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Resumo

Este trabalho prop6e um modelo de gestdo estratpgi@ redes de varejo farmacéutico,
fundamentado no Balanced Scorecard (BSC). A basedaiégica do modelo proposto
estad centrada no estudo de caso das Farmacias Regaos, a maior rede do varejo
farmacéutico em nimero de estabelecimentos e ddpilie em ambito nacional e uma das
maiores em faturamento do pais. A pesquisa tamligaridentificar as estratégias atraves
da andlise da matriz SWOT e indicar alguns fatoeés/antes que podem contribuir ou
dificultar o desenvolvimento no BSC como sistema@elenciamento da estratégia. Para a
andlise dos ambiente externo e interno e validdodunapa estratégico foram entrevistados
17 principais executivos da rede, incluindo seuwé&dor e presidente e todos os diretores,
além da conducdo de sessdes de trabalho em grugmam Fobtidos 23 objetivos
estratégicos e 31 indicadores no desenvolvimentoB8& e do mapa estratégico,
contribuindo para fornecer uma visdo integradaedtimtégias organizacionais. Por outro
lado, o estudo sugere que a incorporacdo do BS@tividades da empresa ird depender
de uma cultura com maior resposta as mudancgas,0 vesratégica e maior
profissionalizacédo na gestéo.

1. Introducéo

O varejo ocupa uma importancia cada vez maior aaaguia, com um faturamento
anual superior a R$ 100 bilhdes, respondendo pis deal0% do PIB do pais (Parente,
2000). Ao mesmo tempo, o varejo no Brasil vem paisgor profundas transformacées
face as mudancgas econdmicas, tecnoldgicas e saodasnbiente de negocios em que
opera. O consumidor é mais exigente e exerce uEssfw maior sobre 0s precgos e,
consequentemente, sobre as margens de lucro. Adpre® custo de manutencdo dos
estoques em decorréncia de taxas de juros relaivi@nelevadas, uma vez que a inflacao
situa-se em niveis mais baixos e estaveis, conetitto fator que impacta a rentabilidade
do setor. Hoje € muito menor a margem de erro dgwesas que precisam de maior
competitividade para atingir seus objetivos ou $asmpente sobreviver.

No varejo de ndo alimentos, a importancia do segpnfammacéutico destaca-se
pelo fato de ser o principal canal de distribuig@omedicamentos no pais, representando
cerca de 80% das vendas (Santos, 2004). Segundoaetir, o varejo farmacéutico
faturou cerca de R$ 16,7 bilhdes em 2003. PesgiaddS Health (2005) indica que as
vendas em ddlar das farmécias no Brasil atingir&8# 6,4 bilhdes nos ultimos 12 meses,
encerrados em abril de 2005, o que coloca o Brasito o 10° maior mercado de
medicamentos do mundo.

Por outro lado, no Brasil, em um ambiente atualcdmpeticdo crescente, 0
acirramento de descontos de precos como uma gsdrgiara conquistar mais clientes
pode aumentar ainda mais a concorréncia e redazmagens de lucro no setor. A
expansdo dos medicamentos genéricos, aumento senpeedos laboratorios oficiais e



programas do governo federal como “Farméacia Popelaas mudancas na legislacédo
fazem surgir novas oportunidades e desafios paempgesas do varejo farmacéutico.

Face a estes desafios, as principais redes vémwbdsendo iniciativas tais como
diversificacdo de produtos, desenvolvimento do rwoderte-americano ddrugstores
énfase em auto-servico, ampliacao da oferta degssncomercializagdo de produtos com
marcas proprias e incremento do comércio eletroisdarmacias independentes aderem
ao associativismo para aumentar seu poder de bergamo aos laboratérios.

Neste cenario de transformacdes e incertezas, piesas do varejo farmacéutico
precisam estar equipadas com um sistema de gaestdasgegure a implementacdo de suas
estratégias e sinalize as mudancas de curso negasssaluz das principais variaveis dos
ambientes externo e interno.

O Balanced Scorecard (BSC) constitui um sistemgedtio estratégica capaz de
subsidiar os gestores com informacdo relevante pareealizacdo das estratégias
empresariais, incluindo a relativa aos ativos igiagis, ou seja, pessoas, procedimentos
organizacionais e tecnologia, que constitui a chdaecriagdo de valor aos clientes,
acionistas, empregados e sociedade. Modelos déogestratégica baseados no BSC
foram relatados na literatura para varios setai@s, como educacao superior, varejo
alimenticio e industria. No entanto, pesquisa tadiura revela a auséncia de trabalhos
académicos sobre modelos de gestdo na optica dp8@&Cedes de varejo farmacéutico.

Considerado esta constatacdo, a importancia dojovdemacéutico e a
necessidade de modernizacao de sistemas de gestdaspempresas do setor, decidiu-se
construir um modelo de gestdo estratégica paras rddevarejo farmacéutico capaz de
responder aos desafios e explorar as oportuniadbdssu ambiente de negécios.

O referido modelo foi fundamentado em um estudeak® de uma das maiores
redes do setor no pais — as Farmacias Pague Mams262 estabelecimentos em 13
estados, a maior do Brasil em numero de lojasegcaita em faturamento, com cerca de
R$ 600 milhdes em 2004. Suportado pela realidadeadme Menos, o modelo proposto
pode servir de subsidio para outros ramos de vamejodos setores mais dinamicos e
importantes da economia nacional.

2. Balanced Scorecard (BSC)

Historicamente, as limitacbes do uso exclusivo ddicadores financeiros
tradicionais tém sido estudadas na sua capacidadealiar o sucesso organizacional. O
Tableau du Bordoriginado na Frangca no comec¢o do século XX jizatia medidas néo
financeiras como uma forma de melhor avaliar o migseeho de processos de producao
através do entendimento das relac6es de causaite efdre tais medidas (Epstein e
Manzoni, 1998). Na década de 50, a General Elefetzia uma tentativa de implementar
um sistema de avaliagado de desempenho com mediddsmanceiras (Kaplan, 2001).

Na era industrial, de 1950 até cerca de 1975, @ssoc organizacional era
decorrente de economias de escala e de escopoa(Ka®96). Em uma economia
caracterizada por ativos tangiveis, as medidasndgieas tradicionais mostravam-se
adequadas para registrar os investimentos nosdoslgratrimoniais. Da mesma forma, a
demonstracao de resultados financeiros era capaaptarar as despesas associadas ao
uso destes ativos tangiveis para produzir receitasros (Kaplan, 2001).

Como resposta as limitacdes das medidas finasceadicionais, Kaplan e Norton
desenvolveram o conceito do BSC, que tem conquistattresse de académicos e
executivos. Segundo Pessoa (2000), o conceito dd @fginou-se em 1990 no estudo
“Measuring Performance in the Organization of thaéuFe”, patrocinado pelo Instituto
Nolan Norton, a unidade de pesquisa da firma deultoria KPMG. A primeira descricao
mais completa do BSC surgiu com a publicacdo deadigo intitulado “The Balanced



Scorecard — Measures that Drive Performance” p@idfae Norton (1992). Neste artigo,
a concepcao do BSC residia no fato de que os gsstacessitavam de um conjunto
equilibrado de indicadores — financeiros e naonibe&ros — para melhor adequarem as
competéncias e habilidades necessarias ao amb@nfeetitivo das empresas.

Neste artigo, Kaplan e Norton (1992) ressaltavam@BSC permitia os gestores a
enxergarem 0 negocio a partir de quatro perspegtifeanecendo a resposta para quatro
perguntas fundamentais para descrever a estral@@iapresa:

» Para sermos bem sucedidos financeiramente, comeridenos ser vistos pelos
nossos acionistas? (Perspectiva Financeira)
» Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamossgas pelos nossos clientes?

(Perspectiva do Cliente)

» Para satisfazermos nossos acionistas e clientegjuenprocessos de negocios
devemos alcancar a exceléncia? (Perspectiva ded3axInternos)

» Para alcangarmos nossa visao, como sustentarerssa oapacidade de mudar e
melhorar? (Perspectiva de Aprendizagem e Crescajent

No desenvolvimento do BSC, a organizacdo deve nosdrarametros criticos que
representam sua estratégia para a criacdo de &alongo prazo, incluindo aqueles
relacionados aos ativos intangiveis. No final deuk® XX, a principal vantagem
competitiva das empresas reside nos seus ativasgineis (Kaplan, 2001). Segundo um
estudo do Instituto Brookings, citado por KaplafQ®), em 1982, o valor contabil dos
ativos intangiveis representavam cerca de 38% dlmses de mercado de organizacbes
industriais. Dez anos depois, o estudo revelavaeqteepercentual tinha subido para 62%.

2.1. O BSC como Modelo de Gestao Estratégica

Segundo Cobbold e Lawrie (2004), uma mudanca derésiel no pensamento sobre o
BSC ocorreu em meados e até ao final de 90, wletas definicbes de varios autores. Ao
longo de sua evolucgao, estes autores destacamyustes atributos de um BSC:

* Uma composicao limitada de medidas financeirascefin@nceiras, relacionadas aos
objetivos estratégicos da empresa e agrupadas atroquerspectivas, originalmente
denominadas: financeira, clientes, processos io¢e inovacao e aprendizagem
(Kaplan e Norton, 1992), sendo que as duas ultforasn renomeadas para “processos
internos de negdcio” e “aprendizagem e crescinigKimplan e Norton, 1996);

* As medidas devem ser escolhidas de tal forma goguistem o comprometimento da
lideranca, traduzindo-se tanto no seu acesso ggiailo a informacdes estratégicas,
bem como no seu suporte & comunicacao da estrédkaidan e Norton, 1992, 1993,
1996);

* Uma forma de representar relacdes de causa e efdite os objetivos estratégicos,
bem como seus indicadores, classificados entreciditedores de performance
(leading)e indicadores de resultadagging) (Kaplan, 1996);

Ao longo da sua evolucdo, o BSC passa assim apoi@ cada vez mais atributos
estratégicos, ndo se limitando a um sistema degd@edconforme proposto inicialmente
(Kaplan e Norton, 1992). Kaplan e Norton (1996)eapntaram posteriormente o BSC
como um sistema de gerenciamento da estratégigigo ‘dJsing the Balanced Scorecard
as a Strategic Management System”.

Para a utilizacdo do BSC como um sistema de gareerato da estratégia, Kaplan

e Norton (1996a) destacam a necessidade de quatrespos gerenciais a fim de alinhar o

planejamento estratégico com as acdes operacidaampresa: (1) Traducdo da visao e

da estratégia, com o objetivo de traduzir a egjiatém termos operacionais e desenvolver

0 mapa estratégico e o BSC; (2) Comunicacdo e hagg&a dos objetivos e medidas



estratégicas, visando obter sinergias na orgaroz&8fPlanejamento, estabelecimento de
metas alinhamento das iniciativas estratégicasaciceiado ao desdobramento dos
objetivos estratégicos, incluindo a definicdo dbgetivos pessoais e sua ligagdo com um
sistema de recompensa vinculado ao BSCE¢é&dbacke aprendizado estratégico, que diz
respeito a reunides de reflexdo da estratégicapr@mdizado organizacional.
Destacando o papel central da estratégia no BSplaK e Norton (2001)

assinalam:

“varios anos atras, introduzimos o BSC. Naquela&ppensavamos que

0 BSC era sobre medicao, ndo estratégia. ... Mais ggam as medidas

apropriadas do desempenho futuro? A resposta temmdlbvia: mensure

a estratégia! Assim, todos os objetivos e indicaslato BSC devem
derivar da viséo e da estratégia da empresa.”

Kaplan e Norton (2001) destacam cinco principiosiens encontrados em varias
empresas e em diferentes periodos de tempo quzaraat com sucesso a implementacéo
e uso do BSC: (1) Traduzir a estratégia em terrpesagionais; (2) Alinhar a organizacao
a estratégia; (3) Fazer da estratégia um trabathtodos; (4) Tornar a estratégia um
processo continuo; (5) Mobilizar a mudanca atraleederanca executiva

Os quatro primeiros principios refletem, fundarabnénte, os processos criticos
gerenciais descritos em Kaplan e Norton (1996). dunmto principio é apresentado por
Kaplan e Norton (2001), que é de mobilizar a mudaatcavés de lideres, reconhecendo
assim que ferramentas e processos, por si sO,auErpassegurar o sucesso do BSC.

3. O Varejo Farmacéutico

A fim de analisar o varejo farmacéutico, tornarapartante identificar os diversos
agentes do setor. Utilizando uma adaptacdo do lmoda industria farmacéutica
elaborado por Shah et al. (2001) apud Albizzataketpara o varejo, propde-se a estrutura
mostrada na fig.1 abaixo,enfatizando-se a anatisdatmacias no setor.

Governo

Fabricantes Farmécias Consumidor

Fornecedores Canais substitutos

Fig. 1 - Estrutura do Varejo Farmacéutico
Fonte: Elaboracéo propria

Existem no pais cerca de 55 mil estabelecimengéss]tando em um média de uma
farmacia para cada 3,2 mil habitantes (Santos, )200& cidade de Sdo Paulo, ha uma
farmacia para cada 3,5 mil pessoas. Na Inglatpoa,exemplo, a proporcdo é de um
estabelecimento para cada 15 mil habitantes.

O setor é bastante fragmentado, com predominamsidadmacias independentes.
Santos (2004) indica que 96% dos estabelecimerdosiralependentes e o restante
compreende lojas que pertencem a redes. Em fatotamas farmacias independentes
respondem por cerca de 70% do total de R$ 16,64%l1(2003) e as redes, por 30% do
mercado. Aléem do excesso de estabelecimentos mbestea abertura de novas farmacias
segue em ritmo crescente. Estima-se que, parafaadacia fechada em Séo Paulo, duas
novas sao abertas.



Adicionalmente, a distribuicdo geogréfica das faiias no Brasil é bastante
desigual, apresentando uma concentracdo maiorrandes e médias cidades das regides
Sul e Sudeste, que compreendem 36,6 mil estabe&ptos) ou seja, aproximadamente
67% do total (Santos, 2004). Um fator importante guplica tal fato consiste no maior
poder aquisitivo destas regides, em comparacaocochorte e o Nordeste do pais.

Neste cenario, as farmacias e drogarias travaninange uma concorréncia cada vez
mais acirrada no pais. Como resposta a esta tdadéawx farmacias tém procurado
implementar estratégias de diferenciacdo com baseservicos, entre 0s quais se
destacam:

» Aplicacéo do conceito de auto-servico, bastantzadio pelos supermercados;

» Diversificacdo danix de produtos visando maior conveniéncia ao consamid

 Ampliacdo da oferta de servigos, tais como recehimele contas de agua, luz,
telefone, condominios, escolas, dentre outros;

* Implementacdo de programas de fidelizagcdo de eberdtravés de cartbes de
relacionamento que oferecem prémios, descontasytoos beneficios;

» Cartdes de crédito associados as principais admsid@as no pais;

* Implementacdo de convénios com empresas, permitngagamento das compras
através de desconto em folha de salarios;

» Convénios com planos de saude, oferecendo desamasompras de medicamentos;

* Farméacias 24 horasdeive-thru, cada vez mais presente nas redes;

Tais estratégias tém se propagado cada vez maisvamejo farmacéutico,
principalmente nas grandes redes e farmacias indeptes associativistas, reduzindo
cada vez mais o grau de diferenciagcao entre asesagpdo setor.

4. Estrutura e Aplicacdo do Modelo Proposto

O modelo proposto de gestdo estratégica esta duwlina anexo 1, incluindo 6
etapas principais, sendo que a primeira delas iincdu formulacdo das estratégias
organizacionais a partir da matriz SWOT. As cinctapas subseqientes estdo
fundamentadas nos cinco principios citados por &ap(2001) para tornar uma
organizacdo orientada a estratégica. O presettaltiaesta voltado para a aplicacdo do
modelo no desenvolvimento do BSC e do mapa esitat§gduas primeiras etapas),
conforme detalhado a seguir.

4.1. Descricao da Empresa

A fundacdo da rede de farmécias EmpreendimentogePiignos S.A. (“Pague
Menos”) data de 19 de maio de 1981, quando foigneado o primeiro estabelecimento
na cidade de Fortaleza, com o conceito de forn@eelicamentos a precos baixos e com
conveniéncia a populacdo. Desde entédo, a empresseguido uma trajetoria de expansao
crescente, contando, ao final de janeiro de 2008y 261 farméacias nas 35 principais
cidades de 13 estados do pais, incluindo Ceara, Raranhdo, Piaui, Rio Grande do
Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Ba8h@Paulo e Parana. A Pague Menos
€ uma empresa de capital fechada e caracterizadgept@o familiar, com forte lideranca
de seu fundador e presidente.

A Pague Menos € hoje a maior rede de drogariasrasilBm namero de lojas e a
terceira maior em faturamento das redes filiad#ssociacdo Brasileira das Redes de
Farmacias e Drogarias (Abrafarma). O faturamenterdpresa atingiu R$ 486,5 milh&es
em 2003, representando um crescimento de 15,7%lagéo ao ano anterior. De janeiro
de 2000 a novembro de 2003, a Pague Menos aprasantocrescimento medio do



faturamento de 23% ao ano, comparado ao crescintentt®% no mesmo periodo das
redes filiadas a Abrafarma, excluindo a Pague Menos

A Pague Menos estabeleceu trés principios paraarogeu posicionamento no
mercado:

 Empresa de conveniéncia: caracterizada pela lecdliz de facil acesso e facilidade
nas compras e servigcos ao consumidor. A converi&eitraduz, por exemplo, pela
diversificacdo do mix de produtos, cartdo de coeéddm marca prépria, assisténcia
farmacéutica, manipulacdo de férmulas, parcerias ptanos de saude, entrega em
domicilio.

* Empresa inovadora: na conduc¢éo dos negécios buscana diferenciacdo em relacao
a concorréncia. Em 1990, por exemplo, a Pague Mdoiopioneira no varejo
farmacéutico ao implementar o conceito de recehionée titulos como contas de
agua, luz, telefone, tributos, clubes, colégiosidominios, planos de saude e outros
recebiveis. Os valores recebidos ultrapassaramreante R$ 1,5 bilhdes em 2003,
com mais de 1,6 milhdes de atendimentos por més.

* Empresa cidada: comprometimento em reverter parted sucesso financeiro através
de diversas acdes sociais, principalmente, patarasnidades mais carentes.

Merece destaque também a cobertura e capilaridadedt como um diferencial
competitivo. A Pague Menos constitui a rede no paim maior abrangéncia nacional,
presente nas regides Norte, Nordeste, Sul e Sudeste

4.2. Definir ou Confirmar Missao, Viséo e Principios daEmpresa

Como a Pague Menos ja estabelecera formalment®lissao, Visdo e Valores, 0
objetivo desta etapa foi confirmar estes pontotoj@nDiretoria. Seguem abaixo a Visao,
Misséo e os Valores da Pague Menos, denominadestel@rincipios:

Viséao da Pague Menos:

“A Visdo da Pague Menos é de uma empresa de cahitato, preparada para
fusdes e joint-ventures, com lideranca consolidadaNordeste, operando em outras
regides do pais, figurando entre as trés primamgresas do setor no Brasil. Atua em
segmentos diversificados, definidos em funcao dolsos de mercado, inclusive vendas
off-store que melhor se identifiguem com a comercializag@grodutos e prestacéo de
servicos. Nesta Visdo, suas drugstores sdo reddalepela exceléncia operacional e
adequacao de suas instalacdes e estao voltadasngardar pessoas, integradas no melhor
nivel tecnologico e operando com alto padrdo dedateento, resultante de processos de
qualidade certificados em todos os niveis da orggab.

A gestdo dos negocios € pautada por principios icjpetivos, pela
profissionalizacdo da administragéo, contando @jas b na matriz com equipes gerenciais
empreendedoras, formadas e orientadas para remjltathpazes de assegurar o
cumprimento da Missdo e dos objetivos organizatsonA Pague Menos continua
comprometida com o desenvolvimento econémico ekanpreendendo acdes de carater
comunitério, particularmente voltadas as populagd&s carentes.”

Na Visdao da Pague Menos, vale destacar a abertaracagital, visando
profissionalizar a empresa; promover a liquidezapharturos acionistas e herdeiros,
eliminando ou minimizando eventuais disputas dess#n; ampliar as possibilidades de
fusdes e aquisicdes. O conceitoatestorerefere-se a uma perspectiva de introducao de
formas de varejo sem loja, como o comércio virtual.

Missao da Pague Menos:



“Encantar Pessoas, promovendo saudabilidade atdavéttudes inovadoras e cidadas”

Dessa forma, a Missdo da Pague Menos estabelegeopdsito ideal, no sentido
de "encantar Pessoas", em um sentido de "saudat®lid referindo-se a um conceito
amplo de qualidade de vida.

Principios da Pague Menos:

- Os Clientes séo nossa razao de ser

- Os Fornecedores sdo nossos parceiros

- Colaboradores séo atores e beneficiarios do nassndolvimento
- Ser uma empresa cidada

- Etica e proatividade nas relagdes com governos

- Lucratividade como base para o desenvolviment@stéstel

- Agilidade e criatividade para melhores resultados

4.3. Estabelecer Metas Globais de Longo Prazo

As principais metas globais de longo prazo envohasmseguintes indicadores: (i)
lucratividade, em termos de lucro liquido sobrarfamnento bruto; (ii) faturamento bruto;
(i) nmero de lojas; (iii); geracdo de caixa apeonal; (iv) participacdo de mercado; (v)
Mix de produtos, entre medicamentos e ndo medicamentos

Em termos de namero de lojas, o0 objetivo € atingir crescimento médio anual de
cerca de 9%. Quanto amix de produtos, pretende-se aumentar continuamente a
participacdo de ndo medicamentos, face a tend@ecierescimento dos medicamentos
genéricos e levando em conta que 0s ndo medicasneatoestao sujeitos ao controle de
precos do governo. Em dltima instancia, a metantiema consiste em obter um
significativo incremento do faturamento, propore@ndo um maior poder de barganha e
ganhos de escala na operacdo, concorrentementeaalusnatividade desejada pelo
acionista.

4.4. Analisar o Ambiente Externo

Esta analise identificou os principais fatores mdse, sob 0s quais a Pague Menos
nao detém controle e suas implicacGes para a Tede fatores foram classificados como
oportunidades ou ameacas, conforme a posturaégt@iadotada pela empresa.

O levantamento das oportunidades e ameacas, pontes e fracos foi realizado
inicialmente através de entrevista semi-estrutucasta o Presidente e todos os Diretores
da rede (administrativo-financeiro, operacdesesials & logistica e compras). Além dos
Diretores, foram também entrevistados os princigaiscutivos da empresa a fim de
aumentar a representatividade dos dados e capttegatuais diferencas de percepcdo com
relacdo a diretoria, incluindo: (i) executivos eosigbes destaff e atuagdo corporativa:
Assessor Juridico e Relagdes Institucionais; GerdatMarketing, Gerente de Recursos
Humanos, Gerente de Controladoria, Gerente de dagds| Gerente de Auditoria e
Gerente de Tesouraria (ii) executivos de linha uagito operacional: quatro Gerentes
Operacionais e o Gerente de Vendas em nivel ndciona

Em seguida, foram identificadas e agrupadas astwpdades e ameacas
destacadas pelos entrevistados. Tais fatores famalmidos em um questionario como
base para uma segunda entrevista a fim de definianking de importancia das
oportunidades e ameacgas. Cada entrevistado atumaunota de 1 a 5 a cada fator, sendo
5 para o item de maior importancia/impacto paranpresa e 1 para o item de menor
importancia/impacto. O resultado das analises duiente externo esta destacado abaixo:



Oportunidades Média: 3,77Mediana: 4,0IMinimo: 2,30Maximo: 4,78

Ranking Avaliacao Oportunidades
1 4,78 Potencial de crescimento da Entrega em DOlanic
2 4,67 Oferta de servigos como diferencial pelasdaias
3 4,30 Melhoria do cenério macroecondémico e dastidifarmacéutica
4 4,20 Importancia do atendimento como um difeane mercado
5 4,11 Desejo de maior conveniéncia nas comprasgoeisumidor
6 3,90 Oportunidades de parcerias com fornecedores
7 3,40 Potencial de capturar mercado pela forgaataa Pague Menos
8 3,30 Demanda pelo consumidor do conceitdrdgstore
9 2,70 Tendéncia no longo prazo de consolidacdoetcado
10 2,30 Maior preocupacéo do consumidor com saliddeza

Tabela 1 — Oportunidades do ambiente externo
AmeacasMédia: 3,73 Mediana: 3,65 Minimo: 2,8Maximo: 5,00

Ranking Avaliacdo | Ameacas
1 5,00 Possibilidade de mudancas desfavoravesgmsldcao
2 4,92 Maior rigor da postura de controle e fizzgjfio da ANVISA
3 4,10 Competicao acirrada de precos em Séo Paulo
4 3,90 Carga tributéaria elevada, que impacta graioiente as grandes redes
5 3,80 Participacdo maior dos genéricos no mercado
6 3,50 Ameaca de guerra de prec¢os pela concorrdadia
7 3,40 Ameaca de guerra de precos no Norte/Nordeste
8 3,00 Competicao crescente do canal alimentarcipalmente supermercados
9 2,90 Possibilidade de entrada de redes concesr@ntNordeste
10 2,80 Reducéo de diferenciagéo das redes

Tabela 2 — Ameacgas do ambiente externo
4.5. Analisar o Ambiente Interno

Esta analise identificou os fatores internos solmtrote da Pague Menos,
classificados como pontos fortes ou pontos fragete levantamento foi realizado através
do mesmo procedimento destacado no item anteniardeerminacao das oportunidades e
ameacas do ambiente externo. Uma maior énfaseafls da coleta e analise dos pontos
fracos da empresa, uma vez que estes constituémit@agoes internas ao crescimento da
rede e que precisam ser superados. Os resultadasatiae do ambiente interno estao
destacados abaixo:

Pontos FortesMédia: 3,72:Mediana: 3,45Minimo: 3,00Maximo: 4,85

Ranking Avaliacéao Pontos Fortes
1 4,85 Lideranca do Presidente
2 4,62 Orgulho e dedicacdo das pessoas em tralvall@anpresa
3 4,50 Capilaridade da rede
4 3,90 N&o ha distanciamento e frieza entre nhieigirquicos
5 3,60 Forca da marca
6 3,50 Diversificacdo de produtos
Ganhos de escala em fungéo de elevados volumedralizacdo de fungbes
7 3,40 o . .
administrativas, Compras e Marketing
8 3,30 Competéncia em implantar rapidamente uma loja
9 3,20 Disponibilidade de produtos nas lojas
10 3,10 Servigos oferecidos nas lojas
11 3,00 Abordagem de atendimento nas farmacias

Tabela 3 - Pontos fortes da empresa



Pontos FracosMédia: 3,65 Mediana: 3,50 Minimo: 3,Maximo: 4,60

Ranking Avaliacao Pontos Fracos
1 4,60 Necessidade de aprimorar processos e aagirternos
2 4,15 Diretrizes de RH e avaliacdo de desempenho
3 4,08 Formagao de lideres ndo acompanha o credcimeelerado da empresa
4 3,80 Cultura menos voltada para controle de gsmse
5 3,78 Pouca sistematizagdo do processo de avaliadestratégias
6 3,50 Necessidade de melhores informacgfes geiencia
7 3,40 Mudancas de rotinas ou iniciativas em andéme
8 3,38 Entrega em Domicilio
9 3,27 Integracéo entre matriz / lojas / areasifunais
10 3,10 Atendimento ao cliente interno
11 3,10 Estrutura e foco para suportar novas ieis.

Tabela 4 — Pontos fracos da empresa
4.6. Desenvolver as Estratégias a partir da Matriz SWOT

Segundo Kaplan e Norton (2001), o primeiro princippbservado nas
implementagfes de sucesso do BSC consiste na @@ddg estratégia em termos
operacionais. Assim, optou-se em utilizar a ma&@k¥OT para desenvolver as estratégias
organizacionais por constituir uma ferramenta guempve o alinhamento das forcas e
fraquezas da organizacdo com as oportunidades acamao ambiente externo, na
abordagem estratégica proposta por Andrews e €hsish (1978 apud Montgomery e
Porter, 1991). A matriz SWOT indica quatro tipos dstratégias que podem ser
desenvolvidas (Oliveira, 1987), conforme indicaddigura 2 abaixo:

Ambiente Externo

VISAO

MISSAO OPORTUNIDADES AMEACAS

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE

ECEICELCRIES DESENVOLVIMENTO MANUTENGAO

Ambiente Interno

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE

PONTOS FRACOS CRESCIMENTO SOBREVIVENCIA

Fig.2 - Matriz SWOT / Fonte: Oliveira987)

A identificacdo das estratégias foi realizada, em primeiro momento, a partir do
cruzamento, na matriz SWOT, dos pontos fortes,qsofracos, oportunidades e ameacas
pelo autor. Tais estratégias foram em seguidaaadisl através de entrevistas e sessodes de
trabalho com a Diretoria e principais executives\do classificadas em: (1) Estratégias de
negoécio: voltadas para as iniciativas de mercadoperacdes que impactam mais
diretamente o consumidor (estratégias 1 a 12)E¢¥atégias de gestdo: voltadas para as
iniciativas de aprendizagem e crescimento, sisteasinformacdo e controles e
responsabilidade social que suportam as estratégiamgocio (estratégias 13 a 18). As
figuras 3 e 4 na pagina seguinte destacam as da&éggas obtidas através da aplicacao
deste método.

5. Definicdo do Mapa Estratégico e do BSC

Inicialmente, o desenvolvimento dos objetivos geda organizacao foi desenvolvido
a partir da Visdo, Misséo e Principios da empresajeestdo. A definicdo dos objetivos



estratégicos para o BSC decorreu da andlise canpimttais objetivos gerais a luz das
metas globais da empresa e, fundamentalmente, sficgégias elaboradas a partir da
matriz SWOT. Dessa forma, resultaram o BSC e mafratégico da empresa indicados
nas figuras 5 e 6.

Estratégias idenficadas a partir da analise da maiz SWOT

METAS GLOBAIS OPORTUNIDADES AMEAGAS
1. Entrega em Domicilio 1. Mudancas desfavoraveias na legislacéo
Lucratividade (%) 2. Demanda de servigos pelo consumidor || 2. Maior rigor da ANVISA
3. Melhoria da economia e do setor 3. Guerra de pregos em Sdo Paulo
Faturamento (R$ MM) 4. Atendimento como diferencial 4. Elevada carga tributaria
NUmero de lojas 5. Desejo de conveniéncia pelo cliente 5. Participag&o maior dos genéricos
Mix d d d./na d 6. Parcerias com fornecedores 7. Ameaca de guerra de pregos no RJ
ix de produtos (med. / n&o med.) 7. Demanda do conceito de drugstore 8. Ameaca de guerra de precos no N/NE
Participagéo de mercado (%) 8.Consolidac¢éo do setor no longo prazo 9. Competicao com supermercados
9. Preocupacao com salide e beleza 10. Entrada de concorrentes no NE
11. Reducéo da diferenciacéo das redes
PONTOS FORTES Desenvolvimento Manutencéo
1. Lideranca do Presidente
2. Orgulho e dedicac&o das pessoas | 1. EXPANDIR A REDE | | &5 OUIAIPZAR AFRSCANIEND |
3. Capilaridade da rede | 6. RACIONALIZAR DESPESAS |
451. Eéo hzdlstanuamento hierarquico | 2. DIVERSIFICAR MIX | :
. Forga da marca - .
6. Diversificagéo dos produtos | | | 7. EFICIENCIA LOGISTICA |
3. AMPLIAR SERVICOS .
7. Ganhos de escala . © | 8. BUSCAR EXCELENCIA OPERACIONAL |
8. Implantacéo rapida de nova loja
9. Dispopibilidade qe produtos nas lojas 4. ALAVANCAR VENDAS COM | 9. APRIMORAR GESTAO DE ESTOQUE |
10. Servicos oferecidos na rede CERTOS PRODUTOS DE ALTO
11. Atendimento (abordagem) VOLUME
PONTOS FRACOS
1. Processos e controles internos
2. Diretrizes de RH 10. ENTREGA EM DOMICILIO |
3. Formagéo de lideres
4. Cultura néo voltada a processos 11. FIDELIZAR CLIENTES MAIS
5. Pouca sistematizagdo p/ avaliar estratégias RENTAVEIS
6. Falta de melhores informagdes gerenciais
7. Mudanca das iniciativas 12. IMPLEMENTAR POSICIONAMENTO
8. Entrega em domicilio DE MERCADO ADEQUADO PARA CADA
9. Integrag&o matriz / lojas PRAGCA

10. Atendimento ao cliente interno
11. Estrutura e foco para suportar iniciativas

Crescimento Sobrevivéncia
Fig 3. Estratégias de negécio
METAS GLOBAIS OPORTUNIDADES AMEAGAS
1. Entrega em Domicilio 1. Mudancas desfavoraveias na legislagdo
Lucratividade (%) 2. Oferta de servigos pelas farmacias 2. Maior rigor da ANVISA
3. Melhoria da economia e do setor 3. Guerra de pregos em Sdo Paulo
Faturamento (R$ MM) 4. Atendimento como diferencial 4. Elevada carga tributaria
Namero de lojas 5. Desejo de conveniéncia pelo cliente 5. Participagéo maior dos genéricos
Mix de produtos (med. / ndo med.) 6. Parcerias com fome_cedores 7. Ameaca de guerra de precos no RJ
: . 7. Demanda do conceito de drugstore 8. Ameagca de guerra de pregos no N/NE
Participagdo de mercado (%) 8.Consolidag&o do setor no longo prazo 9. Competigdo com supermercados
9. Preocupacao com salde e beleza 10. Entrada de concorrentes no NE
10. Importancia crescente da resp. social 11. Redug&o da diferenciagdo das redes
) PONTQS FORTES Desenvolvimento Manutengéo
1. Lideranca do Presidente
2. Orgulho e dedicag&o das pessoas
3. Capilaridade darede 13. EXPANDIR PRATICA DE 14. UTILIZAR TECNOLOGIA PARA
4. Nao ha distanciamento hierarquico RESPONSABILIDADE SOCIAL MELHORIA DOS PROCESSOS E
5. Forca da marca SATISFAGAO DOS CLIENTES
6. Diversificagé@o dos produtos
7. Ganhos de escala
8. Implantacgéo répida de nova loja 15. ADMINISTRAR
9. Disponibilidade de produtos nas lojas RELACIONAMENTO COM
10. Servicos oferecidos na rede GOVERNOS
11. Atendimento (abordagem)
PONTOS FRACOS
Processos e controles internos 16. SISTEMATIZAR A AVALIACAO 18. APRIMORAR PROCESSOS E
Diretrizes de RH DAS ESTRATEGIAS CONTROLES INTERNOS
Formacéo de lideres

Cultura ndo voltada a processos
Pouca sistematizagao p/ avaliar estratégias
Falta de melhores informagdes gerenciais

Mudanca das iniciativas 17. CAPTAR, DESENVOLVER E

Entrega em domicilio
Integrag@o matriz / lojas REVER WALENES 10

10. Atendimento ao cliente interno
11. Estrutura e foco para suportar iniciativas

©CONOOAWN R

Crescimento Sobrevivéncia




Fig 4. Estratégias de gestao
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Fig 5 — BSC da Pague Menos

BSC DA EMPRESA: Temas, Objetivos e Indicadores

Temas Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Financeiro
O Crescimento rentavel

F1.
F2.
F3.

F4.
F5.
F6.

Aumentar a lucratividade
Aumentar as vendas
Expandir a rede

Maximizar lucratividade das mesmas lojas
Racionalizar as despesas
Maximizar a utilizacdo dos ativos

3 Lucro liguido / receita bruta

O Receita bruta

O Numero de lojas

O % crescimento da receita bruta novas lojas
O Lucratividade das mesmas lojas

0O Despesa total / Receita bruta

O Fluxo de caixa livre

Clientes
O Exceléncia operacional

O Inovagéo e conveniéncia
0 Relacionamento
O Empresa cidada

C1.
Cc2.

C3.
C4.
C5.

Aumentar a participacdo de mercado
Encantar clientes pela exceléncia operacional

Prestar servigos com inovagdo e conveniéncia
Surpreender clientes através de agdes de relacionamento
Ser reconhecida como uma empresa cidada

O Participagdo de mercado

3 Preco PM / Preco concorréncia
O Pesquisa de mercado

O Pesquisa de mercado

O Pesquisa de mercado

O Pesquisa de mercado

Processos Internos
0 Exceléncia operacional

O Inovagéo e conveniéncia

O Relacionamento

0O Empresa cidada

P1.
P2.

P3.
PA4.

P5.

P6.

P7.

P8.

Implementar posicionamento de mercado adequado para cada praca
Aumentar a produtividade operacional da loja

Maximizar a eficiéncia da logistica de abastecimento e distribui¢cdo
Aprimorar a gestéo de estoques

Otimizar o0 apregcamento dos produtos
Ampliar e diversificar o mix de produtos e servigos
Fidelizar os clientes mais rentaveis

Promover agfes sociais e atuar com ética e proatividade com
governos

3 % Custo Merc. Vendida por praca

O Receita bruta / empregado

O % perda de inventario

3 % custo logistico sobre receita bruta
3 % de produtos com rupturas

3 Giro de estoque

O Margem bruta % por linha de produto
O Namero de itens ativos

O % medicamentos / ndo medicamentos
O Receita de servicos

3 % de clientes do prog. de fidelizagdo
O Margem bruta de clientes do prog. fid.
O Montante aplicado em agdes sociais

Aprendizagem e Conhecimento
O Lideranca
O Cultura

O Tecnologia e informacéo

Al.
A2.

A3.

A4.

Captar, desenvolver e reter os melhores talentos
Desenvolver cultura voltada para melhoria continua e atendimento ao
cliente

Utilizar tecnologia para melhoria de processos e satisfagdo dos
clientes
Fornecer melhores informacdes para tomada de decisfes estratégicas

O % de posicGes com backups

O Pesquisa de clima organizacional

O % de pessoas treinadas em melhoria
continua e atendimento ao cliente

0O % de processos automatizados

O Pesquisa junto ao usuario
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Mapa Estratégico da Empresa
4{ F1. Aumentar a lucratividade ]4—‘ Financeira

Aumento da Produtividade

F5. Racionalizar I F6. Maximizar
despesas utilizacéo ativos

C1. Participagéo Clientes
mercado

InSNtala- C3. INOVACAO e
coes CONVENIENCIA

Diferencial

F2. Aumentar as vendas
A A
1

F3. Expandir a rede

F4. Lucratividade
mesmas lojas

C2. EXCELENCIA OPERACIONAL

Basico
zacdo

Atendi- Compra
mento rapida

C4. RELACIONAMENTO

C5. EMPRESA CIDADA

Promo
coes

Perso-
nalizacéo

Processos Internos
FIDELIZA(;AO RESP. SOCIAL e GOVERNOS

. INOVACAO e
EXCELENCIA OPERACIONAL CONVENIENGIA

P2. P3.

P1. Posiciona-

TEE _Produti—. Eficiér)cia ]
vidade loja logistica P6. Mix de P7. P8. Acdes
produtos e Fidelizar sociais e ética
P4. Gestéo PS. Servicos clientes com governos
de estoque Aprecamento

zagem e Crescimento

A3. Tecnologia para
melhoria dos
processos e satisf.
cliente

A2. Cultura de
melhoria continua
e atend. ao cliente

A4. Melhores
informacdes para
decisdes estratégicas

Al. Captar,
desenvolver e
reter talentos

Fig 6 — Mapa estratégico da Pague Menos
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6. Consideracdes Finais

Fundamentalmente, o desenvolvimento do BSC e gmmastratégico consiste na
traducdo da estratégia em termos operacionais. d2lmde gestao estratégica baseado no
BSC coloca a estratégia no centro do processo dengamento, com a qual sao
conectadas e implementadas acfes operacionais.

Por outro lado, a metodologia do BSC nao fornecepumesso mais rigoroso de
definicdo da estratégia, levando em conta os andseexterno e interno, de forma a
melhor alinhar as competéncias organizacionais a®mportunidades e ameacgas externas
e indicar um posicionamento estratégico mais adkmubleste contexto, no modelo
proposto, foi adotada a metodologia SWOT, que sstnowo Util para a formulacdo dos
objetivos estratégicos.

O suporte da Presidéncia representou também umr-cladoe para o
desenvolvimento do BSC. Por outro lado, a incorgiimado BSC no dia-a-dia da empresa
apresentou maiores dificuldades. Isso pode sery gmino um processo normal, uma vez
gue a empresa analisada nao dispunha de procdss@gso estruturado para absorver
uma ferramenta sofisticada como o BSC e que demsisttanas de controle e métodos
consistentes para realizar analise critica dagdgpé estratégicas, o que pode ocorrer até
em empresas com processos de gerenciamento magaedoas.

No entanto, o estudo sugere que a exploracdo aedqabtencial do BSC ira
depender fundamentalmente de uma cultura com meagposta as mudangas, visao
estratégica e maior profissionalizacdo na gesiadadadortemente de carater familiar. Os
desafios da implementacdo do BSC irdo dependeudie cpmprometidas as liderancas da
empresa estejam para criar uma real coalizdo ds@oenfrentar as resisténcias que
certamente surgem nos processos de mudancas. tsleatidas liderancas serao
fundamentais para criar uma cultura voltada pareflaxdo estratégica baseada em fatos
através de reunides estruturadas tendo como bassutados do BSC, a partir da qual
poderdo ser validadas ou alteradas as hipotesategsatas.
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Anexo 1: Modelo proposto

5. Lideranca executiva para mobilizar a mudanca

0. Formular estratégia

1. Traduzir a
estratégia em termos

2a. Alinhar a
organizacao para

2b. Ligar estraté-
gias com taticas e

3. Tornar a
estratégia tarefa

4. Transformar a
estratégia em

estratégicas

operacionais criar sinergia orcamento de todos processo continuo
] 1 VT | [ e I Al
! Definir i i Preparar o P ! . nalisar
} ! 1
'l Descrever Missao, 1| desenvolvi- | | !.| Definirgsc || i | Estabelecer : Comunicar desempenho
. o — N g 9 | metas | P estratégia - Business
i| empresa Viséo e H ! mento do E Operacoes Ak anuais : (reporting) Intelligence
! Principios ' ' modelo E | : P 9 - Benchmarks
] ] ] ] ]
l I Lo J Ak I ) v i ¥
' 1 1 [ ] : .
! : : — E s ' Definir
| Estabelecer metas ! | Definir Ak ! Definir E objetivos
i globais de médio ' ' objetivose | [} | DefinirBSC | i}t taticas ! pessoais e
! prazo Lo mapa | Compras | 1 | de equipes
! | 11| estratégico |1 |1 H i
: v ¥ P Ak : v : ‘
: : ! ¢ | i | ! Vincular
. . 1 1 1 1 1 .
I Analisar Analisar b N ti | Identificar | | remune-
E ambiente ambiente H ! Selecionar K Definir BSC | ! : recursos i raci0 20
! externo interno i 1| indicadores || |1 | Sisttmase | i} | necessarios | | %SC
! : i : i Logistica ]! :
: | | P ok H: v :
| 1 1 1| K H
' 1 1 1 1 H, 1
! : : y E v Ak Elaborar : A 4
i Realizar oo Definir Lk i|! | orcamento T Monitorar e
! analise b metas e i |1+ | DefinirBSC | 1] anual ! iair tati
! SWOT i 1| iniciativas |1 |1 | Marketing | 1]} ! comgrr aticas
' ! ' f E ! ' e orcamento
: ' 1| estratégicas |! [! | EEECEEEEF CEEEEETE ¢
: ¢ 1 1 1 1
' i ; BE T
' 1 1 y 1| v
| Desenvolver ' ! Ve \
| . 1 1 .
! e selecionar ] ' Definir BSC | | ! Definir BSC _
! estratégias i ; da emoresa | ! ; Adm.- Realizar
] ] . . .
| : E P : E Financeiro reunides
i b ¥
! i I V]
I b T
i Voo '
H ] 1 ] 1
! I ; P
! 1 1 [
H 1 1 ! 1
! | i b

v
Rever i
metas, se Testar hipbtese
necessario estratégica e
[ promover
_______________ }________________- ““““T““—“ ““““f““““ apreniiizado

16



