos especificos:

v' Descrever a estrutura da Empresa Alfa, com foco nas atividades e nas
praticas profissionais da equipe comercial voltada ao atendimento do setor
farmacéutico.

Caracterizar as estratégias de dois clientes escolhidos como foco para o
presente estudo.

v Identificar se ha deficiéncias na atuacdo de equipe comercial, em relacdo ao
setor farmacéutico.

v' Apontar sugestfes de melhorias na atuacdo da equipe comercial da Empresa
Alfa.

v" Sugerir formas de diferenciacdo no nivel de servico oferecido pela Empresa

Alfa, para o setor farmacéutico.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Serdo abordados nesta revisdo, com o objetivo de auxiliar a compreenséao e
de embasar os aspectos até aqui apresentados no trabalho, questdes relacionadas a
necessidade de mudancas do negdcio, e a importancia de um planejamento
estratégico. Assim como, o desenvolvimento e a importancia da configuracdo das
forca utilizadas em vendas, quais SA0 0S seus processos e quem sdo oS agentes

gue participam dessa construcao.

2.1 A TRANSFORMACAO DO NEGOCIO E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Atualmente, as empresas estdo enfrentando uma concorréncia jamais vista
(KOTLER, 2000). Isso muito se deu com a expansao da globalizacdo, que, conforme
David e Stewart (2010) € um fendmeno recente, desencadeado apés a explosao de
desenvolvimento econémico, a qual veio a tona apos a Segunda Guerra Mundial
(1939-1945). Segundo Kotler (1998), a globalizacdo traz desafios ao aumentar
abruptamente o numero de concorrentes, mas, a0 mesmo tempo, 0S mMesmos
também trazem oportunidades de negdcios, representadas pelos avancos cientificos
e tecnoldgicos, e por um maior mercado de bens e servicos. Com isso, para que nao
sejam eliminadas facilmente, € extremamente necessario que as empresas saibam
acompanhar as mudancas que acontecem em torno da economia mundial, saibam
utilizar as estratégias corretas, e saibam superar as expectativas de seus
consumidores, ndo apenas suprir as demandas, tendo em vista que, as rapidas
mudancas podem, facilmente, tornar obsoletas as principais empresas vencedoras
de ontem (KOTLER, 1998).

Um classico exemplo desse cenario, ainda segundo Kotler (1998), é o de
Henry Ford, o qual, nos anos 20, continuou fabricando o modelo que ainda
acreditava ser inovador, o Ford modelo T preto, mesmo quando os consumidores de
automéveis comecaram a demandar maior variedade. Essa postura perante o
mercado fez com que a gigante Ford perdesse seu significativo espago para outras
poténcias automobilisticas, como a General Motors (GM), e, posteriormente, para a

Volkswagem e para a Toyota. Nota-se, aqui, a importancia da construcdo de um
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minucioso planejamento, o qual, segundo Moreira (2013) serve como base para
todas as atividades gerenciais futuras ao estabelecer linhas de agéo que devem ser
seguidas para satisfazer os objetivos da empresa, assim como 0 momento em que

tais acbes devem acontecer. Planejamento estratégico para Kotler é:

“[...] O processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel
entre os objetivos, experiéncias e recursos de uma organizacdo e
suas oportunidades de mercado mutantes. O propésito do
planejamento estratégico € moldar e remoldar os negécios e produtos
da empresa com objetivo de crescimento e lucro.” (KOTLER, 1998,
p.71).

Em meio a todos esses avancos tecnolégicos e de mercados, o consumidor €
0 Unico que nunca é eliminado, e ganha cada vez mais forga como fator primordial
na geracdo de demanda, tendo em vista a acirrada competicdo atual. Conforme

Solomon:

“[...] Muitas pessoas agora se sentem capacitadas para escolher
como, quando ou se vao interagir com empresas a medida que
constroem seu proprio espaco de consumidor; um ambiente onde os
individuos dita as empresas os tipos de produtos que desejam e
como, quando e onde (ou mesmo se) querem aprender algo sobre
eles. Por sua vez, as empresas precisam desenvolver a impulsionar o
valor das marcas de maneira nova e audaciosa para atrair a lealdade
desses consumidores “ndmades”. As pessoas ainda “precisam” das
empresas - mas de novas formas e em seus préprios termos.”
(SOLOMON, 2011, p. 51).

Sendo assim, a preocupacdo com o bem-estar dos consumidores, e da
prépria empresa, tem sido, cada vez mais, elencada como um ponto forte na
elaboracdo de um planejamento estratégico. Hoje, a principal meta do planejamento
estratégico € ajudar as empresas a selecionar e a organizar 0s negécios de maneira
saudavel, mesmo quando eventos inesperados descontrolam quaisquer de seus
negécios ou linhas de produtos (KOTLER, 1998). E importante salientar que o
planejamento estratégico exige uma acdo direta em trés &areas-chaves que
envolvem: a determinacdo de seus negocios; a avaliacdo de cada negocio; e as
estratégias. Conforme Kotler (1998), a primeira deve considerar que cada negécio
tem um potencial de lucro diferente, e, para tanto, os recursos da empresa devem
ser devidamente alocados. A segunda deve fazer o papel de “termOmetro”, pois,

para realizar um controle de desempenho de cada negdécio, a empresa deve
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considerar a taxa de crescimento do mercado e a posi¢do e adequagéo da empresa
dentro daquele mercado especifico. Ja as estratégias, ainda que tenham sido, aqui,
elencadas como a terceira peca-chave, ndo sdo as Ultimas que devem ser
consideradas. Muito pelo contrério, para cada um de seus negdcios, a empresa tem
qgue desenvolver certo plano, que faca sentido em meio a sua posi¢cdo no setor,
oportunidades, experiéncias e recursos, para atingir objetivos a longo prazo.

Além disso, para melhor entender o planejamento estratégico, € preciso
reconhecer que as maiores empresas organizam-se, segundo Kotler (2000), em
quatro niveis: nivel corporativo, nivel de divisdo, nivel de unidade de negécios e
nivel de produto. A construcdo de um planejamento corporativo fica sob a
responsabilidade da matriz, com o objetivo de orientar e de alinhar toda a empresa,
alocando para cada divisdo certa quantidade de recursos, e tomando decisGes
acerca do inicio e/ou do término de cada um dos negocios. Cabe as divisbes o
estabelecimento de um plano, o qual cubra a alocacdo de recursos para cada
unidade de negocios, dentro da divisdo. As unidades de negocios devem
desenvolver outro plano que vise os lucros. E, cada nivel de produto dentro dessas
unidades de negocio deve desenvolver um planejamento para atingir seus objetivos
no mercado, e alavancar a visibilidade dessa linha de produtos. Conforme a Figura
1, apos todos esses planejamentos, ha a fase de implementacéo, tendo em vista a
organizacdo dos processos estabelecidos, e 0 acompanhamento e controle dos
resultados; identificando, assim, com mais precisdo 0s planos que devem ser

repensados.

Figura 1 - Processo de Planejamento Estratégico, sua Implementacdo e Controle.

Planejamento Implementacgao Controle

-» Planejamento

corporativo Organizagao

\

Planejamento
K de 1viséo l
.» Planejamento Implementacao

de negocios

Planejamento
[ de plgodutos

Fonte: SLIDEPLAYER (2014).
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Para que o0s planejamentos estejam alinhados em cada um dos
departamentos da empresa, torna-se fundamental definir e desenvolver declaracdes
de missao corporativa que devem ser compartilhadas com todos os clientes internos
(funcionarios), e clientes externos (consumidores, fornecedores, etc), afinal de
contas uma organizacdo € formada com propdésito de realizar alguma coisa. Uma
declaracdo de missdo bem formulada d& aos funcionarios um senso compartilhado
de propésito, direcdo e oportunidade (KOTLER, 2000).

Tendo em vista esse cenario de reformulacdes necessarias, e do
desenvolvimento de novas estratégias, pode ser considerada pelas empresas uma
transformacdo do seu negdcio, conforme a situacdo em que se encontra. Essa
transformacdo podera significar uma completa mudanca de atuacdo, em um
mercado diferente, ou apenas uma troca nos estabelecimentos de unidades
estratégicas para o negocio, ou seja, a adocédo de certa acéo corretiva, tendo em

vista a sobrevivéncia na competicao.

2.1.1 Unidades Estratégicas de Negoécio e o Downsizing de Negdécios
Superados

Um dos principais desafios enfrentados pelas empresas atuais é como
construir negocios viaveis em um mercado e ambiente empresarial rapidamente
mutantes (KOTLER, 1998). Raramente uma empresa ird conseguir satisfazer a
todos em um mercado, isso porgue nem todos gostam da mesma musica, do mesmo
refrigerante ou da mesma motocicleta. Para que o planejamento da empresa faca
sentido, torna-se necessario segmentar o mercado, tendo em vista as diferencas
demograficas, psicograficas e comportamentais que existem dentre 0s
consumidores. Assim, a empresa ira optar por determinados mercado-alvo, e, para

cada um deles, segundo Kotler (2000), devera desenvolver uma oferta, a qual
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devera fazer associacdo, na mente dos compradores, com algum beneficio

fundamental. Ainda de acordo com Kotler:

“Tradicionalmente, “mercado” era o local onde compradores e
vendedores se reuniam para trocar seus bens, como na praga de um
vilarejo. Os economistas usam o termo mercado para se referirem a
um grupo de compradores e vendedores que transacionam em torno
de um produto ou classe de produtos; dai o mercado de moradia,
mercado de gréos e assim por diante. Entretanto, os especialistas de
marketing véem os vendedores como constituindo a indistria e os
consumidores, o mercado.” (KOTLER, 1998, p. 31).

Boa parte das empresas opera mais de um negdcio, e frequentemente os
definem em termos de produtos. Entretanto, um negocio precisa ser visto como um
processo de satisfacdo do cliente, ndo como um processo de producdo de
mercadorias (KOTLER, 2000). Isso porque, as necessidades basicas dos seres
humanos, e os grupos de consumidores continuam existindo, enquanto os produtos
séo transitérios ao longo do tempo, fazendo com que, por diversas vezes, algumas
unidades de negdcio passem a nao ter mais um desempenho esperado.

Grandes empresas frequentemente possuem e administram negocios
diferentes, os quais exigem estratégias distintas. Segundo Kotler (2000), cada

unidade estratégica de negdécios (UEN) tem trés caracteristicas fundamentais:

1. Negocios isolados ou um conjunto de negocios relacionados que podem ser
planejados separadamente do restante da empresa.
Tem seu préprio grupo de concorrentes.
Possui um gerente responsavel pelo planejamento estratégico e pelo

desempenho, o qual controla a maioria dos fatores que afetam os lucros.

2.1.1.1 Matriz Boston Consulting Group

Além da separacdo de estratégias, conforme a unidade de negdcio, também
temos a questdo da alocacdo adequada de recursos, que sera definida de acordo

com a performance de cada UEN. Com a finalidade de auxiliar nesse tipo de tomada
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de decisédo, a empresa de consultoria americana Boston Consulting Group (BCG)
desenvolveu uma ferramenta gerencial que leva o seu mesmo nome, Matriz BCG,
para indicar a taxa de crescimento/participacdo no mercado, evitando que haja altas
expectativas e alto investimento em neg6cios em declinio e/ou com baixo
rendimento.

A localizacdo de cada unidade de negdcios indica a taxa de crescimento do
mercado e a participacdo relativa do neg6cio no mercado (KOTLER, 2000).
Conforme imagem apresentada na Figura 2, o eixo vertical indica o crescimento de
mercado, normalmente medido em percentual, sendo que, a taxa varia de 0 a 20 por
cento, e acima de 10 por cento ja é considerada alta. A participacdo relativa de
mercado, localizada no eixo horizontal, mede a participacdo de mercado da UEN,
em relacdo ao seu maior concorrente no segmento, permitindo uma avaliacdo da
forca da empresa no mercado em questdo. Uma participacao relativa no mercado de
0,1 indica que o volume de vendas dessa empresa € somente 10 por cento do
volume de vendas do lider da categoria. E importante salientar que, a participacéo
relativa de mercado é plotada em escala logaritmica, sendo que, as distancias sédo

iguais e representam o0 mesmo aumento percentual.

Figura 2 - A Matriz de Crescimento/Participacdo do Boston Consulting Group (MATRIZ BCG)
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As quatro divisdes da matriz indicam um tipo diferente de negécio:

1. Estrela: um negdcio do tipo estrela representa um lider de um mercado em
ascensdo. Nao necessariamente produz um fluxo de caixa positivo, e é dificil
manter-se nessa posi¢gdo. Caso um negdcio que se encontra na célula “Em
Questionamento” for bem sucedido, ira se tornar um negdcio “Estrela”.

2. Em Questionamento: negdcios que apesar de operarem em mercados de
alto crescimento, ainda tem uma baixa participacdo. Essa célula em questéo
exige muito investimento, porque, normalmente, esse setor ja possui um lider,
sendo muito arriscado qualquer alocacéo de recursos mal feita.

3. Vaca Leiteira: um negdcio “vaca leiteira” rende muito caixa, pois significa
gue, apesar de nao ter uma taxa de crescimento alta, ainda possui grande
representatividade no mercado. A empresa, entédo, utiliza os negocios do tipo
vaca leiteira para pagar as contas e apoiar seus outros tipos de negdcios.
Caso esse negoécio comece a perder participacéo relativa no mercado, sera
necessario reinvestir recursos nela, a fim de manter a lideranca. Se o
investimento necessario ndo acontecer, a vaca leiteira podera se transformar
em um negdcio abacaxi.

4. Abacaxi: esses sSado negocios que possuem pequenas participacdes em
mercados com baixo crescimento. Normalmente geram quase nada de lucro,
podendo, inclusive, gerar prejuizo. Aqui, € necessario que a empresa analise
0 porgué de ainda estar mantendo esse negdécio. Caso seja considerado um

negocio sem esperanca de crescimento, aconselha-se a extincao.

Apés incluir seus varios negocios na matriz BCG, uma empresa deve
determinar se sua carteira de negécios € saudavel. Uma carteira desequilibrada teria
muitos “abacaxis” ou “em questionamento”, e/ou poucas “estrelas” e “vacas leiteiras”
(KOTLER, 2000, p. 92). A tarefa seguinte devera ser a determinacao do objetivo, da
estratégia e do orcamento que ira atribuir a cada UEN. Segundo Kotler (2000),
guatro estratégias podem ser seguidas: construir; manter; colher; abandonar. A
primeira possui como objetivo 0 aumento da participagdo de mercado, mesmo que

alguns lucros, a curto prazo, sejam perdidos. Cabe, aqui, as UEN que se enquadram
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como “‘em questionamento”, cujas participacbes precisam crescer para se tornar
estrelas. A segunda, manter, tem um foco maior na preservacao da participacao no
mercado, sendo mais adequada para as “vacas leiteiras”, caso a empresa deseje
gue elas continuem rendendo caixa. A terceira, colher, objetiva o aumento do fluxo
de caixa de curto prazo, independentemente do efeito a longo prazo. Nessa
estratégia, ha preocupacdo com a reducédo de custos a um ritmo muito mais rapido,
fazendo com que envolva a decisdo de se retirar de certo negdcio. “Colher” pode ser
utilizada para as “vacas leiteiras” com futuro incerto e que se espera maior fluxo de
caixa; pode ser utilizada também para “em questionamento” e “abacaxis”. Essa
estratégia reduz o valor futuro do negdcio, e portanto o preco pelo qual poderia ser
vendido mais tarde (KOTLER, 2000). A quarta, abandonar, tem o objetivo de utilizar
todos os recursos em outros lugares, fazendo com que a venda ou liquidacdo do
negdécio seja a saida. E adequada para “abacaxis” ou “em questionamento” que
representem um peso para os lucros da empresa. Entretanto, uma decisdo tao
rapida pode gerar ofertas interessantes, caso esteja em condi¢cdes de ter mais valor
para outra empresa.

Cada negocio deve ser analisado em relacdo a posSiCA0 que OcCupou Nnos
ultimos anos e aguela em que provavelmente estara nos proximos (KOTLER, 2000).
Cada UEN possui um potencial diferente, uma taxa de crescimento diferente, um
objetivo diferente, e, portanto, necessidades diferentes de alocacdo de recursos,
cabendo a empresa a responsabilidade de analisar a situacdo com cautela, de
modificar-se conforme as exigéncias do mercado, e de, se necessario for

transformar o seu negocio.

2.1.1.2 Reducao de Negocios Superados

Na procura de crescimento, as empresas nhao devem limitar-se ao
desenvolvimento de novos negécios, mas também em abandonar cautelosamente
antigos negdcios ja desgastados para recuperar recursos e reduzir custos (KOTLER,

1998). O ponto de partida para desenvolver uma estratégia de negdécios - um plano



24

de acdo de longo prazo para realizar uma missao corporativa - é estudar as
condicdes dos negocios de hoje como base para prever as de amanhd (GAITHER;
FRAZIER, 2002).

Ha um bom tempo se tornou inviavel a atencdo dada pela equipe gerencial
aos negocios enfraguecidos, partindo-se do principio de que os administradores
devem se dedicar muito mais as oportunidades de crescimento de suas empresas,
eliminando qualquer obstaculo ou desvio de ateng&o. Isso torna a reengenharia dos
negocios, e a aplicagdo técnicas de downsizing muito presentes. Conforme Caldas
(2000), o termo downsizing surgiu nos Estados Unidos em meados dos anos 1970
com o objetivo de fomentar a diferenciacdo competitiva entre as organizacdes. Esse
termo, na traducdo para o portugués, dependendo do contexto, pode significar
reducdo de pessoal ou de custos, sendo uma técnica da administracao
contemporanea que possui a finalidade de atingir a eficiéncia de custos, e de
diminuir a burocracia corporativa.

Com isso, conforme Kotler (1998) pode-se adotar trés estratégias: adaptacao,
abandono, desaceleracao (“colher”). As finalidades das duas ultimas foram citadas
no capitulo anterior, quando foi abordado o assunto da matriz BCG. Ja o propésito
da estratégia de adaptacdo € o e remover apenas partes do negocio que estejam
prejudicando o seu desempenho, ndo necessariamente abandonar todo o negdcio,
ou seja, vende-lo, e também néo utilizar a totalidade de seus recursos em outras
UNEs, mas simplesmente otimizar a utilizacao de parte de seus recursos. Conforme

Kotler:

“Os planos da empresa para seus negocios lhe permitem projetar as
vendas totais e os lucros. Frequentemente, as vendas e o lucro
projetados sao inferiores ao que a geréncia corporativa gostaria que
fossem. Se had uma lacuna de planejamento estratégico entre as
vendas desejadas futuras e as vendas projetadas, a administracdo
corporativa ter4d que desenvolver ou adquirir novos negdcios para
preenche-la.” (KOTLER, 2000, p. 95).

2.1.1.3 As UENs e a Matriz SWOT

E de suma importancia a empresa mapear as suas forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas. Para tal avaliacdo, Albert Humphrey, desenvolveu, entre
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as décadas de 1960 e 1970, uma técnica chamada SWOT (dos termos em inglés
strengths, weakness, opportunities, threats), a qual, no portugués, € denominada de
FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas). Através da matriz SWOT, a
empresa pode, de acordo com Kotler (2000), desenvolver diversas metas
especificas que irdo auxiliar no processo de construgcdo de planejamento estratégico,
visto em topicos anteriores.

Pode ser identificada a partir da Figura 3, e € dividida em dois grandes grupos
de analise: ambiente externo (oportunidades e ameacas), e ambiente interno (forcas

e fraquezas).

Figura 3 - Matriz SWOT ou FOFA

Fatores Positivos | Fatores Negativos |
W - Weaknesses
F - Fraguezas

Fatores Internos

O - Oportunities T - Threats
O - Oportunidades| A - Ameacas

Fatores Externos

Fonte: GILLES B. DE PAULA (2015)

2.1.1.3.1 Ambiente Externo

Uma unidade de negécio tem que monitorar importantes forgas
macroambientais [...], e significativos agentes microambientais [...] que afetam sua
capacidade de obter lucros (KOTLER, 2000, p. 98). Ainda de acordo com Kotler
(2000), além do sucesso de uma organizacéo depender da eficiéncia no atendimento
da demanda, conforme as caracteristicas dos seus negocios, também é importante
para o mesmo a superacao dos pontos fortes da concorréncia. A empresa de melhor
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desempenho seréa aquela que gerar maior valor para o cliente e que sustentar esse
valor ao longo do tempo (KOTLER, 2000).

Com isso, a andlise do ambiente externo nos permite 0 mapeamento de
oportunidades, as quais, segundo Kotler (2000), podem ser classificadas conforme
sua atratividade e, também, sua probabilidade de sucesso. Além disso, permite o
reconhecimento de ameacas, as quais, de acordo com Kotler (2000), sdo desafios
impostos por certa tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel. E importante que as
mesmas sejam classificadas conforme sua gravidade e sua probabilidade de
ocorréncia. ApOs esse processo, 0s administradores podem caracterizar o seu

negdcio. Para tanto, quatro resultados séo possiveis:

I.  Negocio Ideal: grandes oportunidades + poucas ameacas importantes.
II.  Negocio Especulativo: grandes oportunidades + ameacas importantes.
[ll.  Negocio Maduro: poucas oportunidades + poucas ameacas.

IV.  Negocio com Problemas: poucas oportunidades + muitas ameacas.

2.1.1.3.2 Ambiente Interno

Uma coisa € perceber oportunidades atraentes e outra é ter competéncia para
ser bem-sucedida nessas oportunidades (KOTLER, 2000). E imprescindivel que
cada UNE acompanhe e avalie, periodicamente, suas forcas e fraquezas, para que
as mesmas consigam acompanhar a constante mutacao pela qual o mercado passa.
O negdcio ndo precisa corrigir todos os seus pontos fracos, nem deve se vangloriar
de todos os seus pontos fortes (KOTLER, 2000).

Aqui, nesse tépico, € importante salientar a importancia do trabalho em
equipe, pois isso é uma forca gigantesca no desenvolvimento dos processos
internos. Ao identificar as fraquezas internas, precisa-se urgentemente corrigi-las,
para que o bom andamento das atividades permaneca. Além disso, deve-se
identificar, tanto em situa¢gdes de oportunidades quanto de ameacgas, quais Sao 0s
momentos mais propicios para concentrar suas forcas, e quais sdo 0s mais
indicados para superar fraquezas e transforma-las em habilidades internas. Cabe

aqui destacar que as ferramentas gerenciais trabalham em conjunto, ou seja, as
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forcas internas, e as demais caracteristicas mapeadas pela andlise SWOT também
podem ser utilizadas levando em consideracdo os cendrios observados, para cada
UNE, através da matriz BCG e dos neg6cios que permanecem, e dos que serdo

eliminados.

2.2 A CARACTERIZACAO DO VAREJO E A REDE FARMACEUTICA

Para Parente (2000), o conceito de varejo é:

“[...] todas as atividades que englobam o processo de

venda de produtos e servicos para atender uma
necessidade pessoal do consumidor final. O varejista
faz parte do sistema de distribuicdo entre o produtor e
0 consumidor, desempenhando um  papel
intermediario, funcionando como um elo entre o nivel
de consumo e o nivel de producdo.” (PARENTE,
2000, p.22).

As empresas estdo constantemente tentando diferenciar sua oferta ao
mercado da de seus concorrentes (KOTLER, 2000). Dentro dessa necessidade de
destacar-se, existe uma acirrada disputa pelos consumidores, o0 que, de acordo com
Casa (2006), desafia os varejistas a desenvolverem fontes de vantagem competitiva,
as quais acabam por definir o sucesso e a propria sobrevivéncia das empresas. Ao
mesmo tempo em gque essa competicdo é uma questao crucial em meio ao mercado,
também abre oportunidades para que novos formatos de varejo surjam. Hoje, ha
diversos tipos de varejo: somente com loja fisica, somente com loja virtual, com loja
fisica e loja virtual, grandes organizacdes de varejo, e assim por diante. Os
consumidores podem comprar produtos e servicos em uma grande variedade de
lojas (KOTLER, 2000).

O varejo tem sofrido diversas mudancas e ganhando destaque em meio ao
cenario econdémico local e global nos ultimos anos. Corriqueiramente novas noticias
aparecem em jornais e em revistas, falando sobre a atuagdo dessas empresas,
tecnologias implementadas, formas de gestédo, transacfes de negdcios, tais como

fus@o e aquisi¢cdo, comprovando, assim, a importancia em meio ao atual panorama
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empresarial (PARENTE, 2000). Essas diferentes formas de negdcio varejista podem
ser explicadas pelo ciclo de vida do varejo, a medida que passam por estagios de
crescimento e declinio, conforme Kotler (2000). A ideia é que os novos formatos que
surgem irdo desfrutar de certo periodo de crescimento acelerado, atingirdo a
maturidade, e, entdo, irdo declinar para que novos formatos emerjam. Ha, aqui, o
destaque de uma caracteristica atual fundamental, ndo somente do varejo, mas
também do mercado como um todo: o dinamismo.

Salienta Casa (2006), que o varejo centra todas as atividades envolvidas entre
a producdo e o consumo, ajustando as diferencas entre eles, tanto na questao
guantidade, quanto na variedade e na qualidade; operando, assim, como
intermediador na relagéo entre grandes produtores e inumeros clientes. Com isso,
Kotler (2000) destaca quatro niveis de servico que podem ser ofertados pelos

varejistas, conforme o seu posicionamento:

% Auto-servico: € nessa modalidade que as operacdes de desconto se
embasam, uma vez que, boa parte dos consumidores prefere procurar,
comparar e selecionar produtos, com o objetivo de economizar.

% Selecdo: os clientes encontram os produtos que desejam, ainda que possam
pedir ajuda, e as transacbes se completam quando o consumidor paga o
preco do item a um vendedor.

% Servico limitado: apesar de as mercadorias estarem expostas, 0s clientes
necessitam de mais informacfes e ajuda. Além disso, as lojas proporcionam
outros servi¢os, como credito e privilégios de devolucdo de mercadorias.

% Servico completo: é caracteristico desse servico a disponibilidade dos
vendedores durante todo o processo de procura, comparacao e de selecao
do(s) item(ns). Nesse caso, normalmente o0s clientes apreciam um
atendimento pessoal, ha um alto custo de pessoal, maior quantidade de

produtos e muitos servi¢os; sendo, portanto, um varejo de alto custo.

Tais niveis de servico e diferentes sortimentos podem ser combinados, e,
ainda conforme Kotler (2000), ao fazer isso, pode-se distinguir quatro amplas
estratégias de posicionamento que sao tangiveis para os varejistas, conforme Figura
4:
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Figura 4 - Mapa de Posicionamento do Varejo

ampla
Renner Wall-Mart
Extenséo da
Linha de produtos
Hugo Boss Clévis Calgados
estreita
alto Valor agregado baixo

Fonte: SLIDEPLAYER (2014)

A. Renner: lojas nesse quadrante remetem a uma ampla variedade de produtos,
e alto valor agregado. Prezam pelo seu design, pela qualidade dos produtos,
pelo servico oferecido e por sua imagem. Normalmente, alta margem de lucro
e alto volume de itens.

B. Hugo Boss: possuem menor variedade de produtos, mas com alto valor
agregado. Dao importancia para uma imagem exclusiva, trabalham com uma
margem alta, e com baixo volume.

C. Wal-Mart: possuem grande amplitude na linha de produtos, porém trabalham
com baixo valor agregado. Procuram associar sua imagem de precos baixos
com um bom local para compras. As baixas margens de lucro sao
compensadas com um alto volume de itens.

D. Clovis Calcados: lojas dentro desse posicionamento possuem uma peguena
linha de produtos, e também um baixo valor agregado. Procuram manter os
custos e 0s precos baixos, projetando lojas similares e centralizando as

compras, a exposicao, a propaganda e a distribuicéo.

Além disso, Parente (2000) destaca certas caracteristicas que estdo implicitas
em meio as atividades do comércio varejista, ainda que ndo sejam exclusivas desse

setor. Sao elas:



30

e Engloba classicas fungbes de operagBes comerciais, busca e compra de
produtos, armazenamento e distribuicdo, comercializacéo e entrega;

e A importancia da sazonalidade na demanda, tornando necesséario que seus
efeitos estejam refletidos nas estratégias de marketing.

e Demanda um rapido giro de estoque.

e E o primeiro setor a sentir efeitos de determinada crise econdmica e de
recessdes na renda, sendo, portanto, suscetivel a politica econémica.

e Necessita de crédito. Geralmente as empresas oferecem algum tipo de

financiamento, uma vez que potencializa as vendas.

2.2.1 Principais Formatos e Tipos de Organiza¢cdes de Varejo

As diversas modificacbes no ramo varejista também trazem oportunidades as
empresas, conforme citado anteriormente em meio ao ciclo de vida do varejo. Para
tanto, de acordo com Casa (2006), é necessario que o(s) dirigente(s) estejam
focados em como satisfazer as necessidades de seus consumidores de forma
eficiente e diferenciada em relacdo a concorréncia. Afirma ainda que, para evitar
uma coépia do seu negdbcio, os varejistas tentam reduzir o impacto da concorréncia
atraveés de certa exclusividade.

Conforme Levy e Weitz (2000):

“[...] o conceito de varejo enfatiza que os varejistas com alto
desempenho precisam ser concorrentes fortes. Eles ndo podem
atingir alto desempenho simplesmente satisfazendo as necessidades
dos clientes. Precisam também estar bem atentos para garantir que
0s concorrentes ndo atraiam seus clientes. ” (LEVY E WEITZ, 2000,
p.35).

Com isso, Kotler (2000) afirma que, torna-se importante os varejistas levarem
em consideracdo dez fatores de tendéncia no varejo, ap0s estabelecerem suas
estratégias de negécio. O primeiro € que novos formatos e combinacfes de varejo
surgem constantemente, como, farmacias dentro de supermercados e livrarias com

cafeterias. O segundo remete ao pouco tempo que 0s novos formatos de varejo se
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mantém no mercado, justamente por serem rapidamente copiados, e cairem no
quesito novidade. O terceiro € a onda online, a qual tem eliminado boa parte dos
varejos com loja, uma vez que remetem a comodidade esperada pelos
consumidores, pois fazem tudo pelo computador/aparelho eletrbnico. O quarto
remete a crescente concorréncia entre diferentes formatos de lojas (lojas de
descontos, supermercado, lojas de fabrica), todas competem pelo mesmo
consumidor. O quinto € o surgimento de varejistas com um grande poder, com uma
gama enorme de informacao, podendo, assim, oferecer bons descontos nos precos.
A conveniéncia de encontrar tudo em um s6 lugar, como € o caso das lojas de
departamentos, é o sexto fator. A énfase e a expansao que os canais de marketing
estdo conquistando ao serem mais profissionalmente administrados e programados
€ 0 sétimo fator. O oitavo remete a grandeza atual da tecnologia, a qual ja se tornou
uma ferramenta competitiva fundamental em meio a todos os processos do varejista,
desde previsbes de demanda até a venda online. O nono fator envolve a penetracao
dos varejistas com forte posicionamento de marca em outros paises, fomentando
ainda mais a competicdo acirrada. E, por fim, o décimo fator diz respeito ao aumento
no numero de estabelecimentos que oferecem espacgos para a convivéncia, como

cafeterias, bares, etc.

2.2.1.1 A Rede Farmacéutica no Varejo

A rede farmacéutica, tratada aqui como objeto de estudo, nada mais é do que
um varejo. Os varejos possuem formatos e tipos diferentes. O primeiro diz respeito
ao formato da loja/estabelecimento, seguindo o perfil do consumidor e a ocasido do

consumo, conforme a Figura 5.



32

Figura 5 - Principais Formatos do Varejo

e da linha de produto

Loja de Especialidade Linha restrita de produtos, grande variedade

2 - Grande variedade de linhas de produto, ex:
Loja de Departamentos roupas, moveis, eletrodomésticos

Grande variedade de produtos alimenticios,

SU—d o de limpeza e para a casa

Linha limitada de produtos de conveniéncia
com alta rotatividade

Ampla linha de produtos, baixas margens e
volumes grandes

Loja de €onveniéncia

Loja de Descontos

Produtos a precos baratos comprados de

Varejista'Off-price sobras, pontas de estoque etc.

Grande variedade de produtos alimenticios e
nao-alimenticios, mais servigos

Superloja

Showrmvendas Ampla selegao, alta rotatividade e marcas

por >go vendidas com desconto

Fonte: SLIDEPLAYER (2014)

Ja o segundo remete a organizacdo do varejo. Apesar de algumas lojas serem
independentes, boa parte pertence a alguma forma de varejo corporativo. As
organizacbes corporativas de varejo conseguem grandes economias de escala,
maior poder de compra, maior reconhecimento de marca e funcionarios mais bem
treinados (KOTLER, 2000). Ainda conforme Kotler (2000) existem seis principais

tipos de organizacdes de varejo:

e Rede corporativa: duas ou mais lojas de uma mesma empresa e sob seu
controle, com um sistema central de compras, de exposicao e de distribuicao,
vendendo linhas similares de mercadorias. Por serem grandes, as redes
corporativas conseguem comprar em grandes quantidades a precos
melhores, além de conseguir contratar especialistas para alavancar as
vendas.

e Rede voluntéria: grupo de varejistas independentes, patrocinados por
atacadistas e ou distribuidores, que compram grandes volumes de
mercadorias comuns.

e Cooperativa de varejo: organizacao central de compras, estabelecida por

varejistas independentes, os quais realizam esforgos conjuntos de promocao.
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e Cooperativa de consumidores: empresa de varejo de propriedade de seus
clientes. Em tais cooperativas, os membros contribuem com dinheiro para
abrir sua prépria loja, votam em politicas, elegem um grupo de
administradores e ficam recebendo dividendos, com base em seus niveis de
compra.

e Franquia: existe um contrato entre franqueador (fabricante, atacadista,
organizacdo de servicos) e franqueados, 0s quais Sdo empresarios
independentes que compram o direito de possuir e operar uma ou mais
unidades no sistema de franquias.

e Conglomerado de comercializagcdo: corporacdo formada livremente e que
combina diversas linhas de varejo, sob uma propriedade central, em conjunto

com alguma distribuicdo e administracéo.

2.3 PLANEJAMENTO DA FORCA DE VENDAS

Para Kotler (2000, p. 638): “Forca de vendas s&do encontradas tanto em
organizacOes lucrativas como nas sem fins lucrativos. Igrejas usam seus comités
para atrair novos fiéis.”. Com isso, pode-se afirmar que a equipe de vendas € uma
das pecas essenciais para fazer o negécio funcionar, uma vez que, sem geracao de
demanda, ndo ha producdo. Salienta Moreira (2008, p. 293): “E necessario saber
guanto a empresa planeja vender de seus produtos ou servicos no futuro, pois essa
expectativa € o ponto de partida, direto ou indireto, para todas as decisdes.”. Ainda
segundo ele, é possivel planejar a demanda de uma empresa com base nas
opinibes da equipe de vendas, pois esses profissionais conhecem o
desenvolvimento histérico dos produtos e percebem as evolucbes do mercado.

Entretanto, para ele, alguns problemas podem surgir. Moreira (2008) afirma que:

“Se as vendas tém sido boas, talvez tendam a superestimar a
demanda; se tém sido ruins, talvez tendam a subestima-la. Além de
tudo, naqueles casos em que as previsbes sdo usadas para fixar
cotas minimas de vendas para cada vendedor ou equipe de
vendedores, cria-se um evidente conflito de interesses, onde talvez
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seja interessante aos vendedores projetar baixas expectativas da
demanda.” (MOREIRA, 2008, p.296).

Com isso, Kotler (2000) afirma que existem seis posi¢coes de vendas, desde o
menos até o mais criativo. Em uma organizacdo, as pessoas que trabalham com
vendas abrangem uma ampla faixa de cargos (KOTLER, 2000). Tais posi¢coes
também vao de acordo com o perfil de cada vendedor, o qual pode ser influenciado
tanto pelo ambiente externo, como a prépria empresa e o ciclo de convivéncia social,
guanto pelo interno, como a personalidade do vendedor, suas crencas e valores. Sao

elas:

1. Entregador: esse vendedor tem como principal tarefa a entrega de um
produto.

2. Tomador de Pedidos: a principal funcdo aqui € a de receber pedidos, seja
internamente (atras de um balc&o), seja externamente (vai até algum gerente
para negociar a compra).

3. Missionario: ndo recebe pedidos, apenas tem como tarefa a construcdo de
uma boa imagem acerca do(s) produto(s)/servico(s), ou a de instruir um
representante comercial para que o faca.

4. Técnico: antes de tudo, esse vendedor € um consultor para os clientes, uma
vez que possui alto conhecimento técnico sobre o(s) produto(s)/servico(s).

5. Gerador de Demanda: esse vendedor vai se basear em diversos métodos
criativos para vender produtos tangiveis e intangiveis, uma vez que sua
principal tarefa € aumentar as vendas, ou, pelo menos, manter constante a
demanda de pedidos.

6. Vendedor de Solucbes: é um vendedor que tem a especialidade de resolver o
problema dos clientes, muitas vezes relacionados a um sistema de produtos

ou servicos da empresa.

Um fator que influencia fortemente a forma de atuacdo de uma empresa e,
consequentemente, se sua equipe de vendas, € o perfil do consumidor e as
mudancas que o mesmo pode sofrer ao longo do tempo. Casa (2006) afirma que a
falta de tempo e a busca por conveniéncia influencia o perfil do consumidor e

também seus habitos de compra. Essa afirmacéo vale tanto para consumidor pessoa



35

fisica (individuos), quanto para pessoa juridica (organizacdes). Para isso, conforme
Kotler (2000) € necesséario que a empresa considere minuciosamente certos pontos
na configuragéo de sua forga de vendas, tais como: desenvolvimento de objetivos,

estratégias, estrutura, tamanho e remuneragéo.

2.3.1 Objetivos e Estrutura da Forga de Vendas

Passou-se a época em que a empresa s6 deveria pensar em “vender, vender
e vender”. Os clientes se tornaram mais exigentes ao longo do tempo, muito pelo
fato das novas tecnologias advindas com a globalizacdo, além, é claro, de suas
necessidades. E primordial que o vendedor saiba identificar o problema do cliente, e
propor certa solucdo. Portanto, € de suma importancia que as empresas definam
objetivos especificos que esperam que sejam alcancados, tanto a curto prazo quanto
a longo prazo, por sua forca de vendas (KOTLER, 2000).

Sendo assim, a empresa também deve estabelecer normas para que 0s
vendedores aloquem seu tempo de trabalho de forma satisfatéria em relacdo ao
produtos, aos produtos novos, ao clientes e aos clientes em potencial. Essas tarefas
dos vendedores irdo variar conforme a situacdo econdmica. Por exemplo, em
momentos de escassez de certos produtos, o vendedor ndo tera dificuldade para
realizar vendas, entretanto, para que seu trabalho seja satisfatorio, € necessario que
o profissional saiba desenvolver outras tarefas, tais como: a venda de novos
produtos, assessoria de clientes insatisfeitos e mapeamento de potenciais clientes.
O desempenho das demais atividades, além de somente a venda de produtos ja
conhecidos no mercado, pode determinar a permanéncia ou ndo desses
profissionais ha empresa.

Tendo isso em vista, independentemente do contexto da venda, Kotler (2000)

afirma que os vendedores deverdo realizar uma ou mais das seguintes tarefas:

e Prospeccéo: procura por clientes em potencial e indicacdes.



36

e Definicdo de alvo: definir como distribuir o seu tempo entre os atuais clientes
e os clientes em perspectiva.

e Comunicacao: diz respeito a transmisséo das informacdes sobre os produtos
e 0s servicos da empresa - deixa-la o mais clara possivel.

e Venda: aproximar-se do cliente, realizar uma boa apresentacdo, saber
responder a questionamentos e, por fim, fechar a venda.

e Atendimento: saber ser flexivel e oferecer um “combo” de servigos ao cliente,
tais como: consultoria de problemas e agilizagéo de entregas.

e Coleta de Informacgdes: os vendedores precisam ter habilidade de andlise de
mercado, serem aptos a realizar pesquisas de mercado, e a trazer
informacdes relevantes para a empresa.

e Alocacédo: decidir quais clientes ndo podem ficar sem produtos em periodos

de baixa oferta; garantindo, assim, certas vendas para a empresa.

Cabe aqui, fazer uma comparacao entre essas tarefas e os cinco objetivos de
producédo definidos por Slack, et. al (2009) como: custo, qualidade, velocidade,
confiabilidade e flexibilidade. O primeiro diz respeito a diminuicdo de custos em meio
ao processo produtivo, sem influenciar na qualidade desejada. O segundo remete a
satisfacdo do cliente em relacdo ao produto/servico entregue. Velocidade tem
relacéo a diminuicdo de tempo na entrega ao cliente, ou seja, tornar o processo mais
rapido. Confiabilidade significa o cumprimento de compromissos e prazos
previamente estabelecidos com os clientes. E, por fim, flexibilidade € a capacidade
de estar preparado para o inesperado, levando em consideracdo o tratamento
peculiar fornecido a cada cliente.

Em relacdo ao atendimento estratégico e diferenciado proporcionado para
cada cliente, Kotler (2000, p. 640) destaca algumas formas diferenciadas para

realizar essa tarefa:

e Vendedor para comprador: é a atuacdo pessoal ou por algum meio eletrénico
com os clientes atuais e/ou potenciais.
e Vendedor para grupo de compradores: o vendedor interage e procura

conhecer todos os membros do grupo de compradores.
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e Equipe de vendas para grupo de compradores: nessa forma de atuacéo,
existe um grupo de vendas que atua diretamente com o grupo de compras de
uma empresa cliente.

e Reunido de vendas: aqui, o vendedor organiza uma reunido com profissionais
da empresa e com potenciais clientes, a fim de discutir problemas ou
importantes oportunidades.

e Seminério de vendas: acontece quando uma equipe de vendas apresenta as

ultimas novidades para um grupo de compradores de uma empresa cliente.

2.3.2 A Estrutura, o Tamanho e a Remuneracéo da For¢ca de Vendas

A estrutura da forca de vendas € consequéncia da estratégia de forca de
vendas escolhida pela empresa. Entretanto, essas duas variaveis sdo dinamicas, e
podem se alterar conforme as transformacdes do mercado. Por isso, é necessario
gue as empresas revisem sua estrutura de forca de vendas a medida que as
condicbes econdmicas e de mercado mudam (KOTLER, 2000, p. 641). Ainda
segundo Kotler (2000), existem quatro maneiras mais comuns de estruturacao de
vendas: por territério, na qual a empresa vende uma linha de produtos para clientes
usuarios finais em muitos lugares, e, para tanto, cada profissional de vendas é fixado
em um territério exclusivo (pequenas unidades, como cidades ou regides), fazendo
com que as despesas com viagens diminuam, os lagcos com clientes sejam mais
estreitos, e as responsabilidades do vendedor sejam mais claras, com o objetivo de
a empresa alcancar um mesmo potencial de vendas para a mesma carga de
trabalho; por produto, onde a empresa vende muitos produtos para muitos clientes,
fazendo com que seja necesséario o conhecimento aprofundado dos produtos por
parte dos vendedores; por mercado, na qual a empresa também vende muitos
produtos para diversos clientes, visando um aprofundamento em setores ou em
grupos de clientes - existe uma forca de vendas para cada uma dessas
segmentacdes; e, por fim, a combinada, que é basicamente uma combinacédo de

todos os fatores e de todas as estruturas citadas acima, segundo Kotler (2000, p.
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641): “Os vendedores podem ser direcionados para territério-produto, territorio-
mercado, produto-mercado e assim por diante.”

Assim, depois de definida a estratégia e a estrutura da forca de vendas, é
importante que o tamanho da mesma seja avaliado, ou seja, saber se seré
necessario aumentar o quadro de vendedores dentro da empresa para que tudo seja
atendido satisfatoriamente, pois isso implicara em aumento de custos.

Para que a empresa consiga proporcionar um atendimento de alta qualidade,
€ preciso que vendedores de alta qualidade sejam atraidos. Kotler (2000, p. 644)
afirma que: “Vendedores gostam de ter renda regular, recompensas extras por
desempenho acima da média e pagamento justo por experiéncia e tempo de casa.”.
Entretanto, nesse quesito, é impossivel que ndo haja conflito de interesses entre os
vendedores e a empresa, uma vez que a Ultima preza por economia, a fim de
maximizar os lucros. Por isso, € necessario que a geréncia estabeleca um plano de
remuneracao efetivo.

Com isso, Kotler (2000) divide esse plano de remuneracdo efetivo em quatro
partes: quantia fixa, quantia variavel, ajuda de custo e beneficios. A primeira significa
0 pagamento de um salario mensal, com o objetivo de satisfazer as necessidades de
seguranca e estabilidade do profissional de vendas. Quantia variavel tem o objetivo
de recompensar os esforcos maiores do profissional, e pode ser em forma de
comissdes, bonificacdes ou participacdo nos lucros. A terceira ajuda o profissional a
cobrir certas despesas, como transporte, viagens, alimentacdo e diversao.
Beneficios sdo concedidos aos vendedores com a finalidade de aumentar a
seguranca, ja proporcionada pelo salario, e de satisfagdo com o trabalho, através de

plano de saude e seguro de vida, por exemplo.

2.3.3 O Gerenciamento da For¢ca de Vendas

Para Kotler (2000):

“Os profissionais de vendas de hoje atuam como “gerentes de contas”
gue obtém contatos produtivos entre pessoas de diferentes
organiza¢gbes que compram e vendem. Cada vez mais, vender é
trabalho em equipe e requer o apoio de outros funcionérios, como
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altos executivos, especialmente, quando estdo em jogo vendas de
abrangéncia nacional ou de grande importancia; o pessoal técnico,
gue da informagéo técnica e que presta servi¢os aos clientes antes,
durante e depois da compra; o pessoal de servigco ao cliente, que
fornece instalagdo, manutencdo e outros servigcos, e uma equipe de
escritério, composta de analistas de vendas, expedidores e
secretarias.” (KOTLER, 2000, p.640).

Gerenciar a forca de vendas é extremamente importante para que o negdcio
aconteca satisfatoriamente, tanto para a empresa, quanto para o cliente. Para tanto,
a geréncia, apos definir os seus critérios de selecdo (com base nas caracteristicas
gue se busca em um profissional, e nos objetivos da empresa) e de recrutar 0s
profissionais, torna-se necessario a execucao de um treinamento para esses novos
vendedores.

Kotler (2000, p. 645) afirma que: “Muitas empresas enviam seus novos
vendedores a campo quase imediatamente, com amostras, livros de pedidos e uma
descricdo do territério. Grande parte de seu esforco em vendas é ineficaz.”.
Conforme citado em topicos anteriores, 0s clientes estdo cada vez mais exigentes e,
por isso, esperam que o0s vendedores conhecam profundamente o0s
produtos/servicos que estdo oferecendo, que sejam eficientes e confiaveis. Sendo
assim, o tempo de treinamento podera variar em funcdo da complexidade da tarefa
de venda e do tipo de pessoa recrutada (KOTLER, 2000). Kotler (2000) salienta que
o treinamento de vendas tem como objetivo fazer com que os vendedores:
conhecam a empresa e se identifiguem com ela, com seu propdsito e seus objetivos;
conhecam os produtos/servicos ofertados pela empresa; conhecam e estudem as
caracteristicas de clientes e da concorréncia; estejam aptos a fazer apresentacfes
de vendas eficazes; e, entendam sobre 0s procedimentos de campo e sobre as suas
responsabilidades.

Além de um treinamento eficiente, os novos vendedores, assim como 0s
vendedores que ja estdo ha mais tempo na empresa, precisam de supervisdo. Kotler
(2000) afirma que ndo existe um modo Unico de supervisionamento, as empresas
podem se dedicar menos ou mais a essa tarefa, mas ela ndo pode deixar de existir,
pois, somente assim, havera certa seguranca em relagdo ao processo de venda.
Deve-se estabelecer regras para contatos com clientes, normas para contatos de

prospeccéo e regras para o uso eficaz do tempo de vendas.
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Com a supervisdo, também vem o trabalho da motivacdo dos vendedores.
Kotler (2000) afirma que:

“Alguns vendedores empenhardo seus melhores esforcos sem
nenhum esforgo especial da geréncia. Para eles, vender é o trabalho
mais fascinante do mundo. S&o ambiciosos e independentes. Mas a
maioria dos vendedores requer encorajamento e estimulos especiais.”
(KOTLER, 2000, p.649).

Vendedores de campo, por exemplo, normalmente, trabalham sozinhos, ndo
existe um horaério fixo e, quase sempre, estdo longe de casa. Kotler (2000) salienta
gue esse trabalho de campo pode ser frequentemente frustrante, ainda mais quando
os profissionais se defrontam com outros mais experientes e competitivos, e com
compradores inflexiveis. Muitas vezes o vendedor também acaba operando abaixo
da sua capacidade por falta de estimulos, como ganhos financeiros e
reconhecimento pessoal. Cabe ai uma recompensa nao financeira que os gerentes
devem ser capazes de proporcionar a esses profissionais. Ainda conforme Kotler
(2000), os diferentes tipos de motivagao (financeira ou néo financeira) podem variar
conforme as caracteristicas demograficas. Afirma que, recompensas financeiras
normalmente sdo mais valorizadas por profissionais que estdo ha mais tempo no
mercado de trabalho e que possuem uma familia maior. Ja as ndo financeiras sédo
mais apreciadas por profissionais mais jovens, com uma familia menor ou solteiros,
com pouca experiéncia profissional, mas com um alto nivel de instrucéo, trazendo a
tona a inseguranca de inicio de carreira.

Além disso, Kotler (2000) também salienta que as caracteristicas geograficas
podem variar o peso de cada uma das motivagdes: “Enquanto o dinheiro € o
motivador nimero um de 37 por cento dos vendedores dos Estados Unidos, somente
20 por cento dos vendedores do Canada pensam assim.” (KOTLER, 2000, p. 650).

A geréncia também pode utilizar outras fontes de motivacdo pessoal, como
uma reunido de vendas mais casual, a qual quebrara a rotina e também séo 6timas
ferramentas de instrucdo e de comunicacdo. Além de concursos de vendas dentre
os profissionais da sua equipe, a fim de proporcionar premiacbes extras aos
vendedores. (KOTLER, 2000).

E de suma importancia que, durante todo esse periodo, a geréncia avalie
continuamente o trabalho dos seus vendedores, a fim de alinhar as expectativas da

empresa e dos profissionais com os seus resultados. Kotler (2000, p. 651) afirma
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que: “[...] uma supervisdo impulsionadora requer bom feedback®, o que significa que
se devem regularmente obter informacdes dos vendedores para avaliar o
desempenho deles.”. Ainda segundo Kotler (2000), o que normalmente se pede aos
vendedores é um planejamento de trabalho, no qual h4 uma programacédo das
atividades, pelos préprios profissionais, com metas e prazos estabelecidos. Assim, o
gestor ficara informado das acdes de sua equipe, e poder4d acompanhar o

desenvolvimento desses planos, conforme o retorno for sendo recebido.

2.3.4 Procedimento de Negociacdo em Vendas

Kotler (2000, p. 656) destaca que: “Grande parte dos negodcios entre
empresas envolve habilidades de negociacéo. As duas partes precisam chegar a um
acordo sobre preco e outras condi¢gdes da venda.” Para tanto, € necessario que os
vendedores estejam bem treinados, tenham profissionalismo em todas as suas

acOes e saibam se relacionar. Kotler (2000) ainda salienta que:

“As mais importantes sdo as habilidades de preparacdo e
planejamento, 0 conhecimento sobre o assunto em questdo e a
capacidade de pensar com clareza e rapidez quando estiver indeciso
ou sob pressdo, além de capacidade de verbalizar pensamentos,
habilidade de ouvir atentamente, julgamento e compreensao geral,
integridade, capacidade de persuaséo e paciéncia.” (KOTLER, 2000,
p.656).

A negociacdo sempre sera apropriada quando houver uma zona de
concordancia. Tal zona existe quando for possivel identificar resultados aceitaveis
para ambas as partes (KOTLER, 2000). Para tanto, é necessario que o vendedor
consiga elaborar uma estratégia de negociacdo, a qual serd preparada, antes da
reunido com a outra parte, a partir de um planejamento estratégico. Além de, é claro,
saber articular durante a reunido, e tomar boas decisfes taticas no desenrolar da

mesma. Kotler (2000) salienta que as taticas de barganha, durante uma negociacao,

> Termo em inglés que significa o retorno que o receptor recebe com o envio da sua mensagem,
servindo para avaliar os resultados dessa transmissao. Traducgdo para o portugués feita pela autora.
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sdo manobras importantes realizadas em pontos especificos. A melhor alternativa
sempre sera o comum acordo, e é fundamental que o vendedor seja articuloso para
gue a negociacdo nao seja um fracasso, para tanto é necessario que haja uma

atuacao que priorize a zona de concordancia, conforme a Figura 6.

Figura 6 - Zona de Concordancia em uma Negociacao

Fonte: SLIDEPLAYER (2015)

2.3.4.1 Sortimento ou Mix de Produtos

Um mix de produtos também pode ser denominado como sortimento de
produtos. Tal conceito remete ao conjunto de todos os produtos e itens que um
vendedor coloca a venda (KOTLER, 2000). Esse mix consistirA em mais de uma
linha de produto. Kotler (2000) ainda afirma que, quando a empresa oferece uma
linha de produtos, normalmente desenvolvem uma plataforma de mdodulos basicos, a
gual pode ser somada com o objetivo de atender a diferentes exigéncias do
mercado. Por isso, € muito importante que as linhas de produtos sejam revistas,
periodicamente, em relagdo as linhas da concorréncia, e também em relacdo as

inovacdes do préprio mercado ainda que ndo seja um concorrente direto.
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E papel da equipe de vendas, principalmente do vendedor, identificar quais
sdo as necessidades e as oportunidades de cada cliente, a fim de ofertar um correto
mix de produtos. Kotler (2000, p. 415) afirma que: “A melhor maneira de manter os
clientes é descobrir constantemente como dar a eles mais por menos.”. Assim, € de
suma importancia que o vendedor saiba utilizar-se do gerenciamento por categorias
(GC) para que se defina e se opere um mix de produtos mais adequado e justo.

De acordo com 0 ECR BRASIL et al. (1998b), GC é:

“Um processo varejista/fornecedor que consiste em gerenciar as
categorias [de produtos e/ou servigos] como unidades estratégicas de
negocio, para produzir resultados comerciais melhorados por meio da
concentragdo de esforgos em entregar mais valor ao consumidor.”
(ECR BRASIL, et al., 1998b, p.15).

Para que o vendedor consiga se apropriar dessa técnica (GC), ele precisa ter
pleno conhecimento das linhas de produtos ofertadas pela empresa, além de
conseguir compartilhar informacdes com o mercado rapidamente, e de conseguir

entender as necessidades e expectativas dos seus clientes/consumidores.

2.3.4.2 A Importancia do Merchandising nos Procedimentos de Vendas

O merchandising é uma técnica muito utilizada por diversas empresas como
mensuradora de demanda, pois, conforme Blessa (2010) é um conjunto de técnicas
gue sao responsaveis pela apresentacdo e pela informacdo dos produtos da loja,
para que a rotatividade, ou seja, a permanéncia em loja, através da compra, seja
acelerada. Pode-se afirmar que essa técnica é uma das midias mais eficazes no
ponto de venda (PDV), uma vez que atua diretamente nas escolhas de compra do
consumidor. “E a Gnica em que a mensagem conta com ‘os trés elementos-chave’
para a concretizacdo de uma venda: o consumidor, o produto e o dinheiro”
(BLESSA, 2010, p. 8).
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Normalmente em merchandising, tem-se uma equipe alocada nos PDVs dos
clientes (seja supermercados, farmécias, etc) responsaveis por dar maior visibilidade
aos produtos da empresa que estdo expostos nas prateleiras, chamados de
promotores de venda ou de merchandising. A existéncia e a permanéncia dessa
equipe no PDV se dara conforme uma negociacdo da equipe de vendas com o
cliente. Assim como todas as ac¢des promocionadas dentro do PDV do cliente;
sendo, assim, componente da configuracao da forca de venda.

Blessa (2010) salienta que, numa prateleira, varios produtos competem entre
si, fazendo com que seja necessario estimular visualmente, evitando a poluicdo de
informacgdes, os produtos que se deseja vender. Existem alguns materiais de PDV,
como cartazes, displays, placas, manequins, letreiros, faixas de godndolas entre
outros, que dao suporte ao profissional de merchandising, que séo cativadores de
atencao e de percepcao; impulsionando, assim, a venda. A autora supracitada ainda
afirma que o processo cognitivo do ser humano se da 1% pelo paladar, 1,5% pelo
tato, 3,5% pelo olfato, 11% pela audicdo e 83% pela visdo. Conclui-se, portanto, que
estimular visualmente o consumidor € extremamente importante para a alavancagem

das vendas.

“A qualidade é percebida quando o consumidor interpreta como sinais
de qualidade de um produto a marca, o preco, a aparéncia fisica e a
reputacdo do PDV no qual é oferecido. O consumidor, em outras
palavras, utiliza-se de pistas como embalagem, marca, preco, peca
promocional, ingredientes ou componentes do produto, para inferir na
qualidade.” (BLESSA, 2010, p. 11).

Blessa (2010) ainda salienta as vantagens de uma boa exposicdo em um PDV
para os trés principais agentes envolvidos no processo de compra e venda:
consumidor (aqui tratado como consumidor do cliente), varejista (cliente), fabricante
(vendedores). Para o primeiro, a compra se torna mais facil, fazendo com que as
necessidades sejam atendidas e o tempo seja economizado. Para varejista, ha a
fidelidade dos atuais consumidores, a atracdo de novos, a melhor utilizacdo de
espaco do seu PDV, e o consequente aumento dos lucros. Para o terceiro, podendo
ser visto aqui como o agente das forcas de venda, ou seja, o vendedor, ha um
aumento de fidelidade dos seus produtos e de seus clientes, fazendo com que haja

um bloqueio nas a¢des da concorréncia e um aumento de rotatividade nas vendas.
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De acordo com Blessa (2010), existem dois tipos de ambientacdo no PDV: a
institucional, que objetiva cativar a simpatia dos clientes e fideliza-los; e a
promocional que visa o aumento do giro de produtos e categorias. Com essa
segunda, pode-se fazer um paralelo existente com o GC, uma vez que € um de seus

componentes essenciais.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia tem finalidade de se chegar aos objetivos propostos na
investigagdo de determinado fendmeno, e sendo definida como as regras e
procedimentos usados por determinado método cientifico (RICHARDSON, 1999).

ApOs a compreensdo, com base nos topicos anteriores, das caracteristicas
mais importantes que norteiam a transformacao do tipo de negdcio, e a configuracédo
das estratégias de venda de uma empresa, com um foco maior em clientes da rede
varejista voltados para o ramo farmacéutico, € necessario que a selecdo dos
aspectos mais relevantes para a aplicacdo deste estudo seja realizada, com base
nos objetivos da pesquisa que foram previamente estipulados na secdo 1.2.
Conforme afirma Gil (2002), as pesquisas poderao ser classificadas em trés grandes
grupos: exploratdrias, explicativas e descritivas. E, em relagdo aos procedimentos
técnicos, pode-se classifica-las em: experimental, estudo de caso, bibliogréfica,
documental, levantamento e ex-post facto.

Com isso, a presente pesquisa € descritiva, com base em um estudo de caso
realizado na empresa Alfa. Segundo Gil (2010), o estudo de caso se caracteriza por
um profundo e exaustivo estudo, de um ou de poucos objetos, com a finalidade de
proporcionar um conhecimento mais amplo e detalhado do mesmo. Um estudo de
caso pode ser, conforme Forte (2004), exploratorio, descritivo ou causal. O primeiro
tipo é aplicado quando ndo se tem um amplo conhecimento sobre o assunto. No
segundo, o fenbmeno € descrito e hipoteses, pressupostas. Por fim, o terceiro, que
sera o caso do presente estudo, busca a razdo para o fenbmeno pesquisado,
identificando suas variaveis e suas relacoes.

Richardson (1999) afirma que € possivel classificar as pesquisas em
guantitativas e em qualitativas. As quantitativas sdo caracterizadas pelo emprego da
guantificacdo, tanto das modalidades de coleta de dados, quanto em suas analises
através de técnicas estatisticas, além de variaveis bem definidas. J4 nas pesquisas
gualitativas, ocorre a predominancia de analises dissertativas e de menos calculos
(FORTE, 2004). Para tanto, o estudo de caso da empresa Alfa, aplicado nesta
pesquisa, conta com a utilizacdo de dados primarios e de dados secundarios.
Observacdo e conversas informais sdo os métodos utilizados para a coleta dos

dados primarios, sendo caracterizados como pesquisas qualitativas. A andlise dos
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dados de venda dos produtos da empresa Alfa, em cada uma das lojas de seus
clientes, sdo utilizados como dados secundérios; sendo, portanto, dados
guantitativos.

Os dados de venda fazem parte de um conjunto de base histérica interna da
empresa Alfa, aberta detalhadamente por cada uma das lojas dos dois clientes
(rede, filial, CNPJ e localizag&o), e cada um dos produtos da empresa Alfa. Essa
base é alimentada todo inicio de més, quando os dados do més anterior sédo
processados pelos clientes, e disponibilizados, via e-mail, a equipe de vendas da
empresa Alfa. Tais dados sao utilizados para a andlise da performance de venda dos
clientes, tendo em vista cada uma das categorias de produtos, a localizacdo das
lojas e os periodos das vendas. Essa analise conta com o auxilio do Microsoft®
Excel, através de planilhas, pois a base de informacdo contém um formato
compativel com essa ferramenta.

Através de uma amostra ndo aleatdria (procedimento de escolha guiado
conforme critérios objetivos, definidos pelo pesquisador, sem uma probabilidade
conhecida), foram selecionadas as cinco piores e as cinco melhores lojas,
baseando-se na performance de vendas, a qual foi analisada através dos dados
secundarios, de cada um dos dois clientes farmacéuticos da empresa Alfa, para
realizar visitas semanais; e, assim, a observacédo do funcionamento, da estrutura e
da organizacdo do negoécio. Completando os métodos de pesquisa qualitativa, além
da observacdo, as conversas informais também se fizeram presentes. Tais
conversas foram realizadas frequentemente com a equipe de vendas e com a equipe
de merchandising da empresa Alfa, tendo em vista os objetivos desta pesquisa,
elencados anteriormente, com a finalidade de observar as principais praticas e
estratégias desses profissionais, em funcéo dos clientes farmacéuticos.

Concomitante as coletas de dados primarios e secundarios, com a finalidade
de atingir os objetivos da presente pesquisa, foram aplicadas as ferramentas
gerenciais citadas ao longo da revisao teérica. A matriz BCG foi aplicada nas dez
lojas escolhidas de cada cliente, conforme o desempenho de venda e a observacgao
realizada nas idas a campo, a fim de evidenciar o crescimento e a participacao de
mercado dessas especificas unidades estratégicas de negocio. Essa ferramenta
também é utilizada para cada uma das categorias de produto da empresa Alfa,

levando em consideracéo a performance nos dois clientes.
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Além disso, foram desenhadas trés matrizes SWOT, uma levando em
consideracao a equipe de vendas da empresa Alfa, e as outras duas levando em
consideracao cada um dos clientes. O mapa de posicionamento do varejo também é
aplicado, com o objetivo de identificar a estrutura e o posicionamento de cada um
dos clientes. Por fim, a configuracdo da for¢ca da equipe de vendas da empresa Alfa,
voltada para a rede farmacéutica, também foi delimitada, levando em consideracgéo
as caracteristicas e a personalidade de seus vendedores, a estruturacdo de vendas,
os procedimentos e as negociagoes.

Todas as préaticas citadas acima sdo aplicadas com a finalidade Unica de
atingir o objetivo central da presente pesquisa: identificar a forma ideal de atuagao

da equipe de vendas, tendo em vista o setor em analise.
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4. ANALISE

Este capitulo trata sobre a abordagem das estratégias de venda na rede
farmacéutica, conforme os dados da Empresa Alfa, e de dois dos seus clientes. O
objetivo é identificar a forma mais adequada de atuacdo da equipe comercial, em
meio a esse segmento, com base neste estudo de caso.

Inicialmente, foram analisados os dados quantitativos, 0s quais se resumem a
duas bases historicas detalhadas de vendas, concedidas a Empresa Alfa pelos seus
dois principais clientes farmacéuticos. Feita a primeira andlise, os dados qualitativos
foram coletados, através de observacdo (visitas em lojas, com duracdo de,
aproximadamente, um més) e de conversas informais. Ao longo deste capitulo, as
ferramentas gerenciais Matriz BCG e Matriz SWOT sao apresentadas, com a
finalidade de consolidar a construcdo de planos de acéo, e de alcancar o objetivo

central.

4.1 A EMPRESA ALFA E SEUS DOIS CLIENTES FARMACEUTICOS

Por ser um estudo de caso dentro do ramo farmacéutico, a pesquisa tem
como foco os dois principais clientes da empresa, no RS, principalmente em Porto
Alegre, aqui denominados de Farma A e de Farma B. Sendo assim, o
acompanhamento rotineiro deu-se, basicamente, nas tarefas dos colaboradores da
Empresa Alfa que trabalham diretamente com esses dois clientes, na cidade de

Porto Alegre.
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4.1.1 A Estrutura da Empresa Alfa

Conforme citado anteriormente, a Empresa Alfa € uma empresa norte-
americana, fundada em 1872. Desde 1996 esta presente no Brasil, com a matriz
situada em Sao Paulo e filiais espalhadas em quase todos os estados do pais,
incluindo a que se situa em Eldorado do Sul, no Rio Grande do Sul. As vendas da
empresa acontecem por intermédio de executivos de vendas que sao alocados em
dois diferentes canais-alvo, o direto e o indireto. O primeiro diz respeito a clientes
varejistas de grande porte, que revendem a mercadoria diretamente ao consumidor
final. Ja o segundo, refere-se aos distribuidores e atacadistas, ou seja,
intermediadores que irdo revender para seus proprios clientes (varejistas de
pequeno porte), os quais disponibilizardo as mercadorias ao consumidor final.
Dentro destes dois canais, existem as subdivisbes nas quais 0s executivos de
vendas séo submetidos, conforme o cliente e a regido em que se encontram.

Além da equipe de vendas, que realiza as negociacdes diretamente com o
cliente, também existe a equipe de merchandising, cuja funcédo é atuar diretamente
no ponto de venda, fazendo com que os produtos estejam presentes, além de
estarem dentro de um alcance visual satisfatério, e em pontos extras estratégicos
dentro do estabelecimento. Atualmente, temos na figura 7 o organograma, em
termos da equipe de vendas e de merchandising alocada dentro do Estado. Para

melhor visualizacéo, a figura 7 também se encontra no Apéndice |.



Figura 7 - Organograma da Equipe Comercial Empresa Alfa
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Conforme a Figura 7 ha um gerente para cada uma das equipes da Empresa
Alfa, no RS, canal direto, canal indireto e merchandising. Os gerentes de vendas sao
responsaveis por estipular as metas mensais junto com o executivo, cobrar as
metas, cobrar um extra das metas, cobrar o aumento do mix de produtos do cliente,
além de cobrar também toda a parte burocratica do processo, como emissao e
confirmacao de pedidos, ata de reunides, carta de quitacdo de pendéncias para cada
cliente, percentual de investimentos e ac¢des promocionais. Ja o gerente de
merchandising é responsavel por cobrar do supervisor de merchandising a execucéo
em loja ideal para cada tipo de canal, conforme o mix de produtos, bem como a
parte burocratica exigida em relacdo aos promotores de vendas: relatérios de
desempenho, check-list dos produtos em cada loja atendida, frequéncia e atestados.
E importante ressaltar que, todas as informagées que os gerentes absorvem de suas
equipes sao repassadas ao diretor regional.

N&o existe um relogio ponto para controle dos horarios, pois ndo ha uma base
fixa para a equipe comercial, na fabrica em Eldorado do Sul. Mas isso nao significa
gue os gerentes ndao tenham controle das agendas, e, portanto, da localizacéo de
seus executivos. Por ser um trabalho mais remoto, as exigéncias acabam sendo
maiores. Todos os profissionais, sem excecdo, da escala hierarquica possuem
celular e notebook corporativo, o que garante uma certa flexibilidade nos horarios.
Além disso, a equipe comercial possui automovel da empresa, para viagens a
clientes.

Além das equipes, nota-se a presenca dos profissionais de trade marketing,
para cada canal, e também a dos estagiarios. Os analistas de trade marketing sao
responsaveis por tornar viaveis, financeiramente, as acfes promocionais que Sao
realizadas em cada cliente, uma vez que estas acfes exigem investimentos da
Empresa Alfa. Por isso, cabe a eles coordenar o recurso que a empresa
disponibiliza, com a finalidade de conquistar o consumidor dentro do PDV (ponto de
venda), através de inovacdes estratégicas do produto. Os estagiarios, alocados em
cada geréncia de vendas, sdo responsaveis por fornecer todo o suporte necessario
as equipes, realizar analises estratégicas em ferramentas gerenciais, além de
desenvolver um projeto sobre algum aspecto que tenha chamado sua atencao,
dentro do prazo de um ano de estagio, na Empresa Alfa.

Apesar de existir um executivo de vendas com foco nos distribuidores farma,

dentro do canal indireto do RS, o foco da pesquisa é a rotina dos executivos de
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vendas farma, dentro do canal direto. O motivo da escolha est4 no fato de o canal
indireto ndo negociar diretamente com os clientes farmacéuticos, mas sim com seus
distribuidores. Como a metodologia da pesquisa também se d4 com base em visitas
nos estabelecimentos dos clientes farmacéuticos da Empresa Alfa, entende-se ser
mais coerente realizar a pesquisa somente com base nos executivos do canal direto,
ainda que ambos os canais possuam basicamente as mesmas tarefas.

E importante sinalizar que, por ser uma empresa multinacional, a estruturagéo
de vendas que impera, dentro da Empresa Alfa, € a combinada, ou seja, a soma da
estruturacao por territério, por produto e por mercado. Os dois executivos que serao
acompanhados sdo responsaveis pelos dois maiores clientes farmacéuticos da
Empresa Alfa, aqui denominados de Farma A e de Farma B. A representatividade de

ambos também é nitida em suas atuacdes, dentro do RS.

4.1.2 A Equipe de Vendas + A Equipe de Vendas Farma

Na Empresa Alfa, o executivo de vendas voltado para o “canal farma” possui
basicamente as mesmas funcbes dos que ndo sdo voltados para esse publico,
dentro do canal direto: a busca por uma negociacdo satisfatoria, habilidade de
articulacdo, o aumento da demanda, o aumento da confianca do cliente e o
alinhamento com a burocracia solicitada pela Empresa. Todos 0s executivos seguem
a filosofia de entrega que a tradicdo da Empresa exige. A principal diferenca esta no
perfil do cliente, e em seus habitos de compra.

Esse executivo possui uma mistura de posicdo de vendas, em relacdo as
elencadas por Kotler. Ele deve ser um vendedor técnico, uma vez que é necessario
gue saiba muito sobre as categorias de produto oferecidas pela Empresa Alfa,
principalmente sobre os proprios produtos; também deve ser um gerador de
demanda, pois tem que ser muito criativo para manter a demanda ou aumenta-la,
ainda mais dentro do farma, o qual possui pontos de vendas menores em relagéo
aos grandes varejos, fazendo com que a disputa para uma maior exposi¢cdo dos

produtos, entre os fornecedores, seja mais acirrada; e, por ultimo, deve ser um
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vendedor de solugdes, ou seja, saber resolver os problemas dos clientes, ofertando
a correta solugéo.

Hoje, a equipe do canal direto da Empresa Alfa ndo possui como objetivo
primordial a prospeccdo de novos clientes, mas sim, 0 gerenciamento supra-
satisfatorio dos clientes que j4 estdo cadastrados na carteira de clientes. Sendo
assim, os executivos do canal farma possuem cinco das sete tarefas elencadas por
Kotler (2000): comunicacao, venda, atendimento, coleta de informacdes e alocacgéao.
Por ser um canal de vendas muito disputado, devido ao tamanho dos pontos de
venda dos clientes, e da visibilidade que o setor farmacéutico tem ganhado no RS, é
de extrema importancia que os executivos de venda desse canal sejam 0s mais
articuladores, fazendo com que as expectativas do cliente esteja sempre sendo
superadas, ou, no minimo, alcangadas.

A flexibilidade, a confiabilidade, a velocidade, a qualidade e a diminui¢cdo dos
custos sdo primicias esperadas desses profissionais. Devem estar preparados para
gualquer situacao frente ao cliente, desde uma singela reunido com o comprador,
até uma palestra para toda a equipe comercial do cliente. Mas os executivos nao
estdo sozinhos em meio as suas tarefas. Diferentemente de outras empresas que
possuem vendedores autbnomos, a Empresa Alfa contrata seus executivos via
normas da CLT, e isso faz com que a presenca apoiadora do gerente da equipe seja
muito mais evidente, conforme andlise de Kotler citada no Capitulo 2. O gerente
realiza reunides semanais com a equipe, a fim de alinhar todas as metas e tarefas
periddicas, acompanhando, também, a evolucdo do trabalho de seus executivos.
Além disso, trés vezes por ano, toda a equipe comercial recebe um treinamento
intenso, com duracdo de uma semana, acerca de técnicas de comportamento,
produtos e lancamentos da Empresa Alfa.

Os executivos da empresa Alfa possuem uma remuneracéo fixa, conforme a
sua posicao dentro da empresa (executivo de vendas |, executivo de vendas Il ou
executivo de vendas Ill), a qual leva em consideracdo apenas o desempenho do
profissional, independentemente do tempo de casa. Além disso, possuem uma
remuneracao varidvel, conforme as vendas individuais realizadas no més,
participacdo nos lucros, vale refeicdo, vale transporte, plano de saude, plano
odontolégico e seguro de vida. Aléem da remuneragdo, possuem um horario de

trabalho flexivel, carro, celular e notebook corporativos.
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4.1.3 Os Dois Clientes Farmacéuticos

A origem dos estabelecimentos farmacéuticos deu-se em funcdo do
surgimento de doencas e da preocupac¢do com a saude (0 que permanece veemente
nos dias de hoje), sendo o surgimento dos medicamentos oriundos de estudos para
fins curativos. Antigamente, as atividades relacionadas a farmacia tinham como
personagem principal um boticério, ou seja, farmacéutico, o qual, além de suas
funcBes de manipulacao de substancias, também desempenhava o papel de médico
e de administrador do seu estabelecimento. Somente em meados do século XIX, o
uso do termo farméacia comecou a ser utilizado a fim de designar um local que
vendia medicamentos, no Brasil, conforme a Sociedade Brasileira de Farmacia
Comunitéaria (2008).

Atualmente, ha trés principais termos que s&do associados aos locais que
dispbem de remédios para venda: farmacia, drogaria e drugstore. A Lei Federal n®

5.991/73, artigo 4°, diferencia esses conceitos:

“Art. 4° - Para efeitos desta Lei, sédo adotados os seguintes conceitos:
[... ] X - Farméacia - estabelecimento de manipulacdo de férmulas
magistrais e oficinais, de comércio de drogas, medicamentos,
insumos farmacéuticos e correlatos, compreendendo o de
dispensacao e o de atendimento privativo de unidade hospitalar ou de
qualquer outra equivalente de assisténcia médica;

Xl - Drogaria - estabelecimento de dispensacdo e comércio de
drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos em suas
embalagens originais; [...]

XX - Loja de conveniéncia e "drugstore" - estabelecimento que,
mediante auto-servico ou ndo, comercializa diversas mercadorias,
com énfase para aquelas de primeira necessidade, dentre as quais
alimentos em geral, produtos de higiene e limpeza e apetrechos
domésticos, podendo funcionar em qualquer periodo do dia e da
noite, inclusive nos domingos e feriados.” (BRASIL, 1973).

Com isso, apesar de o termo drugstore ndo ser muito utilizado verbalmente,
dentre os brasileiros, para indicar esse tipo de estabelecimento, o seu conceito € o
mais aplicado pelas redes farmacéuticas, ou seja, ter uma ampla gama de produtos
oferecida aos consumidores, desde que estejam de acordo com a Instrucao
Normativa (IN) n°® 09/09, conforme o Conselho Federal de Farmacia (2009).

No Rio Grande do Sul (RS), a aderéncia das farmacias a esse novo tipo de

negocio, nos ultimos anos, aconteceu de forma diferente em dois dos grandes
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clientes da empresa Alfa. A Farma A era mais conhecida na capital, possuia
diversas lojas espalhadas pela cidade, passou a ter muitas outras e, inclusive,
expandiu suas operacfes para outros estados vizinhos. J4 a Farma B concentrava-
se mais no interior do RS, e foi se expandindo para a capital. Ambas as alteracbes
acabaram refletindo na maneira de atuacdo da Empresa Alfa e, consequentemente,
em suas estratégias de venda, uma vez que, apesar de os dois clientes estarem no
mesmo ramo de negocio, possuem perfis diferentes.

A expansdo do negécio da rede farmacéutica, em Porto Alegre, € nitida
guando se observa a situacao em diversas partes da cidade. O centro da cidade, por
exemplo, € uma regido repleta de farmécias. Normalmente, sdo dispostas uma ao
lado da outra, ainda que seja a mesma bandeira. Isso acontece devido a uma
estratégia dentro do segmento: ocupar um ponto, ainda que este dé prejuizo, para
gue a concorréncia ndo o ocupe e passe a lucrar. Este € um dos motivos pela
localizacdo de certo estabelecimento ser muito proOxima a outro da mesma rede.
Seguindo a mesma linha, também tem-se o objetivo de fixar o0 nome da marca, na
memoria dos consumidores, de acordo com conversas informais.

Ainda assim, tanto a Farma A quanto a Farma B sdo duas grandes redes
corporativas, que possuem um ambiente agradavel, organizado e visualmente limpo,
em suas lojas. A qualidade, a inovagdo, 0s precos acessiveis e a tradicdo dos
produtos oferecidos, em seus estabelecimentos, também favorecem a forte
fidelizacdo e a boa reputacdo que ambas possuem. O nivel de servico de ambos o0s
clientes é visivelmente um servico completo, onde ha disponibilidade de auxiliares de
atendimento, farmacéuticos e até mesmo operadores de caixa dando suporte
durante toda as etapas da compra (procura, comparacao e selecdo). A filosofia de
um atendimento solicito esta fortemente presente nas duas redes, pois a forma de
varejo exige isto.

Sendo assim, levando em consideracdo o mapa de posicionamento do varejo
apresentado no Capitulo 2, pode-se estabelecer que tanto a Farma A quanto a
Farma B oscilam entre os quadrantes da parte de baixo da Figura 8, porém mais
para o terceiro do que o quarto. Isso porque possuem uma variedade de produtos
menor, em relagcdo a outras redes varejistas, mas com um alto valor agregado.
Ambas dao importancia para uma imagem exclusiva, trabalham com uma margem
alta (muito em funcdo dos medicamentos), e com um baixo volume em lojas, ja que

os dois clientes possuem um centro de distribuicdo (CD) proprio. Entretanto, também



57

tendem ao quarto quadrante em funcdo da projecdo de lojas similares, e dessa
centralizacdo de compras, exposi¢do, propaganda e distribuicdo, através do CD e da

sede comercial.

Figura 8 - Posicionamento da Farma A e da Farma B frente ao varejo

ampla

Extensao da

Linha de produtos
Farma Alle
estreita | Farma {
alto Valor agregado baixo

Fonte: Autora

Nas proximas secOes, essa forte referéncia dos dois clientes farmacéuticos
sera analisada, em suas lojas na cidade de Porto Alegre, com a finalidade de
apontar a melhor forma de atendimento que a Empresa Alfa deve internalizar em sua

equipe.

4.2 A ATUACAO DA EQUIPE FARMA

A possibilidade de compra dentro de uma farmacia expande-se cada vez
mais. Por ser o unico local de compra habilitado a venda de medicamentos, muitas

experiéncias de consumo iniciam-se dentro de um estabelecimento farmacéutico.
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Por isso, ha algum tempo, diversas categorias de produtos, além de remédios,
podem ser encontradas dentro desses estabelecimentos.

Entretanto, nem sempre o espaco fisico desses estabelecimentos, tanto para
0 ponto de venda, quanto para o0 estoque, consegue suportar a quantidade de
mercadorias que se busca oferecer ao consumidor final. Por isso, a atuacdo do
executivo de vendas do canal farma é muito peculiar, comparada a atuacdo dos
executivos voltados para o grande varejo. E necesséario que o mix de produtos
oferecido seja o mais adequado para toda a rede, ja que, quem realiza a distribuicdo
e o filtro de produtos para cada uma das lojas € o préprio cliente, apesar de o
executivo de vendas poder opinar.

Pode-se considerar uma importante caracteristica em meio as estratégias de
venda, considerando as limitacdes do canal farma: a capacidade de apresentar ao
cliente uma proposta ideal de compra, com base em suas peculiaridades, tanto
geral, quanto em suas diferentes lojas, e em uma previsdo de demanda, a qual,
segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), é necesséaria para o0 auxilio dos
gerentes em meio a uma tomada de decisdo. Sendo assim, esse trabalho sé sera
efetivo caso o executivo de vendas esteja apto a desenvolver um gerenciamento por
categorias (GC) em meio as negociacbes com o cliente, pois, através do GC, é
possivel proporcionar uma adequada combinacéo de seus produtos, um aumento do
giro e da rentabilidade das categorias das lojas, assim como uma Visdo mais
completa acerca do perfil e dos habitos de compra dos consumidores da rede
farmacéutica, o que é fundamental para o processo de diferenciacdo e de
posicionamento em meio ao mercado.

Tendo isso em vista, € importante que os dois executivos farma conhecam
boa parte das lojas de seus clientes. Porém, dentro do RS, a Farma A possui 380
lojas e a Farma B possui 650 lojas; sendo, portanto, extremamente dificil que, em
meio as rotinas de negociacao e a processos burocraticos, 0s executivos consigam
visita-las com frequéncia. Sabendo da importancia do acompanhamento nos
estabelecimentos, a Empresa Alfa montou, em meados de 2015, a prépria equipe de
merchandising, a qual possui a finalidade de auxiliar na performance dos produtos
da empresa, nos pontos de venda dos clientes, além de reportar aos seus
supervisores, e aos executivos de venda da rede, tanto por uso da ferramenta
eletrbnica “Whatsapp”, quanto por encontros presenciais, acerca de novidades da

concorréncia, dificuldades e oportunidades em loja.



59

As atividades de um promotor de vendas, além de repassar as informacdes
importantes, conforme citado, sdo, basicamente: reposicdo de produtos nas
gbndolas, organizagcdo dos produtos conforme layout (caso o cliente possua um
layout padrao para aquela loja, o promotor € obrigado a seguir tal orientacao; caso
ndo, deve-se dispor os produtos conforme orientacdo da Empresa Alfa, a qual sera
feita por meio do supervisor de merchandising), conferir se o negociado com o
cliente (mix de produtos e pontos extras) esta em loja e buscar por pontos extras
além dos que foram negociados pelos executivos de venda, quando houver. No
canal farma, o trabalho dos promotores acaba se tornando um pouco mais rapido do
gue em grandes varejos, porque normalmente as lojas sdo menores, e, por iSso,
muitas vezes, acabam realizando um trabalho menos detalhado do que o
necessario.

Cada cliente possui as suas peculiaridades, o que também reflete em seus
pontos de vendas. No Farma A, a maior dificuldade dos promotores de
merchandising da Empresa Alfa é o layout padrdo que o cliente possui para cada
uma de suas lojas. Ou seja, ndo € possivel trocar os produtos de lugar, deve-se
seguir o que foi estabelecido no layout do cliente. Com isso, atualmente, o promotor
s6 consegue abastecer e tentar, através do bom convivio com o pessoal de loja, um
ponto extra gratuito. Ja no Farma B, esse layout padrdo ndo existe, deixando as
atividades do promotor livres para serem colocadas em pratica, conforme a sua
criatividade, com excecédo do que foi negociado com outros fornecedores.

Sendo assim, as duas possuem algo em comum em meio as estratégias
propostas pela companhia, com a finalidade de garantir a exposicdo dos seus
produtos em loja, ainda que a disposicdo seja enxuta para acompanhar essa
mudanca no portfélio de produtos, dentro da rede farma: um atendimento direto de
promotor de vendas ou de merchandising, em loja. Ainda que a equipe também seja
reduzida, e que ndo consiga atender todas as lojas dos dois clientes, o trabalho
desses individuos da equipe da empresa Alfa é o de garantir a visibilidade dos
produtos em loja, para que a performance de vendas seja positiva, e,
consequentemente, o negdcio entre companhia e cliente aconteca em maior volume.
Atualmente, nenhum promotor de vendas atua exclusivamente no canal farma,
sempre trabalham com um grande varejo junto, por isso sdo chamados de

promotores hibridos.
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4.2.1 O Procedimento de Negociagao

Tendo em vista todas as caracteristicas citadas até aqui, o procedimento de
negociagao, dentro do canal farma, possui as suas peculiaridades. Atualmente, a
Empresa Alfa possui produtos dentro de quatro categorias: infantil, feminino, adulto e
familiar. Entretanto, nem todas as linhas se encaixam nesse segmento de mercado,
como é o caso do produto papel higiénico, o qual recém estd ingressando nas
farmacias. E importante que o executivo de vendas seja instruido, e conheca os
pontos mais importantes de seu cliente, para que a negocia¢do seja, no minimo,
satisfatoria.

Dentro de cada uma dessas categorias existe uma linha de produtos, que
também é subdividida. Continuando no exemplo do papel higiénico, o qual esta
inserido na categoria de cuidado familiar, existe o pacote com quatro rolos, o com
oito rolos, o pacote “leve doze pague onze”, o pacote “leve dezesseis pague quinze
‘e 0 pacote “leve vinte e quatro pague vinte e dois”. No segmento farmacéutico, o
unico que tem sido, gradativamente, inserido € o pacote com quatro rolos, porque
acredita-se que a compra por conveniéncia também esta muito presente nessas
lojas, fazendo com que haja espaco para este produto. Outro motivo € o fato de néao
conseguir competir com os grandes varejos quando o assunto é essa linha de
produtos, pois ndo é o foco das farmacias, mas sim deles.

Outro ponto importante que deve ser considerado, além do planejamento
correto do mix a ser proposto, € o fato de os dois grandes clientes trabalharem com
um alto giro, e, portanto, ndo possuirem estoques consideraveis dentro de suas
lojas, uma vez que muitas ndo suportam a alta armazenagem. Em ambas as redes,
0 abastecimento acontece mediante solicitacdo do gerente de loja, caso a previsao
da demanda feita pela sede comercial, que acontece conforme uma analise de
vendas, ndo tenha sido efetiva.

Durante a negociacdo com seus clientes, os dois executivos do canal agem
de maneiras muito similares. Apesar das diferencas entre as redes, ambas possuem
a categoria infantii como a pioneira em vendas, em relagcdo aos produtos da
Empresa Alfa. Ja existe uma relagéo fortificada nos dois clientes, fazendo com que
as taticas de barganha sejam muito frequentes, ou seja, importantes manobras

comerciais, em pontos especificos, sdo feitas com menos dificuldade, porque ha
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uma zona de concordancia previamente construida. Isso se da muito pela tradi¢céo, e
pelo bom desempenho dos produtos, frente aos consumidores finais, além de as
duas redes receberem um atendimento exclusivo, o qual é proporcionado pelo canal
direto da Empresa. Os lados cedem na medida em que tem a certeza de que, em
algum momento ndo muito distante, irdo receber algum beneficio.

Os executivos de vendas planejam semanalmente, sempre em conjunto com
o comprador da rede, quais serdo as ag¢des promocionais, que serdo realizadas
dentro do periodo, seja pontual, quinzenal, mensal ou até mesmo trimestral, sendo
estas equivalentes para todas as lojas da rede. Na Empresa Alfa, chama-se de sell
in a venda feita para o seu cliente, e de sell out a venda feita entre o seu cliente e o
consumidor final. Em meio as negociacbes, existem as contrapartidas, que
normalmente foram elencadas em um contrato comercial com um longo prazo de
vencimento. Por isso, as margens ja sado conhecidas, e tais contrapartidas sao pagas
mediante o resultado do sell out. Ou seja, caso a Empresa Alfa queira colocar dentro
de determinadas lojas dos dois clientes um display de merchandising ou algum outro
material de ponto de venda, com a finalidade de alavancar a venda de determinada
categoria, os clientes devem receber uma contrapartida financeira, conforme as
vendas acontegam, sdo os chamados “pontos negociados”, pois sdo temporarios.

O gerente do canal direto da Empresa Alfa participa de reunides mais
estratégicas, que sao feitas semestralmente, nas quais sao apresentadas ao cliente
as novidades nos produtos, e os lancamentos de cada categoria, a fim de auxiliar o
executivo no processo de cadastramento de produtos no cliente. A presenca de um
gerente faz com que o cliente sinta a importancia que tem, e o quanto é valorizado
pela Empresa. Essas atitudes auxiliam no facil acesso durante as negociacdes, e ha
manutencao do bom relacionamento.

Além das negociacdes e das demais tarefas, os executivos também séao
responsaveis por conferir se a entrega dos produtos foi realizada dentro do prazo e
das condi¢cdes negociadas. Por isso, ha um contato solidificado com o setor de
logistica da Empresa Alfa. Também cabe aos executivos, em conjunto com a equipe
de merchandising, conferir se os produtos e as acfes negociadas estdo presentes
nas lojas dos clientes. Caso 0s executivos ndo estejam presentes em algum
momento, 0s promotores alertam-os para que entrem em contato com oS
compradores das redes farmacéuticas cobrando-os. A boa relacdo com os dois

clientes permite que os gargalos sejam resolvidos rapidamente. O trabalho dos



62

promotores também ajuda os executivos a conseguirem montar as suas propostas e
acOes, com base na vivéncia dentro de loja, além da analise numérica, tendo como

parametro o que os consumidores mais solicitam.

4.3 ANALISE NUMERICA DAS VENDAS

Tratando-se de mercado, a analise numérica é de extrema importancia para a
tomada de decisbes gerenciais. E 0 que acontece com a equipe comercial da
Empresa Alfa, uma vez que os numeros sao componentes primordiais em seu
planejamento. Com isso, no presente estudo, tal analise impulsiona e direciona a
coleta de dados subsequentes.

Foram analisadas duas bases historicas, enviadas pela Farma A e pela Farma
B a Empresa Alfa. Os arquivos sao disponibilizados mensalmente pelos clientes,
desde janeiro de 2017, contendo informacdes de venda por localizacdo, venda por
loja e venda por produto, referentes as marcas da Empresa Alfa. Todos os dados
foram compilados em uma Unica planilha Microsoft® Excel, com o objetivo de
comparar e de filtrar os dados necessarios para esse primeiro passo.

A partir da configuracdo conjunta das bases, algumas analises iniciais foram
feitas utilizando a ferramenta Microsoft® Excel, tais como a média simples de
vendas do ano de 2017, o percentual de vendas em relacdo ao més anterior e o
percentual de vendas em relacdo a média dos Uultimos trés meses. Essa
consolidacdo de dados tem como objetivo sustentar a escolha das cinco melhores
lojas e as cinco piores lojas, em relacdo ao respectivo desempenho de vendas, de
cada um dos clientes.

E importante salientar que, na Empresa Alfa, trabalhando em conjunto com a
equipe de vendas, existe também a equipe de merchandising, a qual atua
diretamente na execucdo dos produtos no ponto de venda. Conforme citado em
secOes anteriores, 0 objetivo dessa equipe é atuar diretamente nas escolhas de
compra do consumidor, tornando-se muito importante para alavancar as vendas na

atual competicédo acirrada do varejo. Por isso, além dos dados numéricos de venda,
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também foi inserido, quando houvesse, 0 nome do promotor de vendas que atua em
alguma das lojas dos dois clientes.

Foi possivel notar que existe sazonalidade nas vendas. Durante as estacdes
de outono e de inverno, as vendas sdo muito mais significativas do que no verdo. A
primavera possui um bom desempenho, mas ndo tanto quanto os das estacdes
anteriores. E importante ressaltar que o verdo impacta negativamente as vendas do
comércio de Porto Alegre, devido a auséncia de boa parte dos consumidores, 0s
guais, em sua maioria, viajam para outras localidades.

A selecao das lojas deu-se através de uma amostra ndo aleatoéria, e, ao todo,
vinte lojas foram eleitas para a etapa de observacdo. Os critérios elencados para a

escolha de tal amostra foram:

e Alocalizacdo (somente lojas situadas na cidade de Porto Alegre);

e O desempenho positivo de vendas (bom percentual de vendas em relacéo a
média dos ultimos trés meses, e faturamento mensal acima de R$ 7.000,00, valor
estipulado pela Empresa Alfa, com a finalidade de proporcionar, ao menos, um
atendimento semanal de merchandising na loja);

e O desempenho negativo de vendas (baixo percentual de vendas em relagcéo a

média dos ultimos trés meses).

As lojas da Farma A escolhidas por possuirem as melhores performances de
venda, conforme os critérios estabelecidos sdo apresentadas no Quadro 1, em

ordem decrescente de faturamento médio (2017) dos produtos da Empresa Alfa.

Quadro 1 - As 5 Melhores Lojas da Farma A

Cliente Atendimento ' CIDADE FILLALE BAIRRO n MEDIA 2017 Més Vs ANTERIOR ﬂ Més Atual/Média ult. 3M |8

FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE \ CENTRO BRL  19.426,67 7,51%

FARMA A SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE i CENTRO BRL  18.942,16 17,3%%

t L)
1) L)
FARMAA [ SEMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE I CRISTO REDENTOR [ BRL ~ 17.779,20 (¢ 5,77% i 5,48%
L) L)
t L

FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE v CENTRO BRL  13.301,83 6,58%

FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Il CENTRO BRL  12.544,79 22,12% 26,39%

Fonte: Autora
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As lojas da Farma A escolhidas por possuirem as piores performances de

venda, conforme os critérios estabelecidos, sdo apresentadas no Quadro 2, em

ordem decrescente de faturamento médio (2017) dos produtos da Empresa Alfa.

Quadro 2 - As 5 Piores Lojas da Farma A

Cliente Atendimento H CIDADE FILIAL BAIRRO ﬂ MEDIA 2017 ﬂ Més Vs ANTERIOR n Més Atual/Média it 3M |8
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Xl PASSO D' AREIA | BRL 6.122,63 | -6,13% & 0,61%
FARMA A SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE X PASSO D' AREIA | BRL 2.234,14 1§ -14,57% & -23,27%
FARMA A SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE Xl LINDOIA BRL 1.888,47 |§ -15,38% & -24,04%
FARMA A COM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE Xl CENTRO BRL 1.856,69 |§ -22,34% & -15,47%
FARMA A SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE XV CENTRO BRL 1.730,40 |§ -5,58% & -0,46%

Fonte: Autora

As lojas da Farma B escolhidas por possuirem as melhores performances

de venda, conforme os critérios estabelecidos, sdo apresentadas no Quadro 3, em

ordem decrescente de faturamento médio (2017) dos produtos da Empresa Alfa.

Quadro 3 - As 5 Melhores Lojas da Farma B

Cliente m Atendimento n CIDADE FILIAL n BAIRRO n MEDIA 2017 n Més Vs ANTERIOR ' Més Atual/Média ult. 3M .
FARMA B SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE X CENTRO BRL  18.538,05 |4 16,57% 4 20,83%
FARMA B SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE Vil CENTRO BRL  10.011,86 |4 1,31% T 15,04%
FARMA B COM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE vi CENTRO BRL 8.374,11 |¢ 21,14% i 32,83%
FARMA B SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE IX CENTRO BRL 7.601,39 |¢ 1,18% T 5,16%
FARMA B SEM ATENDIMENTO PORTO ALEGRE Vil CENTRO BRL 7.056,13 |4 4,21% is 6,39%

Fonte: Autora

As lojas da Farma B escolhidas por possuirem as piores performances de

venda, conforme os critérios estabelecidos, sdo apresentadas no Quadro 4, em

ordem decrescente de faturamento médio (2017) dos produtos da Empresa Alfa.




Quadro 4 - As 5 Piores Lojas da Farma B
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Cliente Atendimento n CIDADE FILIAL BAIRRO n MEDIA 2017 n Més Vs ANTERIOR Més Atual/Média ult. 3M
FARMAB | SEMATENDIMENTO | PORTOALEGRE[ XV CENTRO BRL  3.932,61 \§ -10,02% $ -23,47%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Vi CENTRO BRL 3.801,34 (§ -8,26% & -3,87%
FARMAB | SEMATENDIMENTO | PORTOALEGRE|  XVII |CRISTOREDENTOR|BRL  2.037,08 |§ -12,20% $ -8,26%
FARMAB | SEMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XX PASSOD'AREIA [BRL  1.663,28 § -44,86% I -43,77%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XIX SAQ SEBASTIAO [ BRL 1.512,78 (§ 9,71% & -5,76%

Fonte: Autora

O quadro completo com os dados numéricos que deram suporte as escolhas

encontra-se no Apéndice 2.

4.4 O ACOMPANHAMENTO DAS LOJAS

Conforme exposto anteriormente, a observacao realizada em cada loja citada
do Quadro 1 ao Quadro 4 foi sendo registrada com o auxilio de conversas informais
com a equipe da Empresa Alfa e com a equipe lojista de cada cliente. Classificou-se,
também, as lojas de acordo com a sua estrutura fisica baseada no contato visual: as
muito pequenas (PP), as pequenas (P), as de porte médio (M), as grandes (G), e as
muito grandes (GG). As analises foram divididas em secfes, nesta sec¢do, conforme
a numeracao das filiais, expostas do Quadro 1 ao Quadro 4.

As visitas foram semanais, e realizadas dentre o periodo de 16 de fevereiro a
16 de marco, no ano de 2018. Seguindo essa logica, cada uma das lojas foi
observada quatro vezes, durante aproximadamente uma hora, em periodos
alternados do dia. Com o objetivo de sintetizar as analises feitas em cada loja,
utilizou-se a Matriz BCG, de acordo com a explicacao tedrica na se¢do 2.1, conforme
a Figura 9; elencando, assim, a performance de vendas de cada uma das categorias
de produtos da Empresa Alfa: cuidado infantil, cuidado adulto, cuidado feminino e

cuidado familiar.
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Figura 9 - Matriz BCG
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Fonte: SLIDEPLAYER (2014)

4.4.1 Analises em Lojas do Cliente Farma A

Apesar de o cliente Farma A ter menos lojas (380) do que o cliente Farma B
(650), a tradicdo da sua marca € muito mais forte, no RS, e, principalmente, em
Porto Alegre. A Farma A sempre foi referéncia em qualidade, e, por isso, também foi,
muitas vezes, sinbnimo de um varejo caro, quando comparado as outras redes.
Entretanto, esse conceito tem sido alterado ao longo do tempo.

Atualmente, a rede possui um cartdo proéprio de fidelidade, o qual permite aos
seus consumidores o acumulo de pontos, conforme suas compras. Apdés o
atingimento de uma determinada quantidade de pontos, o cliente pode trocar por
alguma mercadoria do setor de perfumaria da rede, a partir do valor de suas
compras anteriores. A Farma A também oferece descontos conveniados, em
medicamentos, aos assegurados por alguns planos de saude, além dos descontos
laboratoriais.

Também é possivel encontrar a facilidade do e-commerce, na Farma A. O
consumidor pode adquirir produtos pela internet, solicitar a entrega ou retirar em

alguma loja fisica. No momento, a loja que mais fatura, em Porto Alegre, situa-se no
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bairro Santana, sendo este um estabelecimento destinado somente a tele-entrega,
conforme pedidos feitos pelo telefone ou pela internet. Nesse endereco, ndo ha um
espaco fisico, no qual o cliente pode entrar e selecionar ou solicitar o que esta
procurando, apenas um balcdo de entregas.

As lojas selecionadas para a observagdo sao estabelecimentos nos quais
existam uma interacdo mais profunda com o consumidor final, uma vez que a equipe
comercial da Empresa Alfa é formada pela equipe de vendas, mais a equipe de
merchandising, sendo a Ultima atuante diretamente nos pontos de vendas. Ndo ha
muito 0 que um executivo ou um promotor possam analisar em uma loja de tele-
entrega, ja que os produtos ndo ficam expostos, e ndo had um processo completo de
compra dentro do espago.

4.4.1.1 Matriz BCG das Melhores Lojas

As cinco melhores lojas escolhidas, através dos critérios previamente
apresentados, localizam-se na Zona Norte e no centro da capital. Para cada uma
das lojas ha uma matriz BCG, com as consideracdes acerca das observacoes, e do
conhecimento apreendido. A seguir, disposicao das filiais se da por ordem crescente

numeérica (Filial 1 a Filial V).

“ Filial |

A Filial | localiza-se no bairro Cristo Redentor, zona norte de Porto Alegre.
Esta localizada em meio a uma das principais e mais movimentadas avenidas dessa
regido, além de possuir um tradicional complexo hospitalar da cidade. Por isso,
contém diversos estabelecimentos farmacéuticos e voltados a saude, dentre eles a
Filial 1. A Filial é considerada uma loja tamanho G, e ndo possui atendimento de

merchandising, por parte da Empresa Alfa.



68

Conforme o Quadro 1, teve um crescimento de 5,48%, quando comparado o
més de dezembro de 2017 com os trés meses anteriores, além de um faturamento
médio mensal, em 2017, em relacdo aos produtos da Empresa Alfa, de R$
17.779,20, um dos mais altos da rede, na capital.

Devido a sua localizacdo, e aos estabelecimentos locais, notou-se, através
das visitas e de conversas informais com a equipe da Empresa Alfa, e a equipe de
colaboradores que trabalham nessa filial da Farma A, que a compra de produtos
para cuidado feminino possui a segunda maior frequéncia, sendo alocada no
quadrante “estrela”, ficando atras somente dos produtos para cuidado infantil,
pioneiros em vendas nos estabelecimentos das duas redes. Por ter uma grande
guantidade de comércio em volta da Filial 1, foi possivel notar que isso se da devido
ao grande namero de funcionarias mulheres, sendo estas as maiores clientes desta
filial.

Os produtos para cuidado adulto ficaram com o quadrante “em
questionamento”, pois, apesar de terem uma boa participagdo na loja, ainda néo
possuem um alto giro, conforme Figura 10. Entretanto, o posicionamento da loja em

relacéo a essa categoria da-se, também, devido a localizagéo.

Figura 10 - Matriz BCG da Filial |
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Fonte: Autora.
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% Filial I

Encontra-se proxima a um Complexo Hospitalar, na regido central da cidade
de Porto Alegre. Esta é uma loja muito peculiar, pois apesar de ser classificada com
o porte PP, possui um faturamento médio, no ano de 2017, em relacédo aos produtos
da Empresa Alfa, de R$ 12.544,79, tendo o maior crescimento (26,39%), dentre as
lojas escolhidas da Farma A, e o segundo maior, dentre todas as lojas escolhidas,
comparando o0 més de dezembro com o faturamento dos trés meses anteriores.
Também apresenta o maior crescimento percentual (22,12%), quando comparado ao
més anterior (novembro de 2017). Atualmente, a filial ndo possui atendimento de
merchandising, proporcionado pela Empresa Alfa, devido ao seu tamanho.

Durante o acompanhamento, foi possivel notar o alto fluxo de pessoas. Nao
houve um instante em que a loja estivesse vazia. Ela funciona vinte e quatro horas
por dia, e, conforme conversas com 0s seus funcionarios, essa alta rotatividade de
pessoas acontece em todos os horarios, justamente por ser proxima a um grande
Complexo Hospitalar.

Essa localizacédo faz com que os produtos com maiores giros sejam referente
as categorias adulto e infantil. Também é notério o destaque dos produtos voltado ao
publico feminino, devido ao quadro de funcionarios do Complexo Hospitalar, por
isso, segundo uma colaboradora da Filial 1l, € muito comum haver lista de cha de
fraldas, nesta filial, fazendo, mais ainda, com que os produtos infantis sejam
alocados no quadrante “vaca leiteira”. Os produtos voltados ao cuidado adulto se
encontram no quadrante “estrela”, pois sdo o segundo maior destaque em vendas, e
a categoria feminina ocupa a posi¢ao “em questionamento” por ter uma participagao
menos relevante do que as duas Ultimas. A categoria familiar permanece na posicao

“abacaxi”, pelos mesmos motivos citados no tépico da Filial I.
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Figura 11- Matriz BCG da Filial 11
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Fonte: Autora.

% Filial Il

Atualmente, a Filial Ill, que foi inaugurada no més de abril e 2017, ndo possui
atendimento de merchandising, pela Empresa Alfa. Localiza-se em uma das
avenidas mais movimentadas do centro da cidade. E uma loja de esquina que cruza
com outra rua movimentada. Considerou-se uma loja G, com o segundo maior
faturamento das lojas escolhidas do cliente, em relacdo aos produtos da Empresa
Alfa, conforme a média simples do ano de 2017, R$ 18.942,16. Possui o segundo
maior crescimento percentual (17,39%), comparando o faturamento do més de
dezembro de 2017 a média dos trés meses anteriores, ficando atras apenas da Filial
Il.

Foi possivel notar que o bom movimento desta loja da-se devido ao grande
namero de comércios na volta, e também aos terminais de 6nibus, municipal e
intermunicipal; elencando, aqui, a compra por conveniéncia uma de suas maiores
caracteristicas. Tendo isso em vista, 0os produtos infantis possuem um bom mix
nesta loja, por isso mantém-se com o posto de “vaca leiteira”, e os produtos da
categoria feminina com o de “estrela”. A exemplo da Filial I, esse cenario é tipico de

um estabelecimento localizado em meio a um grande centro comercial, o qual
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possui, essencialmente, colaboradoras, fazendo com que as compras de fraldas e
absorventes (produtos das linhas da Empresa Alfa), por exemplo, sejam itens muito
procurados, e, por isso, com um alto giro.

Durante todo o més de observacdo, a loja possuia um ponto extra de
produtos para cuidado adulto da Empresa Alfa. Entretanto, em meio a conversas
com os funcionarios, descobriu-se que essa acao foi pontual, pois, até 0 momento,
s6 havia a marca da Empresa Alfa na filial; fazendo com que a essa categoria fosse
atribuida o quadrante “em questionamento”. Os produtos da categoria familiar,
segundo informacgdes dos colaboradores, possuem um giro realmente significativo
somente em periodos de mais frio, quando os clientes acabam procurando por

lencos de papel, devido as alergias e doencas.

Figura 12 - Matriz BCG da Filial Il
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Fonte: Autora.
< Filial IV

A Filial 1V localiza-se em outra rua extremamente importante e movimentada
do centro de Porto Alegre. Também ¢é loja de esquina, cruzando outra importante
avenida, onde estdo centralizadas diversas empresas, e também comércios,
subsidiando o alto fluxo de clientes. Possui um faturamento médio mensal de R$
13.301,83, em relacdo aos produtos da Empresa Alfa, conforme a média simples do
ano de 2017, um crescimento percentual de 6,58%, comparando dezembro de 2017

com a média dos trés meses anteriores.
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Durante a observacao, classificou-se a filial como uma loja tamanho G e,
assim como a Filial V, possui atendimento de promotor de merchandising da
Empresa Alfa, conforme Quadro 1. Nota-se a importancia de tal apoio, uma vez que,
em quase todas as visitas, as gondolas estavam bem abastecidas, e havia um bom
espaco na categoria de adultos. Em conversas com as colaboradoras da loja,
descobriu-se que elas permitiam alguns ajustes no layout, apesar de nao ser
permitido, desde que tais ajustes fossem quase imperceptiveis e dessem resultado.
Foi 0o que aconteceu no caso dos produtos para cuidado adulto, o promotor
conseguiu um espaco extra, que deu visibilidade e resultado.

A categoria infantil mantém-se na posicdo de “vaca leiteira”, por ser o
destaque em vendas, e a categoria de cuidado adulto foi classificada como “estrela”,
nesta filial. Ja os produtos femininos, apesar de possuirem um bom giro, estavam
sempre em ruptura nas gbéndolas, fazendo com que, por diversas vezes, a compra
nao fosse efetivada pelo simples fato de ndo haver produtos; ocupando, assim, a
posicdo “em questionamento”. Além dos produtos infantis, a categoria familiar
também manteve-se na posi¢cao de “abacaxi’, por ndo ter uma boa visibilidade em

loja, parecendo estar em um canto escondido em meio aos caixas de pagamento.
Figura 13 - Matriz BCG da Filial IV
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% Filial V

A Filial V é considerada uma loja tamanho G. Localiza-se, também, no centro
da cidade de Porto Alegre. O movimento é extremamente alto, 0 maior de todas as
lojas, o que faz jus ao seu faturamento mensal de R$ 19.426,67, em relacdo aos
produtos da Empresa Alfa, sendo o maior de todas as filiais. O seu crescimento
percentual foi de 7,51%, comparando dezembro de 2017 com os Ultimos trés meses
anteriores.

Observou-se que é uma das filiais que mais possui materiais de ponto de
venda de outros fornecedores da Farma A, e nenhum da Empresa Alfa. Ao longo
das quatro semanas, houve um display e materiais de PDV da concorréncia, e uma
consultora de produtos cosmeéticos, sem uniforme de identificagéo. Apesar de ter um
atendimento de merchandising, proporcionado pela Empresa Alfa, todas as
categorias, normalmente, estavam em ruptura, 0 que, a0 mesmo tempo em que
significa uma alta procura, também da margem a ndo-compra devido a falta de
produtos nas prateleiras.

A localizacdo € o motivo da classificacdo das categorias. Encontrar-se em
meio a duas ruas extremamente movimentadas, no centro de Porto Alegre, e com
diversos comércios, faz com que os produtos femininos sejam classificados como
“estrela”, uma vez que a maioria dos colaboradores das outras lojas era do sexo
feminino. Os produtos infantis permanecem como 0s mais procurados, assim como
os familiares sdo os menos. Tendo esse cenario em vista, e também devido ao
grande investimento da concorréncia em tal filial, a categoria adulta da Empresa Alfa

acabou sendo ofuscada, ocupando a vaga do quadrante “em questionamento”.
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Figura 14 - Matriz BCG da Filial V
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Fonte: Autora.

4.4.1.2 Matriz BCG das Piores Lojas

As piores lojas escolhidas, através dos critérios previamente apresentados,
também se localizam na Zona Norte e no Centro da capital. Para cada uma das
filiais ha uma matriz BCG, com as consideracfes acerca das observacdes, e do
conhecimento apreendido. A seguir, disposicao das filiais se da por ordem crescente

numérica (Filial XI a Filial XV).

% Filial XI

Apesar de estar localizada em uma rua muito movimentada do centro da
cidade, a Filial XI ndo possui um faturamento tdo alto quanto as citadas
anteriormente. Isso muito se da ao plano do setor farmacéutico de ocupar espacos
para que o0 concorrente ndo ocupe e passe a lucrar. Possui um faturamento médio
mensal de R$ 1.856,69 em relacdo aos produtos da Empresa Alfa, conforme média
simples do ano de 2017, além de possuir um dos maiores decréscimos percentuais

(-15,47%), comparando dezembro de 2017 com a média dos trés meses anteriores.
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Observou-se que a filial, classificada como tamanho M, encontra-se rodeada
de outras lojas de redes farmacéuticas concorrentes, além de lojas da propria rede
da Farma A. N&o possui nada exposto nas prateleiras aéreas do estabelecimento,
possui um espaco muito reduzido para a categoria de produtos femininos, além de
todas as outras categorias da Empresa Alfa estarem muito baguncadas nas
gbndolas. Ha& um movimento significativo, perto do faturamento apresentado,
entretanto, a desordem da loja € o principal fator de desisténcia de compra.

A localizacdo auxilia no desempenho das vendas da categoria de produtos
femininos, classificando-as como “estrela”. Os produtos infantis continuam na
posicao de “vaca leiteira”, muito pela sua tradicdo no mercado; os adultos foram
elencados como “em questionamento”, devido a ruptura de produtos; e a categoria
familiar permanece como “abacaxi”, por nao estar presente em loja sequer alguma
embalagem, e ser pouco procurada, segundo conversas com os colaboradores.

Apesar do cenario apresentado acima, a filial recebe atendimento de
merchandising da Empresa Alfa, o qual, visivelmente, ndo possui resultado.
Acredita-se, em meio a conversas com o0s colaboradores, que isto acontece devido
ao mau desempenho do promotor responsavel pela loja, refletindo diretamente nas
vendas de todas as categorias e, consequentemente, dando mais espaco para a

concorréncia atuar.

Figura 15 - Matriz BCG da Filial XI
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76

% Filial XII

Apesar de estar localizada em um bairro frequentado por pessoas de classe
média, o Passo D’Areia, na Zona Norte da capital gaucha, a Filial Xl ndo possui uma
performance tdo boa quanto o esperado. De acordo com o analisado, ainda que
possua a melhor média anual de faturamento dos produtos da Empresa Alfa (R$
6.122,63), no ano de 2017, dentre todas as filiais com piores performances, e 0
Unico crescimento percentual (0,61%) confrontando dezembro com os trés meses
anteriores, quando comparada as demais filiais selecionadas como as “piores”, néo
atinge um desempenho capaz de inclui-la na lista das “melhores lojas”.

Conforme observado, a filial foi classificada de médio porte (tamanho M), e
possui um bom movimento, principalmente a tarde. O bairro em que esta inserida,
conforme analisado em loja, abriga majoritariamente idosos, 0S quais, assim como
os demais moradores, pertencem a classe media. Isso, de acordo também com
conversas informais com os colaboradores do estabelecimento, faz com que a
categoria de maior giro da Empresa Alfa, fora a pioneira infantil, € a de cuidado
adulto. A visibilidade que os produtos dessa categoria possuem, na Filial XlI,
também é importante fator para que tal cenario estabeleca-se, uma vez que a
concorréncia € quase imperceptivel na gondola destinada a essa categoria, dentro
da loja.

Por possuir um espaco minimo, assim como uma menor procura, em relacéao
a concorréncia, segundo observacfes e conversas informais, a categoria de cuidado
feminino foi alocada no quadrante “em questionamento”. E, assim como nos
exemplos das filiais anteriores, apesar de ser uma categoria procurada pelos
consumidores da loja, a categoria de cuidado familiar da Empresa Alfa continua no
quadrante “abacaxi”, por possuir uma concorréncia esmagadora, em termos de

visibilidade, nesta filial, além de ter um preco mais elevado.
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Figura 16 - Matriz BCG da Filial XII
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Fonte: Autora.
« Filial Xl

Esta filial esta localizada no bairro LindGia, na zona norte de Porto Alegre.
Classificada com o tamanho M possui uma das piores médias anuais de faturamento
dos produtos da Empresa Alfa (R$ 1.888,47), no ano de 2017, além de estar
também entre as piores médias de crescimento percentual, tanto na comparacéo de
dezembro com novembro (-15,38%), quanto na de dezembro com os trés meses
anteriores (-24,04%).

Os picos de movimento da loja acontecem ao meio-dia e ao final da tarde.
Entretanto, esta € uma filial muito mais procurada em funcdo da compra de
medicamentos, do que em relacdo aos demais produtos. O espaco da categoria
infantil € pequeno, mas, quando comparado aos das demais categorias pertencentes
ao portfolio da Empresa Alfa, € o maior. Isso porque, além dos medicamentos, a
Filial XIII possui foco muito grande na categoria beauty care (cuidado da beleza),
conforme definido em conversas informais com os colaboradores da loja. Sendo
assim, o espaco de produtos para cabelo, corpo e maquiagens € o maior de toda a
loja, sobrando para o cuidado feminino e para o cuidado adulto um reduzido espaco.
O Unico espaco pertencente a categoria de cuidado familiar € o espago oferecido na

prateleira de um dos caixas da loja.
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Por estar localizada em meio a muitas lojas com atendentes femininas, e por
possuir um curso pré-vestibular proximo, a categoria de cuidado feminino acaba
sendo mais procurada do que as demais, fora a de cuidado infantil. Cuidado adulto
acaba ocupando o quadrante “em questionamento”, devido a sua falta de presenca e

de visibilidade, e a cuidado familiar, o “abacaxi”, ja que € imperceptivel em loja.

Figura 17 - Matriz BCG da Filial Xl
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% Filial XIV

Localiza-se também no bairro Passo D’Areia, na zona norte de Porto Alegre.
Classificada como tamanho G, possui uma média anual de faturamento dos produtos
da Empresa Alfa de R$ 2.234,14, e um dos piores crescimentos percentuais: -
14,57% (dezembro de 2017 em relacdo a novembro de 2017), e -23,27% (dezembro
de 2017 em relacdo aos trés meses anteriores). A Filial XIV é uma das mais
movimentadas dentre todas as lojas selecionadas, tanto como piores como quanto
melhores, entretanto, a sua performance em funcdo das categorias em analise nédo é
tao significativa quanto o seu alto giro de clientes.

Foi possivel concluir que, assim como na Filial Xll, a presengca de
consumidores idosos é muito forte. Entretanto, a categoria adulto ndo fica exposta

na loja, fica armazenada no pequeno estoque que esta possui, 0 que, por diversas
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vezes, ocasiona a nao-venda, pois, em grande parte das vezes, quando o cliente
nao vé o produto em loja, ele acredita que esta ndo o possui. O espac¢o de cuidado
infantil, apesar de ser a alavanca das vendas, dentre as categorias da Empresa Alfa
presentes na filial, € dominado pelo maior concorrente da Empresa O espaco de
cuidado feminino também €& menor do que a concorréncia, entretanto, conforme
conversas informais com os colaboradores e andlises, a marca da Empresa Alfa é a
mais solicitada, fazendo com que a mesma ocupe o quadrante “estrela”. A exemplo
da Filial Xlll, o espaco da categoria familiar € o dos caixas da loja, fazendo com que
seja quase imperceptivel. Além disso, possui um preco mais elevado do que a

concorréncia em geral.

Figura 18 - Matriz BCG da Filial XIV
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< Filial XV

Assim como a Filial XI, a Filial XV est& localizada no bairro Centro da cidade
de Porto Alegre. Possui a menor média de faturamento do ano de 2017, dentre as
piores lojas da Farma A, R$ 1.730,40, ainda que ndo possua as piores quedas
percentuais: -5,58% (dezembro de 2017 vs. novembro de 2017), e -0,46%

(dezembro de 2017 vs. os trés meses anteriores).
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Através de observacdes, foi classificada como loja de porte médio (M), por
possuir dois andares, ainda que cada andar possua um espaco relativamente
pequeno. A exemplo das lojas citadas anteriormente, que estdo localizadas no
centro da capital gaucha, o movimento é significativo, porém isto ndo reflete nas
vendas dos produtos da Empresa Alfa. Isso porque, assim como a Filial XllI, a loja
possui um foco muito grande na categoria beauty care (sendo esta ndo oferecida no
portfélio da Empresa Alfa), uma vez que o segundo andar da loja € composto
somente por produtos pertencentes a essa categoria, além de possuir um espaco
destinado a treinamentos cosmeéticos, realizados pelos fornecedores das marcas
presentes na filial.

Esse cenario acaba atraindo muitas consumidoras, o que se reflete em boas
vendas dentro da categoria de cuidado feminino, fazendo com que a esta tenha uma
boa exposicdo. Apesar disso, a categoria infantil, segundo conversas com 0s
colaboradores e analises, continua sendo a “vaca leiteira” da Empresa Alfa, nesta
filial, devido a sua tradigdo no mercado. A categoria adulta fica com a posi¢cédo “em
questionamento”, muito por ndo ser o foco na loja, e a categoria familiar com a
“abacaxi”, por ndo ser procurada, nesta filial, apesar de estar presente em um

espaco quase imperceptivel.

Figura 19 - Matriz BCG da Filial XV
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4.4.2 Analise em Lojas do Cliente Farma B

O cliente Farma B possui um maior numero de lojas (650), do que o Farma A,
sendo fortemente presente no interior do Estado. A sua expanséo deu-se do interior
para a capital, fazendo com que ainda perca certo espa¢go de mercado, em Porto
Alegre, para a Farma A, ja que a tradicdo e a credibilidade do ultimo s&o mais fortes.
Outro motivo de ainda estar “um pouco atras”, em relacao a credibilidade, da Farma
A, na capital gaucha, é o fato de a sua sede corporativa localizar-se em Passo
Fundo/RS, muito mais distante de Porto Alegre do que a da Farma A (Eldorado do
Sul/RS), fazendo com que alguns insights se percam no caminho.

A rede ainda ndo possui um cartdo fidelidade, nem e-commerce e delivery,
fazendo com que muitas compras sejam perdidas, devido a falta de opcdes de
compra, fora a presencial. Tendo isso em vista, a grande aposta da rede é a
captacdo de clientes através de sua recente marca prépria, de um atendimento
muito solicito (atributos que a Farma A também possui), e de lojas fisicamente muito
grandes, 0 que nao é tao visivel dentre as lojas da Farma A.

Além disso, a relagcdo com os seus fornecedores é mais aberta a novidades e
a propostas desafiadoras, conforme conversas informais com os executivos do
‘canal farma” da Empresa Alfa. Isso faz com que as negociagbes acontegam com
maior facilidade, e que o laco comercial seja mais amistoso. O fato de ndo possuir
um layout padréo e imutavel das categorias, para cada uma de suas lojas, assim
como acontece na Farma A, faz com que o fornecedor da Farma B sinta-se mais a
vontade para fazer as mudancas que julga serem importantes, em conjunto com os
colaboradores das lojas.

Ao passo que essa abertura comercial seja facilitadora, também possui um
lado negativo, uma vez que o cliente Farma B possui uma gama muito maior de
marcas, em loja, do que o Farma A, fazendo com que a concorréncia seja muito

mais extensa.
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4.4.2.1 Matriz BCG das Melhores Lojas

As cinco melhores lojas escolhidas, através dos critérios previamente
apresentados, localizam-se nas diferentes regides do centro da capital. Para cada
uma das lojas hd uma matriz BCG, com as consideracdes acerca das observacgoes,
e do conhecimento apreendido. A seguir, disposicdo das filiais se da por ordem
crescente numérica (Filial VI & Filial X).

% Filial VI

Localizada em uma das ruas mais importantes do bairro Centro de Porto
Alegre, possui um faturamento meédio anual de R$ 8.374,11, e 0s maiores
crescimentos percentuais de todas as “melhores” lojas da Farma B: 21,14%
(dezembro de 2017 vs. novembro de 2017), e 32,83% (dezembro de 2017 vs. trés
meses anteriores). E uma loja de esquina, classificada como tamanho P, mas com
um alto giro de consumidores, 0 que, nesse caso, reflete em seu bom crescimento e
positivo desempenho.

Assim como as filiais analisadas anteriormente, que também estéo localizadas
no centro da capital gaucha, o movimento em todos os turnos em que a loja esta
aberta € caracteristica importante nas vendas das categorias da Empresa Alfa. Em
meio a conversas informais, e observacoes feitas na loja, além da camped em
vendas, a categoria que mais se sobressai € a de cuidado feminino, reflexo do
comércio que tem nas redondezas desta filial, o qual possui, em grande parte,
colaboradoras. A categoria de cuidado adulto praticamente ndo aparece na loja, fica
apenas nas prateleiras aéreas, isto acontece, conforme os colaboradores, com a
justificativa de que ndo ha publico para esses produtos; ocupando, portanto, o
guadrante “em questionamento”.

A categoria familiar possui um espaco relativamente bom, quando comparado
aos das filiais anteriores, pois possui espaco em goéndola, no balcdo de solicitacédo
de medicamentos, e também nos caixas de pagamento. Entretanto, a marca da
Empresa Alfa ndo tem tanta procura, devido ao preco elevado, em relagcdo ao da

concorréncia, fazendo com que a categoria continue ocupando a posi¢ao “abacaxi’.
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Figura 20 - Matriz BCG da Filial VI
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Fonte: Autora.

% Filial VII

A favoravel localizacédo da Filial VII faz com que a categoria adulto ocupe a
posicao “estrela”’, uma vez que estd muito proxima ao maior complexo hospitalar da
cidade de Porto Alegre, no centro da capital. Classificada como um estabelecimento
de porte médio (M), a Filial VII é uma loja de esquina com um alto fluxo de pessoas,
apesar de possuir o menor faturamento médio anual (R$ 7.056,13), em relacao as
outras lojas classificadas como as melhores da Farma B. Seus crescimentos
percentuais séo: 4,21% (dezembro de 2017 vs. novembro de 2017), e 6,39%
(dezembro de 2017 vs. os trés meses anteriores).

Ainda que a localizacdo seja muito favoravel as vendas, principalmente da
categoria adulta, conforme observacao e conversas informais com os colaboradores
da loja, e com o proprio executivo de vendas da Farma B, a Filial Il da Farma A
acaba “roubando” boa parte do faturamento, por estar mais préoxima, em termos de
localizacdo, dos consumidores do complexo hospitalar, tanto de pacientes, quanto
dos colaboradores do complexo. Isso faz com que o faturamento ndo seja téo

significativo quanto o da filial Il.
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Tendo o fator localizagdo em vista, a categoria de cuidado feminino acaba
ocupando o quadrante “em questionamento”, enquanto a categoria de cuidado

familiar continua em sua posig¢ao “abacaxi’.

Figura 21 - Matriz BCG da Filial VII
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< Filial VIl

Com o segundo maior faturamento médio anual (R$ 10.011,86) dentre as
melhores lojas da Farma B, a Filial VIII localiza-se em uma das mais importantes
ruas do centro da capital gadcha. Possui um crescimento percentual de 1,31%,
guando comparado dezembro de 2017 a novembro de 2017, e de 15,04% em
relacéo ao faturamento de dezembro de 2017 e os trés meses anteriores.

Classificada como uma GG, a Filial VIII € uma loja de esquina que possui um
grande espaco interno. O seu layout € extremamente organizado, e faz jus a
categoria camped em vendas da Empresa Alfa, a infantil, pois, além de possuir um
ponto de venda natural, possui um extra, diferentemente de todas as lojas
analisadas até aqui, os quais ddo muita visibilidade a marca da Empresa Alfa.
Entretanto, segundo conversas informais com os colaboradores, o que levou a loja a
ter dois espacos para a categoria infantil € fato de o ponto de vendas natural ficar

atras de um pilar da loja, tornando necessario o aumento da visibilidade.
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O espaco da categoria adulta é, sem duvidas, o maior de todas as demais
lojas analisadas, tanto boas quanto ruins. Entretanto, ha um display da concorréncia
muito importante no centro da loja, fazendo com que a venda aconteca mais
facilmente. Ainda assim, a procura pela marca da Empresa Alfa € grande, muito em
funcdo da visibilidade que o pacote promocional de um dos produtos da categoria
possui na loja, fazendo com que a esta ocupe a posigdo “estrela”. O espago da
categoria de cuidado feminino € significativo, mas as vendas ndo acontecem na
mesma propor¢cdo da categoria adulta, fazendo com que ocupe a posi¢édo “em
questionamento”. Ja a categoria familiar, possui quase giro nenhum nesta filial, uma
vez que o preco em relacdo a concorréncia € superior. A venda dessa categoria
acontece, efetivamente, quando ha alguma acdo promocional, negociada pelo
executivo de vendas da Empresa Alfa.

Figura 22 - Matriz BCG da Filial VI
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Fonte: Autora.

% Filial IX

A Filial IX encontra-se em uma das avenidas mais importantes que liga o

Centro & Zona Sul de Porto Alegre. E uma loja classificada como PP, préxima a uma
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parada de Onibus, e de frente para uma loja da Farma A. Possui um faturamento
médio anual de R$ 7.601,39, e crescimentos percentuais equivalentes a 1,18%
(dezembro de 2017 vs. novembro de 2017), e 5,16% (dezembro de 2017 vs. trés
meses anteriores).

Conforme observacfes e conversas com os colaboradores, € uma loja muito
frequentada por idosos, fazendo com que a categoria adulta ocupe a posicédo
“estrela”, logo apos a campeé de vendas, a categoria infantil. Ndo ha atrativo algum
na loja que faca a diferenca na venda dessa categoria. Segundo informacdes e
analises, a venda acontece pelo simples fato da confianca que os idosos possuem
na marca. Além dos clientes idosos, a Filial IX também possui consumidores jovens,
e com problemas urinarios, o que também faz com que a marca da Empresa Alfa
seja a mais procurada, uma vez que € a Unica, na loja, que possui produtos com o
design de roupas intimas, sendo estas mais discretas.

Tendo o cenario aqui descrito, classificou-se como “em questionamento” a
categoria feminina, apesar de possuir um bom giro, e como “abacaxi” a categoria
familiar, por ndo estar presente em loja, uma vez que a concorréncia domina esse

segmento, nesta filial.

Figura 23 - Matriz BCG da Filial IX
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% Filial X

Localizada na rua do centro de Porto Alegre que possui 0 maior numero de
comércios aglutinados, a Filial X possui 0 maior faturamento médio anual das lojas
selecionadas da Farma B, R$ 18.538,05. Também possui um dos maiores
crescimentos médios percentuais: 16,57% (dezembro de 2017 vs. novembro de
2017), e 20,83% (dezembro de 2017 vs. trés meses anteriores). Classificou-se como
uma loja P, sendo extremamente movimentada.

A localizacéo e o comércio da redondeza, o qual é composto basicamente por
trabalhadoras, explica um alto giro da categoria de femininos. E, por isso, segundo
conversas informais com os colaboradores da Filial X, a loja da maior destaque para
tais produtos, sendo que estes possuam o maior espaco fisico na loja, aumentando
a visibilidade da categoria. Durante o periodo de visitas, e também conforme o perfil
de clientes da filial, a categoria adulta ndo possui exposi¢cdo nas gondolas da loja,
ficando armazenada no pequeno estoque desta. Além disso, um produto da
categoria da Empresa Alfa ndo fazia parte do mix da loja, dando maior margem para

a atuacao da concorréncia.

Figura 24 - Matriz BCG da Filial X
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4.4.2.2 Matriz BCG das Piores Lojas

As piores lojas escolhidas, através dos critérios previamente apresentados,
localizam-se na zona norte e no centro da capital. Para cada uma das lojas havera
uma matriz BCG, com as consideracbes acerca das observacbes, e do
conhecimento apreendido. A seguir, disposicdo das filiais se da por ordem crescente
numérica (Filial XVI a Filial XX).

% Filial XVI

Localizada em uma das principais e mais movimentadas ruas do centro de
Porto Alegre, a Filial XVI possui um faturamento médio anual de R$ 3.932,61, e
guedas percentuais de crescimento equivalentes a -10,02% (dezembro de 2017 vs.
novembro de 2017), e a -23,47% (dezembro de 2017 vs. trés meses anteriores).

Classificada como uma loja M, a Filial XVI encontra-se em meio a outros
estabelecimentos da rede farmacéutica, caracteristica fundamental influenciadora do
mau desempenho. Ndo ha um fluxo de pessoas muito alto, na loja. Conforme
observacdes e conversas informais com os colaboradores, a categoria adulto, tanto
em relacdo aos produtos da Empresa Alfa quanto em relacdo aos produtos da
concorréncia possuem baixa procura, em meio aos seus clientes. A categoria de
cuidado infantil mantém-se no quadrante “vaca leiteira”, ainda que a procura nao
seja tao significativa quanto nas demais filiais, devido a sua tradicdo no mercado. Ja
no que tange aos produtos da categoria feminina, a procura é alta, porque ha alguns
prédios empresariais na volta, com um quadro de funcionarios composto
majoritariamente por mulheres. Em relacdo a categoria familiar, os produtos séo
guase inexistentes, ja que a concorréncia possui um preco extremamente

competitivo, fazendo com que o giro dos produtos da Empresa Alfa seja muito baixo.
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Figura 25 - Matriz BCG da Filial XVI
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< Filial XVII

Classificada como PP, a Filial XVII também esta localizada em uma das ruas
mais importantes do centro da cidade de Porto Alegre. Possui um faturamento médio
anual de R$ 3.801,34, com queda no crescimento percentual de -8,26% (dezembro
de 2017 vs. novembro de 2017), e -3,87%(dezembro de 2017 vs. trés meses
anteriores). O fator mais agravante para o seu baixo desempenho € estar de frente
para uma loja G da Farma A, a qual possui um alto fluxo de clientes.

Assim como analises em lojas anteriores, a categoria de femininos possui o0
segundo melhor desempenho de vendas, devido ao grande comércio que existe ao
redor desta filial, composto, basicamente, por colaboradoras. A exposicdo dessa
categoria € visivelmente melhor do que a da concorréncia, aumentando mais ainda o
giro de vendas. JA4 na categoria adulta, os produtos estdo expostos em uma
prateleira aérea, a qual possui mais produtos da concorréncia do que da Empresa
Alfa, fazendo com que seja alocada no quadrante “em questionamento”. Ao longo de
todo o periodo de observacéo, havia somente cinco itens da categoria familiar, em
loja, 0 que caracterizou mais ainda o posto de “abacaxi”. Conforme o gerente da
Filial XVII, a categoria familiar possui baixissima procura, fazendo com que ele
mantenha os produtos em loja apenas por definicdo da sede administrativa da

Farma B.
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Figura 26 - Matriz BCG da Filial XVII
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< Filial XVIII

A Filial XVIII esta localizada no bairro Cristo Redentor, na zona norte da
capital. Possui um faturamento anual médio de R$ 2.037,08, e quedas médias
percentuais equivalentes a -12,20% (dezembro de 2017 vs. novembro de 2017), e a
-8,26% (dezembro de 2017 vs. os trés meses anteriores). Classificada como uma
loja M, fica a poucos metros de uma loja G, 24 horas, da Farma A.

A exposicdo da categoria infantil faz jus a campea de vendas, no “canal
farma”, da Empresa Alfa, uma vez que possui um 6timo espaco e visibilidade, em
loja, fazendo com que o giro dos produtos seja muito alto. Ja a categoria adulta
possui muitas rupturas em loja, fazendo com que a concorréncia domine mais o
espaco desta filial. Os produtos da categoria feminina ocupam a posicao “estrela”,
devido a localizacdo da loja, a qual esta entre trés escolas do bairro, fazendo com
gue o giro dos produtos seja muito alto. Além disso, a visibilidade dos produtos da
Empresa Alfa é a melhor dentro dessa categoria, alavancando ainda mais as
vendas. Em relacéo aos produtos da categoria familiar, € uma das lojas que melhor

expde os produtos, ainda que os estes ndo tenham muita saida.
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Apesar de a Filial XVIII possuir um dos melhores mix de produtos, e
estacionamento exclusivo para os seus clientes, o baixo movimento de pedestres e a
localizag&o proxima a uma loja 24 horas da Farma A faz com que n&do haja um bom
faturamento, tanto da loja em si, quanto dos produtos da Empresa Alfa.

Figura 27 - Matriz BCG da Filial XVIII
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% Filial XIX

Localizada no bairro Sdo Sebastido, na zona norte de Porto Alegre, a filial XIX
possui um baixo faturamento médio anual, em relacdo aos produtos da Empresa
Alfa: R$ 1.512,78. A queda percentual nos crescimentos médios séo equivalentes a -
9,71% (dezembro de 2017 vs. novembro de 2017), e -5,76% (dezembro de 2017 vs.
trés meses anteriores).

Conforme observacdes e conversas informais com os colaboradores, a Filial
XIX foi classificada como uma loja G, possui estacionamento exclusivo para 0s seus
clientes, mas um baixo fluxo destes. Isso acontece por estar préxima a uma loja da
Farma A, e também de uma loja de outra rede farmacéutica, as quais estao
presentes ha muitos anos no bairro; tendo, portanto, clientes fiéis. Por ser um bairro

residencial, que comporta muitos idosos, a categoria adulta é a que mais se destaca,
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apos a camped de vendas da Empresa Alfa. Sendo assim, possui grande
visibilidade, e um ponto extra de venda, dentro da loja. Em relacdo aos produtos da
categoria infantil, estes continuam ocupando o quadrante “vaca leiteira”, devido ao
espaco em loja mais bem posicionado do que o da concorréncia, fazendo com que a
visibilidade seja significativa para esta categoria.

Devido ao destaque da categoria adulta, os produtos femininos ocupam o
quadrante “em questionamento”, sendo também reflexo de sua exposi¢cao sem muita
visibilidade dentro desta filial. A loja também d& muito espaco para a categoria
beauty care, fazendo com que alguns potenciais espacos para as categorias da
Empresa Alfa sejam ocupados por produtos dessa categoria. Em relacdo aos
produtos da categoria familiar, apesar de terem um bom giro, este ndo é téo
significativo quanto ao das demais categorias pertencentes a Empresa Alfa, fazendo

com que continue ocupando o quadrante “abacaxi”.

Figura 28 - Matriz BCG da Filial XIX
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Fonte: Autora.
< Filial XX

A Filial XX esta localizada na principal avenida da zona norte da capital, no
bairro Passo D’Areia. Classificada como uma loja M possui um faturamento médio,

em relacdo aos produtos da Empresa Alfa, de R$ 1.663,28, e as maiores quedas
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percentuais de todas as lojas selecionadas da Farma B: -44,86% (dezembro de 2017
vs. hovembro de 2017), e -43,77% (dezembro de 2017 vs. trés meses anteriores).
Apesar de possuir um estacionamento exclusivo para os seus clientes, e ser
uma loja de esquina, a Filial XX ndo é muito movimentada. Isto porque, segundo
observacgdes e conversas com os colaboradores da loja, ndo ha muito movimento de
pedestres, fazendo com que o fluxo de consumidores seja muito baixo. Devido ao
comércio préoximo a loja, a categoria de produtos femininos possui uma rentabilidade
um pouco maior do que as demais categorias pertencentes a Empresa Alfa, mas nédo
€ tao significativa a ponto de a loja dar maior visibilidade a marca da Empresa. A
categoria adulta é praticamente inexistente nesta filial, e, segundo informacdes dos
colaboradores, ndo tem muita procura, fazendo com que essa ocupe a posicao “em
questionamento”. Ja a categoria infantil possui uma saida significativa em funcao de

todas as outras da Empresa Alfa, nesta filial, em funcdo de um “paredao” de fraldas,
no qual prevalece a marca da Empresa Alfa, fazendo com que esta ocupe o
quadrante “vaca leiteira”, conforme demonstra a Figura 29.

A categoria de produtos familiar s6 € encontrada nos caixas da loja, e também
nao possui muita saida, devido ao preco menos competitivo do que o da
concorréncia. Além disso, também nédo é muito o foco dos clientes da loja, fazendo
com que os produtos figuem por muito tempo na prateleira, e jA estejam com as

embalagens desbotando.

Figura 29 - Matriz BCG da Filial XX
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Fonte: Autora.
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5. SINTESE DAS FILIAIS

Em todas as filiais, tanto as pertencentes a Farma A quanto as pertencentes a
Farma B, foi possivel notar que os quadrantes “vaca leiteira” e “abacaxi’
permanecem com as mesmas categorias de produto, cuidado infantil e cuidado
familiar, respectivamente. Isso porque, atualmente, conforme pesquisas da Empresa
Alfa, dentro do setor farmacéutico, a sua categoria mais rentavel € a infantil, devido
ao publico e ao formato do estabelecimento.

Ja4 em relacdo a categoria de cuidado familiar, tem-se, até o momento,
somente o lenco de papel como produto ofertado, o qual, por ter uma alta margem e
muita concorréncia, além de ndo ser um item de compra tdo relevante, conforme
pesquisas da Empresa Alfa, ndo possui muito giro. O papel higiénico ainda nao foi
inserido no mix de vendas, devido aos resultados negativos que a concorréncia anda
tendo, segundo andlises da Empresa Alfa, pois, conforme citado anteriormente,
entende-se que € um produto mais voltado para os grandes varejos.

Com isso, o diferencial entre as lojas estad nos quadrantes “estrela”, e “em

qguestionamento”, conforme as caracteristicas citadas na secao 4.3 sobre cada filial.

5.1 As Matrizes SWOT da Farma A e da Farma B

Levando em consideracdo as observacdes feitas sobre as 10 filiais de cada
um dos clientes farmacéuticos, Farma A e Farma B, foi possivel identificar as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas de cada um, em adaptacées da Matriz SWOT,
as quais sado apresentadas a seguir. Também foi possivel construir um plano de
acao para que a Empresa Alfa consiga melhorar o seu atendimento dentro de cada
cliente, bem como a performance de vendas de suas categorias de produtos.

A Farma A possui uma forte presenca em Porto Alegre em funcdo de sua
tradicdo e por ser uma referéncia em qualidade. Ja a forte presenca da Farma B se
da pelo crescimento expressivo em termos de estrutura (filiais), e também numérico
(vendas). O poder de barganha de ambas é extremamente alto, devido a essa

visibilidade, fazendo com que as negociacdes sempre acontecam de forma mais



95

favoravel a elas. Entretanto, também foi possivel identificar fatores pertinentes em
meio as suas fraquezas e ameacgas.

Para os dois clientes farmacéuticos da Empresa Alfa, o aumento da
concorréncia direta e indireta causa uma significativa dor de cabeca, pois, apesar de
nao serem tao tradicionais e com uma visibilidade tdo boa, em Porto Alegre, podem
roubar parte de seus clientes, seja com acdes pontuais, ou até mesmo pela
localizacdo. Aqui entra a estratégia citada anteriormente, sobre a ocupacao de
espacos, ainda que deem prejuizos para a rede. Além disso, tem-se o fator do mix
de produtos, pois, devido aos diferentes tamanhos de loja, muitas vezes, nem todas
as marcas da Empresa Alfa estdo presentes em diferentes estabelecimentos,
fazendo com que nédo haja visibilidade completa, e acessibilidade a tais produtos.
Isto € um ponto importante, ndo apenas em termos financeiros, mas também porque
alguns produtos podem ser relevantes para determinadas lojas, em funcéo de sua
localizacao e do perfil de consumidores finais.

Especificamente em relacdo a Farma A, conforme Figura 30, a grande
dificuldade da Empresa Alfa, dentro dos estabelecimentos, € o layout padrdo que
existe para as gondolas da loja, conforme a sua estrutura fisica; engessando, assim,
as atuais atividades do promotor de venda, uma vez que este sO conseguira
abastecer a loja com produtos da Empresa Alfa conforme o espaco concedido pela
Farma A para cada marca. Esta estratégia da rede de limitar espacos em gbndola
da-se pela finalidade de maior controle sobre as acfes de suas lojas, além de

padronizar a apresentagdo da marca “Farma A”, através de seus estabelecimentos.



Figura 30 - Matriz SWOT da Farma A
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*Tradigdo da rede

* Poder de barganha

* Crescimento do canal
farmacéutico

* Atendentes solicitos

* Ambiente clean

* Compra por conveniéncia

* Cartéo fidelidade

* Convénios com parceiros

* Aumento do nimero de
fornecedores no mercado

FATORES NEGATIVOS

INTERNOS

* Nem todas as lojas possuem
o mix completo de produtos
da Empresa Alfa

EXTERNOS

* Aumento da concorréncia
direta

* Né&o é possivel mexer no
layout padrdo de produtos nas
gondolas das lojas

* Economia instavel

* Espago reduzido em loja

* Aumento da concorréncia
indireta - grandes varejos

Na Farma B, conforme a Figura 31, a padronizacdo de layout ndo esta

presente, fazendo com que a atuacdo do promotor de merchandising da Empresa

Alfa seja um pouco mais livre e tranquila, com raras excec¢des, dependendo da

geréncia de cada loja. Entretanto, uma fraqueza significativa, é a falta de uma maior

fidelizacdo de seus clientes, tal como a oferecida pela Farma A, através de cartéo

préprio de fidelidade, e de diversos convénios de desconto, ja que a fortaleza da

Farma B ainda est& no interior do RS, e ndo em Porto Alegre.



Figura 31 - Matriz SWOT da Farma B
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5.2 A Matriz SWOT da Empresa Alfa
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* Tradicdo no interior do RS

* Crescimento do canal farma

* Poder de barganha

* Rede tradicional no RS

* Atendentes solicitos

* Ambiente clean

* Compra por conveniéncia

* Abertos a mudancas em loja

* Aumento de fornecedores

FATORES NEGATIVOS

INTERNOS

* Nem todas as lojas possuem
o mix completo de produtos
da Empresa Alfa

* Aumento da concorréncia
direta

* Falta de maiores agoes para
fidelizar os clientes.

* Economia instavel

* Aumento da concorréncia
indireta - grandes varejos

Em relacdo a Empresa Alfa, conforme a Figura 32, pode-se afirmar que a

tradicdo de suas marcas é um fator muito importante em meio as negociagcdes com

os clientes, pois o consumidor final espera encontra-las nas prateleiras de todos os

clientes da Empresa Alfa, inclusive nas lojas da Farma A e da Farma B. Entretanto,

toda a equipe comercial sabe que tradicdo e qualidade ndo sdo mais trunfos e

garantias de boas vendas no més, afinal de contas, as marcas com preco mais
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competitivo adentraram com forca no mercado brasileiro, conquistando diversos

consumidores.

Figura 32 - Matriz SWOT da Empresa Alfa

Fatores Positivos | Fatores Negativos |
W
2
£
=
g - /
S
[ul
= SWOT
o EMPRESA ALFA
5
i
8 [~
S
m
w

Fonte: Autora

Com isso, atualmente, é de extrema importancia que a equipe de
merchandising e a equipe de vendas estejam em plena sintonia, procurando sempre
estar a frente da concorréncia. Entretanto, conforme citado anteriormente, a equipe
de merchandising ndo é suficientemente capaz de cobrir, em termos de localizacao
geografica, todas as lojas da Farma A e da Farma B, ainda mais dentro do escopo
de trabalho proposto pela Empresa Alfa, o atendimento hibrido (em um dia de
trabalho, o promotor de vendas atende um grande varejo pela manha, e a tarde
atende mais de uma loja farmacéutica, por serem estabelecimentos menores).
Também nota-se, nitidamente, falhas na comunicagéo entre a equipe de vendas e a
equipe de merchandising, fazendo com que muitas informacdes importantes percam-
se.

Além disso, ainda ndo existe um padrdo de atendimento de merchandising,
dentro dos clientes farmacéuticos, como ha para o grande varejo. Isso faz com que
os promotores ajam de diferentes formas, conforme o tamanho fisico dos
estabelecimentos, a abertura com os responsaveis pela loja e, também, conforme o
seu animo. Também em funcdo da falta de padronizacdo, acabam levando a forma
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de atendimento concedido aos grandes varejos para dentro dos clientes
farmacéuticos, o que, durante as analises, foi possivel identificar como uma atitude
equivocada, pois esse setor possui uma proposta de consumo muito diferente da
dos grandes varejos. O abastecimento das gondolas acaba sendo, com raras
excecdes, a Unica atividade que os promotores executam, dentro dos dois clientes

farmacéuticos.
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6. PROPOSTA DE MELHORIA

Ao final de todas as analises pertinentes ao presente trabalho, propfe-se
algumas mudangas no atendimento da rede farmacéutica, dentro da equipe da
Empresa Alfa. O principio de tudo & proporcionar um atendimento exclusivo farma,
para esses dois grandes clientes, através de uma consultora/propagandista de
vendas, e ndo de promotores de vendas.

Durante as observacdes, e com base nas conversas informais durante todo
esse periodo, foi possivel notar a constante presenca de propagandistas de outras
empresas realizando a¢des e atividades, dentro dos dois clientes da Empresa Alfa.
Normalmente, havia mais a presenca de propagandistas do ramo de beleza e de
alimentos, do que do ramo de higiene (possiveis concorrentes da Empresa Alfa).
Ainda sim, os colaboradores das lojas que receberam tal atendimento, no periodo de
analise, afirmaram que era muito positivo esse tipo de agéo, pois a propagandista
conseguia transmitir com mais seguranca informacdes sobre os produtos, através de
conversas informais ou de mini palestras, dando sugestbes de produtos que
poderiam alavancar as vendas do estabelecimento, realizando discretas abordagens
para aconselhar os consumidores, em relacdo aos produtos, além de abastecer as
gbndolas e de conseguir pontos extras sem custos.

Todas essas acdes sao extremamente significativas para a empresa na qual a
propagandista trabalha, pois, assim, € possivel conquistar mais credibilidade com as
lojas, além de proporcionar vantagens em relacdo as acfes da concorréncia, uma
vez que acaba descobrindo-as, com antecedéncia, podendo sugerir a geréncia do
estabelecimento a solicitacdo de algum produto que possa competir e aumentar as
vendas. O propagandista também pode, através de planejamento com a equipe de
vendas, e de autorizacdo prévia da rede, preparar a loja com materiais mais visuais
e explicativos de merchandising, fazendo com que o ponto de venda chame mais a
atencao dos consumidores.

Para o cliente farmacéutico, o fornecedor que dispde um profissional exclusivo
e com tais diferenciais, além do simples abastecimento de gbéndolas, desperta o
sentimento de credibilidade, e de maior confianga. Para o consumidor final, tanto o
estabelecimento, quanto o fornecedor (através do reconhecimento de suas marcas),
gque possuem esse tipo de atendimento esclarecedor, ganham credibilidade,

confianca e fidelidade. Durante a observacdo, deparou-se diversas vezes com
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indecisao do cliente em relagdo a produtos do mesmo segmento, e, principalmente
neste quesito, a propagandista pode auxiliar muito na decisdo, através de
explicacbes sobre a funcionalidade de cada um, conforme exposto na Figura 33.

Figura 33 - Fluxo de Relacionamento em Estabelecimentos Farmacéuticos
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Fonte: Autora.

Além disso, o atendimento exclusivo de um propagandista facilita a
comunicacdo com a equipe de vendas, pois sera um profissional focado na rede
farmacéutica, e ndo hibrido. Essa exclusividade faz com que as oportunidades e os
desafios, em loja, sejam percebidos e repassados aos executivos com mais
agilidade, os quais podem planejar suas negociacdes com mais sabedoria, além de
informar ao setor de compras de cada cliente, com mais precisdo, quais sao as
necessidades e as evolu¢cdes de cada loja, em termos de venda dos produtos da
Empresa Alfa. E um verdadeiro trabalho de GC (gerenciamento por categorias)
dentro das lojas dos clientes, aumentando a lucratividade e diminuindo os custos de
ambos os lados. Também, ganha-se credibilidade com o cliente, através desse
atendimento exclusivo, em funcdo de mini cursos, pagos ou ndo (dependendo da
negociacao), que podem ser oferecidos aos colaboradores de loja, fazendo com que
tais colaboradores ganhem maior conhecimento sobre produtos de higiene. Tendo
isto em vista, e através das sinteses sobre as filiais apresentadas no capitulo 5,
apresenta-se os seguintes planos de a¢fes para a Farma A e para a Farma B,

respectivamente.
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Quadro 5 - Plano de Acdo Farma A

PLANO DE AGAO - FARMA A

Assunto: Plano de agdo da Empresa Alfa, para atuagdo no cliente Farma A.
Objetivo: Fortalecer os pontos positivos, e diminuir os pontos negativos encontrados durante a analise.

: nsultor/pr andist xecutivo
) Checar o espago dos produtos da |Consultor/Propagandista < o or/propagandi ? CERey ' ; de
Manter a lideranca ] ) 22sem. ) ) Nao vendas devem atuar juntos, pois &
INFANTIL T categoria, e sugerir a compra de Wi Indeterminado | Indeterminado e o 2 ot
. necessdrio fazer agoes em loja e
g produtos inexistentes em loja  |€ Executivo de vendas : 50 -
também no comercial do cliente
Aumentar o mix de produtos da  |consultor/Propagandista Consultor/propagandista e executivo de
Alavancarasvendas| categoria dentro das lojas, e a 2%sem. y ’ Nao vendas devem atuar juntos, pois &
FEMININOS 5 : % Indeterminado Indeterminado | = . 2 7 ;
da categoria quantidade comprada por més pelo ) 2018 iniciado necessdrio fazer agoes em loja e
7 e Executivo de vendas . ] )
cliente também no comercial do cliente
Aumeniara Abordagens simpaticas para Inicialmente, consultor/propagandista
o explicar sobre os produtos desta i 22sem. i . Nao deve atuar dentro das lojas para que,
ADULTO | credibilidade dos ; N Consultor/Propagandista Indeterminado Indeterminado | . ] ;
dierites categoria, bem como explicagdes 2018 iniciado | posteriormente, o executivo possa
- aos balconistas das lojas mostrar os resultados para o cliente
Inicialmente, consultor/propagandista
Aumentar a Conquistar pontos extras nas lojas, - Nio p ——— I/p‘ pag
0 x ve atuar dentr 0jas par. :
FAMILIAR | visibilidade nas e aumentar o espago nos pontos | Consultor/Propagandista Indeterminado | Indeterminado | A : e _p aans
: y 2018 iniciado posteriormente, o executivo possa
lojas naturais de venda )
mostrar os resultados para o cliente

Fonte: Autora.




Quadro 6 - Plano de Agdo Farma B

PLANO DE AGAO - FARMA B

103

Assunto: Plano de acdo da Empresa Alfa, para atuagdo no cliente Farma B.
Objetivo: Fortalecer os pontos positivos, e diminuir os pontos negativos encontrados durante a anélise.

Checar o espaco dos produtos da
) i X P Consultor/Propagandista Consultor/propagandista e executivo de
; categoria, sugerir a compra de o ] .
Manter a lideranca : 22 sem. g i Nao vendas devem atuar juntos, pois é
INFANTIL : produtos inexistentes em loja e Indeterminado Indeterminado | . oK 5 ]
da categoria ) . 2018 iniciado necessario fazer agoes em loja e
acompanhar o crescimentoda  |e Executivo de vendas . . .
I : também no comercial do cliente
concorréncia em loja
Aumentar o mix de produtos da
Alavancar as vendas 2 y - .
i cotenotiae categoria dentro das lojas, e a Inicialmente, consultor/propagandista
g quantidade comprada por més pelo ) 22 sem. ) ) Né&o deve atuar dentro das lojas para que,
FEMININOS aumentar a 2 % _ Consultor/Propagandista Indeterminado Indeterminado | = . 3 >
s credibilidade dos cliente. Alem disso, acompanhar o 2018 iniciado posteriormente, o executivo possa
— crescimento da concorréncia nas mostrar os resultados para o cliente
lojas
Alavancar as vendas ... . .
* : Abordagens simpaticas para Inicialmente, consultor/propagandista
da categoria e ¥ " :
explicar sobre os produtos desta 3 22 sem. . : Nao deve atuar dentro das lojas para que,
ADULTO aumentar a i = Consultor/Propagandista Indeterminado Indeterminado | = ) T
PN categoria, bem como explicagoes 2018 iniciado posteriormente, o executivo possa
. credibilidade dos 2 ; :
i aos balconistas das lojas mostrar os resultados para o cliente
clientes
Inicialmente, consultor/propagandista
Aumentar a Conguistar pontos extras nas lojas, 20 sem N3o dl tuar.dentrod I/p. pag I
P 2 = . ; : eve atuar dentro das lojas para que,
FAMILIAR | visibilidade nas e aumentar o espago nos pontos | Consultor/Propagandista Indeterminado Indeterminado | ) ) ; paraq
i ) 2018 iniciado posteriormente, o executivo possa
lojas naturais de venda ;
mostrar os resultados para o cliente

Fonte: Autora.
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Além disso, visando uma melhoria interna na Empresa Alfa, para que os
planos de acbes apresentados nos Quadros 5 e 6 sejam eficientes, propde-se uma
reestruturacdo e uma padronizacdo do atendimento dentro dos clientes
farmacéuticos. Para tal proposta, tem-se o Quadro 7 com um 5W2H interno da

Empresa Alfa, evidenciando o plano de acao do processo:



Quadro 7 - SW2H Interno para a Empresa Alfa

5H2W INTERNO- EMPRESA ALFA
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Setor:
Objetivo:

Comercial da Empresa Alfa.

Reestruturar e padronizar o atendimento comercial da Empresa Alfa, dentro dos clientes farmacéuticos.

Fonte: Autora.

O que sera feito?

Melhorar a comunicagdo interna entre o setor comercial da Empresa Alfa (vendas + merchandising).

Por que essa agdo deve ser executada?

Para que 0s processos e as agoes executadas pela equipe estejam sempre alinhados, além de fazer
com que a equipe fique sempre em sintonia.

Quando ela sera colocada em pratica?

A partir do 22 semestre de 2018.

Onde ela serd executada?

Dentro da equipe comercial da Empresa Alfa.

De quem é a responsabilidade?

De toda a equipe comercial da Empresa Alfa, principalmente dos lideres.

Como a agdo sera realizada?

Através de reuniGes, pontos de encontro entre a equipe, e, possivelmente, através de
confraternizagdes.

Quanto vai custar para ser executada?

O custo se dard somente em funcdo de possiveis confraternizages, onde estima-se um custo de no
maximo RS 500,00 para a equipe toda, em um almogo ou jantar.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Diante de todas as informagfes apresentadas, percebe-se que a elaboracao
de estratégias comerciais exige um acompanhamento minucioso e frequente dentro
dos clientes, pois cada um possui peculiaridades, dentro do seu segmento de
negoécio. O negocio farmacéutico tem ganhado forgca no mercado como um todo,
ainda que sejam caracterizados por possuirem estabelecimentos com um espacgo
fisico menor do que o dos grandes varejos. Esse € um dos motivos pelo qual a
competicdo ocorre de maneira mais acirrada, ja que o espaco em gobndola e a
visibilidade s&o cruciais para atingir os consumidores finais. Normalmente, s&o
nessas lojas que muitas experiéncias iniciais de compra acontecem, bem como a
compra por conveniéncia, por isso, os clientes farmacéuticos merecem uma atengao
especial de seus fornecedores.

A equipe comercial da Empresa Alfa é cordial, tem espirito colaborativo e é
extremamente afeita a competicbes acirradas no campo profissional, devido a
necessidade de atingimento de metas. Criatividade, capacidade de analise,
articulacao, resiliéncia e pré-atividade sédo algumas das caracteristicas exigidas dos
profissionais da equipe comercial da Empresa Alfa. Entretanto, em funcdo dessa
pressao inerente ao setor comercial, alguns detalhes dos clientes farmacéuticos néo
sdo percebidos pelos colaboradores da empresa, ainda mais devido ao grande
enfoque proporcionado para os grandes clientes varejistas.

As deficiéncias apontadas em relacdo ao atendimento concedido aos dois
maiores clientes farmacéuticos da Empresa Alfa sdo exemplos disso, e a proposta
de um atendimento realizado por um consultor/propagandista, dentro das lojas, faz
com que essa relacdo seja mais proxima, e que falhas sejam superadas,
principalmente em relacdo a visibilidade dos produtos da Empresa Alfa, a
performance de venda destes e ao posicionamento frente a concorréncia. Além
disto, tal proposta auxilia a estreitar a relacdo entre a equipe de vendas e a equipe
de merchandising da Empresa Alfa, ja que atualmente essa relacdo ndo tem sido tdo
coesa quanto deveria, para que o trabalho de atendimento ao cliente farmacéutico

seja eficiente.
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O presente estudo também teve como objetivo analisar as caracteristicas do
negocio farmacéutico, o qual vem se expandindo consideravelmente, em Porto
Alegre. As relacbes comerciais sdo estudadas h4 muito tempo, e sofrem influéncia
na medida em que as inovacbes e a tecnologia avancam. O estudo do
comportamento do consumidor € algo extremamente subjetivo, pois trata-se de uma
analise de atitudes e de motivacbes humanas. Acredita-se que o estudo de caso
discorrido ao longo deste trabalho é importante para todo o ramo farmacéutico, tanto
para fornecedores quanto para seus clientes, uma vez que chama a atencéo para
possiveis formas de atuacéo de vendas dentro deste segmento de negdcio. Também
€ interessante para pesquisadores da area, e para o universo dos negécios como
um todo, pois o0 estudo atenta-se para a necessidade de percepcdo dentro dos
estabelecimentos dos clientes, onde a venda realmente acontece. A utilizacdo de
ferramentas gerenciais como a Matriz BCG, a Matriz SWOT, e o Plano de Acédo
5W2H também é um exemplo de conhecimento apreendido, pois evidencia a
importancia do estudo e da aplicacdo da teoria, no cotidiano de um profissional,
principalmente de um administrador, seja de um negocio proprio, seja de suas
préprias tarefas.

Houve algumas limitacbes em relacdo a coleta de dados, pois os clientes
farmacéuticos transmitiam certa resisténcia para conceder dados numéricos sobre
suas filiais, ainda que esses fossem somente em relacdo aos produtos da Empresa
Alfa. Durante o inicio do periodo de observacéo, foi notéria a inseguranca dos
colaboradores dos dois clientes farmacéuticos, em fornecer informacdes sobre a loja
em que trabalhavam, o que foi um fator limitador para o desenvolvimento da
pesquisa. Também houve limitacbes em relacdo a equipe comercial da Empresa
Alfa, devido a conciliagdo de agendas para conseguir maiores informac6es com o0s
préprios colaboradores da empresa.

Para estudos futuros, sugere-se a expansdo do tamanho da amostra da
analise, comecando com outras cidades do Rio Grande do Sul, até um nivel Brasil,
com a finalidade de aprimorar as estratégias de atendimento dos clientes
farmacéuticos da Empresa Alfa, em todo o pais. Sugere-se, também, estudos em
grandes clientes varejistas, visando o atendimento comercial proporcionado para
redes de supermercados locais, regionais e globais. Além disso, estudos futuros

poderiam verificar se a utilizacdo de um propagandista também poderia funcionar
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para clientes de outros segmentos de negdcios, com 0 objetivo de aumentar a

visibilidade e o posicionamento da Empresa Alfa, perante o mercado como um todo.
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APENDICE | - Organograma da Equipe Comercial da Empresa Alfa
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APENDICE Il - Relat6rio Completo das Lojas

Cliente Atendimento g CIDADE FILIALEY BAIRRO |  JANERO | FEVERERO |§§ MARCO | ABRL J§ MAO | JUNHO |  JULHO |
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE v CENTRO " BRL 17.223,54 | BRL  17.145,20 | BRL 17.452,98 | BRL 18.99%,08 | BRL 18.259,74 | BRL  20.399,14 |BRL  21.325,07
FARMAA | SEMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE i CENTRO [ BRL 16.011,36 | BRL  16.954,20 | BRL 18.745,36 | BRL 20.899,74 | BRL 21.66345 | BRL  22.001,58 | BRL  21.588,74
FARMAA | SEMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE I CRISTOREDENTOR | BRL 16.889,88 | BRL  17.126,39 | BRL 18.255,64 | BRL 18.956,09 | BRL 19.632,01 | BRL  21.599,84 | BRL  18.774,21
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE v CENTRO " BRL  10.121,35 | BRL  10.632,05| BRL 11.778,20 | BRL 12.584,74 | BRL 14.999,41 | BRL  14.96531 [BRL  15.369,74
FARMAA | SEMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE I CENTRO " BRL 1025536 | BRL  10.584,74 | BRL 12.997,69 | BRL 13.801,59 | BRL 12.368,41 | BRL  12.495,69 |BRL  13.456,31
FARMAA | COMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Xil PASSOD AREIA | BRL  5.639,07| BRL  6.023,74| BRL 5.440,36 | BRL 5.014,75 | BRL 5.825,97 | BRL 6.118,43 [BRL  6.331,05
FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XV | PASSOD'AREA | BRL  2.016,83| BRL  1.772,09 | BRL 2.674,15| BRL 3.314,02| BRL 2.999,69 | BRL 2.023,71 [BRL  1.345,68
FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Xl | LINDOIA " BRL  1.88525| BRL  2.000,09 | BRL 1.646,33 | BRL 1.425,62 | BRL 2.006,23 | BRL 1.996,00 [BRL  2.887,10
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE X CENTRO " BRL  1.554,09 [ BRL  1.022,31 | BRL 1.645,87 | BRL 1.953,67 | BRL 2.224,36 | BRL 1.884,20 [BRL  1.689,24
FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XV | cenTRo " BRL  1.698,01 | BRL  1.25574| BRL 2.361,15| BRL 2.227,03| BRL 1.998,74 | BRL 1.775,08 [BRL  1.420,77
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE X CENTRO [ BRL 18.791,82 [ BRL  14.858,07 | BRL 20.757,27 | BRL 22.765,47 | BRL 24.893,83 | BRL  24.022,46 [BRL  26.118,72
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Vil | CENTRO [ BRL  9.188,32 BRL  7.499,95| BRL 10.335,97 | BRL 12.125,71 | BRL 11.068,86 | BRL  9.882,04 [BRL  13.712,44
FARMA B COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Vi CENTRO " BRL  8.578,87 BRL  6.869,80 | BRL 9.505,57 | BRL 7.53514 | BRL 8.938,63| BRL  7.970,9 |BRL  9.952,71
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE X CENTRO  BRL  5.12,77| BRL  5.778,15| BRL 6.183,20| BRL 7.764,52 | BRL 8.500,52 | BRL  8.894,76 [BRL 8.875,82
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Vil CENTRO " BRL 675457 BRL  6.714,38 | BRL 7.238,68 | BRL 6.784,54 | BRL 7.09313| BRL  7.433,66 [BRL  7.230,58
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XVI | CENTRO " BRL 273201 | BRL  2.616,06 | BRL 3.053,22 | BRL 3.854,84 | BRL 3.811,09| BRL  3.823,15 [BRL  4.054,20
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XVIl | CENTRO " BRL  4.523,04 [ BRL  2.908,25| BRL 6.026,76 | BRL 4.659,91 | BRL 5.174,18 | BRL  3.611,81 BRL  3.332,65
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XVl | CRISTOREDENTOR | BRL  1.800,30 | BRL  1.435,30 | BRL 1.691,83 | BRL 2.067,74 | BRL 2.370,75| BRL  2.101,74 |BRL  2.856,05
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XX PASSOD'AREIA | BRL  1.571,22| BRL  1.006,51 | BRL 1.738,47 | BRL 1.291,28 | BRL 1.740,53 | BRL  1.832,96 [BRL  2.113,66
FARMAB | [EMATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XIX | SAOSEBASTIAO [ BRL 698,30 | BRL 513,61 | BRL 873,33 | BRL 1.072,88 | BRL 1.135,82 | BRL  1.204,66 [BRL  1.692,53
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Cliente Atendimento n FILIALB BAIRRO - AGOSTO - SETEMBRO ﬂ OUTUBRO ﬂ NOVEMBRO n DEZEMBRO n MEDIA 2017 n Més Vs ANTERIOR n Més Atual/Média ult. 3M @
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE v CENTRO BRL 19.666,22 | BRL 19.584,20 | BRL 20.715,45 | BRL 20.546,39 | BRL 21.806,07 ( BRL  19.426,67 ’f 6,13% :t 7,51%
FARMA A [ SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE 1l CENTRO BRL 23.967,21 | BRL 13.926,86 | BRL 15.243,16 | BRL 17.889,74 | BRL 18.414,52 'BRL 18.942,16 :' 2,93% Vf 17,39%
FARMA A [ SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE | CRISTO REDENTOR | BRL 20.115,46 | BRL 14.854,30 | BRL 15.769,70 | BRL 15.248,36 | BRL 16.128,57 f BRL  17.779,20 Vf 5,717% Vf 5,48%
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE v CENTRO BRL 15.770,01 | BRL 12.008,52 | BRL 13.608,79 | BRL 13.785,42 | BRL 13.998,41 [ BRL  13.301,83 'f 1,55% 'f 6,58%
FARMA A [ SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE I CENTRO BRL 11.025,36 | BRL 12.887,45 | BRL 11.791,97 | BRL 12.998,67 | BRL 15.874,21 [ BRL  12.544,79 :} 22,12% :t 26,3%%
FARMA A [ COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Xl PASSO D' AREIA BRL 5.208,41 | BRL 7.022,77 | BRL 6.392,07 | BRL 7.455,85 | BRL 6.999,07 'BRL 6.122,63 ’@ -6,13% '& 0,61%
FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE X\v PASSO D' AREIA BRL 3.230,51 | BRL 2.488,62 | BRL 1.658,47 | BRL 1.772,08 | BRL 1.513,87 'BRL 2.234,14 '& -14,57% '@ -23,27%
FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE X LINDOIA BRL 1.831,54 | BRL 2.368,60 | BRL 1.536,32 | BRL 1.667,50 | BRL 1.411,00 'BRL 1.888,47 '@ -15,38% Vi -24,04%
FARMA A COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Xl CENTRO BRL 1.177,58 | BRL 2.153,01 | BRL 2.384,88 | BRL 2.584,17 | BRL 2.006,87 'BRL 1.856,69 '@ -22,34% '@ -15,47%
FARMA A SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XV CENTRO BRL 1.308,61 | BRL 1.655,56 | BRL 1.617,12 | BRL 1.772,93 | BRL 1.674,08 'BRL 1.730,40 '& -5,58% '& -0,46%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE X CENTRO BRL 18.509,72 | BRL 15.257,18 | BRL 8.882,12 | BRL 12.744,20 | BRL 14.855,74 [ BRL  18.538,05 :i 16,57% Tf 20,83%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Vil CENTRO BRL 10.423,68 | BRL 8.365,88 | BRL 7.764,34 | BRL 9.823,00 | BRL 9.952,09 'BRL 10.011,86 'f 1,31% :' 15,04%
FARMA B COM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Vi CENTRO BRL 8.548,01 | BRL 8.105,18 | BRL 6.227,45 | BRL 8.255,69 | BRL 10.001,25 ’BRL 8.374,11 'f 21,14% rf 32,83%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE IX CENTRO BRL 7.725,11 | BRL 7.361,42 | BRL 8.211,39 | BRL 8.255,97 | BRL 8.352,99 'BRL 7.601,39 Vf 1,18% Vf 5,16%
FARMA B SEM ATENDIMENTO |  PORTO ALEGRE Vil CENTRO BRL 7.283,89 | BRL 6.537,57 | BRL 7.166,21 | BRL 7.069,37 | BRL 7.366,98 'BRL 7.056,13 '1 4,21% Vf 6,39%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE xvi CENTRO BRL 5.047,44 | BRL 5.391,48 | BRL 4.997,56 | BRL 4.111,15 | BRL 3.699,12 'BRL 3.932,61 '@ -10,02% '@ -23,47%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE xvi CENTRO BRL 3.023,83 | BRL 3.294,67 | BRL 2,794,42 | BRL 3.268,19 | BRL 2.998,38 'BRL 3.801,34 'G -8,26% '@ -3,87%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE Xvill CRISTO REDENTOR | BRL 2.586,03 | BRL 1.848,38 | BRL 1.912,51 | BRL 2.009,74 | BRL 1.764,58 'BRL 2.037,08 '3 -12,20% ’3 -8,26%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XX PASSO D' AREIA BRL 1.838,88 | BRL 1.774,82 | BRL 2.019,48 | BRL 1.954,07 | BRL 1.077,49 ’BRL 1.663,28 '@ -44,86% ’@ -43,77%
FARMA B SEM ATENDIMENTO | PORTO ALEGRE XIX SAO SERASTIAQ BRL 1.942,65 | BRL 2.318,85 | BRL 2.156,65 | BRL 2.388,01 | BRL 2.156,07 'BRL 1.512,78 '3 -9,71% '@ -5,76%




