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RESUMO

As exigéncias do mercado levam as empresas a buscpermanentemente, caminhos que
Ihes possibilitem aumentar a sua competitividadea@anjos de micro, peguenas e, por vezes,
médias empresas em redes surgiram como uma alerbastante efetiva para auxilia-las a
fazer frente aquelas exigéncias. As aliancas onganizacionais, em suas diversas facetas,
ganharam dinamicidade nos ultimos anos, podendersEmtradas em quase todas as areas
de negdcios, seja no campo da industria, do coméuwi dos servicos. A avaliacdo do
desempenho de empresas atuando em redes de cd@operagm campo de estudos
relativamente novo, sendo derivado do crescentencavadessa forma de arranjo
interorganizacional. O objetivo desta pesquisa westigar as diferencas de desempenho
percebidas por empresarios do ramo do comércigistarde produtos farmacéuticos em seus
negocios, decorrentes da participacdo em rede dpecagdo. A partir de pesquisa
bibliografica e de doze entrevistas com pessoaeriexges do ramo, foram identificados
dezessete fatores importantes para as empresagugmne no comercio varejista de produtos
farmacéuticos. Na seqiiéncia, através de sumaeyauto-administrada com os associados da
Rede, promoveu-se o ranqueamento dos fatores emrtrpos: Fatores Criticos de Sucesso,
Fatores de Nivel 2 e Fatores de Nivel 3. Concoteitaente, mediu-se a percepgdo de
mudanca de desempenho obtida pelas unidades cognesso da Rede, testando se existiam
diferencas de impacto dos efeitos da adesao setvetas da amostra como: tempo de rede e
distancia da sede. O estudo verificou, também, ceeream impactos diferenciados sobre
blocos de fatores classificados de acordo com mp@etivas ddBalanced Scorecard (BSC)
Por fim, o trabalho propde um modelo de analiseefidividade da rede. Os principais
resultados foram: ordenacéo por importancia atldouios fatores relevantes para o setor de
varejo farmacéutico; percepcdo de melhoria, enrafites amplitudes, em todos os fatores
estudados; constatacéo de que o tempo de redes&ci da sede influenciam a percepcao
de desempenho para alguns fatores; verificacidaueed@o ha desequilibrio nas alteracdes de
desempenho quando os fatores séo testados agrup@aossrdo com as quatro perspectivas
do BSC aplicagdo do modelo proposto, com o calculo ééwedlade da rede para o conjunto
dos fatores pesquisados.

Palavras-chave: redes de empresas. fatores criteasicesso. avaliacdo de desempenho.

modelo de avaliacéo.



ABSTRACT

The demands of the market lead companies to a pemhaearch for new business trends to
make it possible to increase their levels of comigehess. The arrangement of small and,
many times, medium-sized firms into networks appeas a very effective alternative to help
them to face those demands. The inter-organizdtalhances, in its different aspects, have
been in expansion in the last few years, and cdole in almost all business areas, either in
the industrial, commerce or services field. Thel@aton of performance of those companies,
acting in cooperation networks, is a relatively nesd of studies, and it is derived from the
increasing advance of this kind of inter-organadil arrangement. This research intents to
investigate the differences of performance obsebyedusinessmen from the pharmaceutical
retail commerce branch in their stores, after bengmmembers of a cooperation network of
small drugstores. Starting with a bibliographicasearch and 12 personal interviews with
experienced professionals from that branch of #gtivl7 factors of success for
pharmaceutical retail commerce small firms weraniified. After that, through an intranet
self-administered survey directed to network membéhose factors were ranked and
classified into three groups: Critical Success éiactLevel 2 factors and Level 3 factors. At
the same time, there was a measurement of pernagtierformance change obtained by the
units after becoming network members. The effeatsed by time as a network member and
distance from the head office over sample strat@ \akso considered. This study also verified
if there were distinct impacts over groups of fastolassified according to the Balanced
Scorecard perspective€8%Q. Finally, this work proposes a model for analgzithe
effectiveness of the network. The main resultseetd were: the factors that are relevant to
the pharmaceutical retail commerce segment werereddaccording to the importance
attributed by the network members; a perceptiommfrovement was detected, in different
amplitudes, for all studied factors; time as a mekwmember and distance from the head
office have influence in the perception of perfonoa for some factors; the tests do not show
imbalance in the changes of performance, causettheowffiliation in the network, in the 4
BSCperspectives; the proposed model was applied lameéffectiveness of the network was
calculated for the group of studied factors.

Key words: small firms networks. critical succesactbrs. evaluation of performance.

evaluation model.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, os mercados vém sofrendocs fantéacdes provocadas por
alteracdes na logica da competicdo. A massificalgi@roducdo, o aumento do comércio
mundial, as pressbes de precos, as mudancas leggikando a responsabilidade das
empresas diante dos consumidores, a ocupacao liesnia customizacédo de produtos séo,
dentre muitos exemplos possiveis, componentestescen jogo competitivo.

Neste cenario, as organizagfes buscam alterngiMasresguardar suas operacoes:
adequacdao de custos, inovacao e busca de novoadogrgdo alguns dos caminhos passiveis
de serem trilhados, do ponto de vista da empretis.

Opcéo alternativa advém da possibilidade de coirgih aliangas que neutralizem ou
ao menos minimizem os efeitos da nova competicéi® ¥&m sendo o caminho seguido por
amplos segmentos empresariais. O mundo observaltimas décadas um forte crescimento
do numero de aliangas interorganizacionais, quenass diferentes feicdes dependendo do
porte das empresas envolvidas, do setor de atejd#al amplitude do mercado no qual as
empresas estao inseridas e do grau de competiterdia segmento ao qual pertencem.

Este fato é referido por Pereira e Pedrozo (2@&fundo os quais os relacionamentos
interorganizacionais tém-se tornado uma importéortea de competicdo empresarial, sendo
referendados, nos dltimos anos, por um grande mimerpublicagbes. Lorange e Roos
(1996) corroboram este ponto de vista, assumindoagualiangcas formadas entre empresas
nacionais ou internacionais, assumem diversos gdmuscomprometimento. Todos sé&o
secundados por Austin (2001), para quem esta éapbea em que nenhuma organizacao
consegue obter sucesso sozinha.

Ottoboni e Pamplona (2001) registram que a esaubuganizacional e o modo de
gerenciamento das micro e pequenas empresas asndeidito vulneraveis as mudancas do
ambiente. Diante dessa realidade, também elasnsemteecessidade de buscar abrigo em
aliancas que lhes oportunizem atingir niveis miagaglos de competitividade. Nessa busca,
uma das tipologias que mais se expandiu nos ultanos séo as redes de empresas formadas
por pequenos empreendimentos, cujo mercado, pesysee restringe a um bairro.

Este movimento vem despertando interesse crescdatepesquisadores, que

perscrutam a sua natureza, as suas particularidaslegus aspectos legais, as suas questdes
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de governanca, construindo desta forma um novo calepsaber, acumulado em inUmeros
trabalhos que se ocupam das diferentes facetandmeno.

Um dos quesitos apontados na literatura como nieameds de respostas localiza-se na
area de avaliacdo das redes e esta relacionadoodompacto desta forma de atuacdo no
desempenho das empresas individuais. Embora aeaotesbibliografia sobre os beneficios
advindos desse tipo de arranjo, ainda sao incggeas pesquisas que buscam explicitar os
fatores nos quais os ganhos se manifestam nas samspparticipantes. Um dos pontos que
concorrem para isso é a falta de modelos para kseamdo desempenho individual de
empresas atuando em conjunto.

Neste contexto, o propoésito deste trabalho é codalpara a obtencdo de respostas a
essa questdo. Conjugando o conceito de FatorasoSrite Sucesso — FCS e 0 método da
Matriz de Importancia—Desempenho, a pesquisa bustestruir uma metodologia de
identificacdo de mudancas no desempenho de empassasiadas neste tipo de arranjo,
tendo como objeto de pesquisa uma rede de farmdwiastado do Rio Grande do Sul.

O trabalho esta estruturado da forma descritarseg

Seguindo-se a esta introducéo, o Capitulo 2 coatéelimitacdo do tema e a questao
gue motiva o seu desenvolvimento.

No Capitulo 3 sdo apresentados o objetivo geralabjetivos especificos.

O Capitulo 4 contém a revisdo bibliogréfica relatao contexto de atuacdo das micro
e pequenas empresas (que compdem a maior parcelang@esas participantes da rede
estudada), explora o tema aliancas interorganigaispocupa-se dos conceitos que servem
de base para o modelo de avaliagdo proposto: Ba@niéicos de Sucesso — FCS, Matriz
Importancia—DesempenhBalanced Scorecard — BSCindicadores. Na sequéncia, apresenta
um apanhado do mercado de varejo farmacéutico meilB¥ um breve historico da Rede
Agafarma de Farmacias. Por fim, descreve o modekvdliacdo proposto pelo pesquisador.

O Capitulo 5 aborda a estratégia de pesquisa erazedimentos para a coleta,
tratamento e analise dos dados.

O Capitulo 6 apresenta e analisa os resultadosstpiisa.

O Capitulo 7 registra as conclusdes do traballoseigestdes para trabalhos futuros.

Os apéndices contém os instrumentos utilizados @desantamento e a analise dos
dados, bem como a integra dos testes estatistializados.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Os movimentos em direcdo a formacao de associagdesempresas aumentaram de
intensidade nas ultimas décadas. Segundo YoshiRangan (1996), ha a necessidade cada
vez maior de aliancas estratégicas como respostdesafios impostos pelo mercado.

Esta tendéncia ndo se restringe a setores desattaldgia ou as empresas mundiais e
tampouco é um fenbmeno restrito regionalmente. Esfsr locais, sem oponentes
estrangeiros, sentem as pressées por menores eusta®r qualidade de empresas clientes
inseridas em mercados globais, ndo podendo assicomgderar a l0gica da cooperacao
(LEWIS, 1992). Amato Neto (2000) registra a fornmedo desenvolvimento de redes tanto
em paises industrializados — do que sdo exemphd® JHalia e Alemanha — como nos paises
ditos emergentes. As diversas modalidades de asranjpresariais vém sendo adotadas entre
empresas sob varias configuracfes, em inUmerogesatcem todas as escalas de producéo.
Para Hansen (2004), as mudancas no cenario comwpefizeram as condicbes de
sobrevivéncia das pequenas e médias empresas amteste dificeis, tornando quase
obrigatério o estabelecimento de aliancas com viatacessar 0s recursos e a tecnologia
necessarios a sua manutencao e sobrevivéncia moaduog globais atuais.

As associacdes podem ser constituidas, dentresdotraas, pela aquisicdo de partes
de capital, pela formacgao de parcerias, ou aintiat@nsferéncia da realizagdo de atividades
da empresa para estruturas compartilhadas, montatEmamente a elas. As configuracdes
descritas na literatura séo variadas, bem commaafatilizada para designar os arranjos.

N&o obstante a existéncia das discussdes coneeite@ridas no que tange as
tipologias que, ndo raro, geram pontos de vistagdmicos, o termo “rede” € comumente
utilizado para referir fendmenos que abranjam maidois agentes interligados.

Um dos pioneiros na identificacdo dessa conformdgad. Carlos Jarillo, no seu
trabalhoOn strategic networkdNa definicdo de Jarillo (1988), redes interorgaacionais sdo
arranjos propositais de longo prazo entre distiotganiza¢cdes com fins lucrativos, os quais
permitem a essas firmas ganhar ou sustentar vastagempetitivas frente aos seus
competidores fora da rede.

Uma das derivacOes surgidas desses arranjos s@n@sminadas redes de cooperacao,
também chamadas redes associativas, as quais jgdenicontradas nao apenas no ambiente

de negdcios, mas também no ambito da politica,odganizacdes sociais, das pesquisas
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académicas, das relacdes profissionais e, até mesmcesfera do crime organizado
(VERSCHOORE, 2004).

Para Vinhas e Becker (2006) as pequenas empresascphem uma lacuna que as
grandes ndo possuem interesse em ocupar. Poréappderem ocupar espaco de forma
competitiva no mercado, elas precisam estar caokaste organizadas, dai a importancia de
realizarem aliancgas estratégicas, sob a formadiss ide cooperacéo.

As motivacbes que as levam a optarem por este banséo variadas. Além da
possibilidade de concentracéo do focacare businessalguns dos ganhos tedricos apontados
na bibliografia, decorrentes da configuracdo eneseddvém da melhoria da produtividade,
da reducédo de custos, da poupanca de recursosgcedsoaa novos mercados, a novas
tecnologias, a méo-de-obra e fornecedores, do aondenpoder de barganha em compras e
comercializacdo, da troca de experiéncias, do naesso a informacdes e a instituicdes e
programas governamentais.

No Brasil, a formacédo de redes de cooperacdo verhagdo grande impulso nos
altimos anos significando, em muitos casos, o Unaminho viavel para o desenvolvimento
ou até mesmo para a sobrevivéncia de setores eamn®(WERSCHOORE, 2004). Elas vao
surgindo nas mais diversas areas empresariaisgdais industria de méveis, comércio de
medicamentos e ferragens, supermercados, cordsitalojas de autopecas, cafeterias,
servi¢cos automotivos, lavanderias, academias destiyia, laticinios e padarias, entre outros.

A dimensdo do movimento no estado do Rio Grand&ulp pode ser medida pelo
namero de associacdes empresariais formadas. Se{erdchoore (2005), entre 2000 e
2004 foram constituidas 120 redes cooperativas, a@articipacdo de 2.000 empresas, que
empregavam 25.000 pessoas. Dados atuais da Secdetddesenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Governo do Estado do Rio GrandeSdl (SEDAI) apontam para a
existéncia de mais de 150 redes no estado.

Esta modalidade associativa vem atraindo a atedgameio académico, tendo-se
tornado objeto de estudos que geram artigos, thgdes e teses, 0Ss quais descrevem
conformacdes, investigam aspectos organizacionfasoees que concorrem para 0 sucesso
ou fracasso das redes de cooperacéao.

Se no passado o objeto quase exclusivo da obsenaglémica era a unidade
empresarial isolada, presentemente o foco abréasebém, para estudar os diferentes
aspectos da colaboracéo interorganizacional. Ass#én, sendo preenchidas lacunas e a

ciéncia avanca no conhecimento das varias facptasentadas por esses arranjos.
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Porém, o estudo das redes tem sido feito, prefidlerente, com os olhos focados na
analise das empresas em conjunto. Busca-se estaidmcrever o ganho coletivo. Pouco tem
sido feito no sentido de aproximar o olhar das esgs, de observar e, sobretudo, conhecer as
suas percepcdes particulares. Isto se deve, dadondo carater relativamente novo do tema
e, de outro, a dificuldades encontradas para sdbeeter comparacdes entre o desempenho
atual das empresas individuais com o verificadfasa anterior ao ingresso na rede.

Apoiados em estatisticas que apontavam ser dexsetea expectativa de vida média
das aliancas, Bleeke e Ernst (1994) afirmavam ada wez mais clara a necessidade de
entender melhor aliancas e aquisi¢coes. Nao obstaadésados doze anos, Verschoore (2006)
constata que, embora as redes representem undadeapara milhares de empresas, poucos
avancos tém sido observados no que diz respeikoag@p de instrumentos especificos para a
sua gestdo. Pereira (2005) refere estudo de HdisneriShreiner (2002), para 0s quais a
andlise do impacto da cooperacdo em redes no desbmplas organizacdes isoladas tem
originado pouca contribuicdo para a literaturasapéele um consideravel nimero de estudos
existentes. O autor debita parte do problema &ultifade em identificar construtos que
possam mensurar a performance das redes.

E importante ressaltar uma das faces da motivagdociativista: quando uma
empresa decide integrar uma rede, esta buscanddtiera analise, granjear vantagem para a
sua performance individual. Nao havendo a percemtdi@ de beneficio que possa ser
apropriado pela unidade como conseqiéncia da stieiecdo na rede, a alianca perde a
razao de ser. Essa evidéncia tem apoio em Peréedmzo (2004), segundo os quais, do
ponto de vista sociolégico, as organizagfes cridian@as para administrar a incerteza
ambiental e para satisfazer suas necessidadesutsa®s

O ganho pode ser de caréater financeiro, mercadmplgigistico ou de outra natureza,
mas devera estar presente e € ele o elemento redatetho espirito associativo. Assim, &
importante existirem métodos que possibilitem idiear as alteragcbes de desempenho das
organizacdes atuando em rede e mensurar estagdemidsto porque uma percepgdo mais
efetiva dos ganhos obtidos pode ser um aspectargena avaliagcdo das redes, tanto para 0s
administradores da alian¢a quanto para os assaciado

Neste sentido, a pesquisa proposta objetiva comntiiara o preenchimento da lacuna
existente nas questdes relativas a avaliagdo deampadde performance de empresas
participantes de redes de cooperacdo. Para tarmtas® analisado serd o da Associacao

Gaucha de Farméacias e Drogarias Independentes +AGénhecida como Rede Agafarma.
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Criada em 1997, a Agafarma é a rede associativaep# no estado do RS e é
frequentemente citada como referéncia de criatldda caso de sucesso no mercado
farmacéutico. Composta inicialmente por 56 empresaistava, na realizacdo da pesquisa,
com 308 associados, compartilhando a marca e emtégghs da rede em 141 municipios
gauchos.

Dadas as suas caracteristicas e a maturidade adizanconstitui um campo de
pesquisa rico, possuindo todos os elementos nemssaaonsecucao dos objetivos.

A partir do levantamento da percepcdo dos atoreshados (empresarios e
administradores da Rede), foram aferidas as mudatea@esempenho verificadas, do ponto
de vista das firmas individuais, apdés o ingressstanédorma de arranjo empresarial. Os
instrumentos foram testes estatisticos e um mabkednalise proposto pelo autor.

A questao de pesquisa que se procura respondeai€:ap fatores de sucesso afetados
e qual a intensidade das variagbes de desempenicebjus em seus negoOcios por
empresarios do ramo do comércio varejista de posdfarmacéuticos, em decorréncia da

participacdo em uma rede de cooperacao?
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3 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Neste capitulo estdo estabelecidos o objetivo geras objetivos especificos que

orientam esta pesquisa.

3.1 OBJETIVO GERAL

Investigar as diferencas de desempenho percebidla®mppresarios do ramo do
comércio varejista de produtos farmacéuticos ers segocios, decorrentes da participagédo
em rede de cooperacao, a partir do estudo de eaRedk Agafarma.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos séo:

a) identificar fatores importantes para o sucessendpresas atuando no comércio varejista de
produtos farmacéuticos e classifica-los de acoain o grau de importancia atribuido a
eles pelos empresarios;

b) levantar e analisar a ocorréncia e a relevatasaalteracoes de desempenho percebidas nas
empresas, para os fatores considerados;

c) propor e aplicar modelo para avaliar a efetdedala Rede Agafarma na melhoria do

desempenho das lojas associadas.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem o objetivo de descrever o coatartqual o problema de pesquisa
esta situado e apresentar os conceitos utilizadaoncretizacdo do objetivo proposto. Para
tanto, a secdo 4.1 discorre sobre 0 segmento das mipequenas empresas. A secao 4.2
aborda o tema aliancas interorganizacionais. A8ese4.3 e 4.4 tratam do arcabouco tedrico
gue serve de referéncia ao modelo proposto, intinda o conceito de Fatores Criticos de
Sucesso e 0 modelo da Matriz de Importancia—DesamopeA secdo 4.5 aborda as
perspectivas d@8SC utilizadas para classificar os fatores de sucéssmntados, e o tema
indicadores. A secéo 4.6 trata do mercado de véagjoacéutico no Brasil, contextualizando
0 setor onde atua a Rede Agafarma, e faz um bpaughado sobre Rede. Por fim, a se¢ao 4.7
descreve a forma pela qual os conceitos se integ@ampondo uma proposta de modelo para
avaliar mudancas na performance em fatores relevands empresas que participam da rede

estudada.

4.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS: VISAO DO CONTEXTO BEUACAO

Conforme dados do IBGE (2005), o Cadastro Centdtmipresas do Brasil (CCEB)

em 2003 era assim integrado:

5,2 milhes de empresas e outras organizacdess atiMa inscricdo no

Cadastro Nacional da Pessoa Juridica — CNPJ, quesenta o segmento
formal da economia. Deste total, 90,2% eram empre38% Orgéos da
administracdo publica e 9,5% entidades sem finafiwos. Essas unidades
ocupavam 35,674 milhBes de pessoas, das quais32&iides, 79,8%,

como assalariadas e 7,201 milhdes, 20,2%, na cmdilp soOcios ou

proprietarios do empreendimento.

Os dados do IBGE (2005) apontam para o surgimeat62® mil novas empresas,
com a extingdo de 427 mil, no periodo pesquisa®®g-2003). Nado obstante a taxa de
nascimentos seja superior ao de mortes, os nurapmwdgam uma alta incidéncia de Obitos:
na média, mais de 53 mil empresas deixam de eaistida ano no Brasil.

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Indus¢ri€@omércio (2006), as micro e

pequenas empresas responderam, em 2002, em conpant®9,2% do numero total de
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empresas formais, por 57,2% dos empregos totams 260% da massa salarial. Em funcéao

do aumento expressivo do nimero de empregos geesdias o ano 2000 e 2002 nos dois

segmentos, a massa salarial apresentou increneaitda 57,3% nas microempresas e 37,9%
nas pequenas.

A definicdo de empresa de pequeno porte no Braisdstabelecida pela Lei n® 9.841,
de 05 de outubro de 1999, também conhecida conatuEstda Microempresa e da Empresa
de Pequeno Porte. O parametro de classificacdalteiado posteriormente pelo Decreto
5.028, de 31 de marco de 2004.

Segundo a norma legal vigente hoje, é consideractaempresa a pessoa juridica e a
firma mercantil individual que tiver receita bruaaual igual ou inferior ao valor de R$
433.755,14. E classificada como empresa de pegperte, a pessoa juridica e a firma
mercantil individual que, ndo enquadrada como mityaresa, tiver receita bruta anual
superior a R$ 433.755,14 e igual ou inferior a R$2.222,00.

O Paréagrafo unico do Art. 1° da Lei 9.841 refere:

O tratamento juridico simplificado e favorecidotiagéelecido nesta Lei, visa
facilitar a constituicdo e o funcionamento da nmecnpresa e da empresa de
pequeno porte, de modo a assegurar o fortalecintengaia participacdo no
processo de desenvolvimento econdmico e social.

Além do critério adotado no Estatuto da Microemaresda Empresa de Pequeno
Porte, existe o conceito utilizado pelo ServicosBexro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, que considera 0 numero de essngadas nas empresas, Nnos
estudos e levantamentos sobre a presenca da npequena empresa na economia brasileira.
Segundo esta metodologia, 0s parametros sao ostEsgu

* Microempresa: 1) na industria e construgdo: atép&8soas ocupadas; IlI) no

COmercio e servigos, até 9 pessoas ocupadas;

» Pequena empresa: I) na industria e construcacd @e9® pessoas ocupadas; Il) no

comercio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas.

Estudos como o de Levitsky (1996), sobre os prohterde micro e pequenas
empresas, concluiram que aquelas localizadas ésespam desenvolvimento possuem
fraguezas similares as instaladas em paises dégeiogo Os proprietarios ressentem-se de
habilidades de gerenciamento, sao forcados aartiéiquipamentos obsoletos ou ineficientes
— as vezes por desconhecimento dos avancos temudpgutras vezes por dificuldade em
obter crédito — tendo como resultado baixa prodidatle e produtos de qualidade inferior,

além de ndo possuirem acesso a hovos mercados{BEY] 1996).



22

Debates com foco na importancia das empresas depegorte e na necessidade de
oferecer-lhes protecdo séo antigos e estdo muéseptes na literatura. Solomon (1986)
afirma que o papel desempenhado pela pequena empnelsora negligenciado, na realidade
sempre foi importante, tendo sido o agente doméant processo de desenvolvimento
econdmico dos Estados Unidos, no transcorrer dacedX. Barros (1978) propde, como
caminho para o desenvolvimento, o reposicionamestoatégico das forcas produtivas
representadas pelo grande contingente das pegeanadias empresas existentes no Brasil.
Elas constituem a imensa maioria das empresastiiasi® de servigco, responsaveis por uma
parcela significativa do produto social, dos salriempregos e impostos recolhidos
(RATTNER, 1985), compondo um importante amortecedoondmico ao prestar uma
contribuicdo inesperadamente significativa a coadg novos empregos (SOLOMON, 1986).
Este autor destaca como caracteristicas econégagasquena empresa:

* Bom desempenho nas atividades em que a inovacaooldgca €
economicamente viavel tanto em pequena quanto andgrescala;

» Tendéncia a desenvolver atividades com baixa imtads de capital e com alta
incidéncia de méo-de-obra;

* Melhor desempenho nas atividades que requerem idad®s ou servicos
especializados;

» Possibilidade de alcancar bom desempenho em mergaglpuenos, isolados,
despercebidos, ou “imperfeitos”;

* Atuacdo em mercados pouco conhecidos ou instaveue possuem demanda
marginal ou flutuante;

» Maior flexibilidade, que permite respostas maisdagp e inteligentes as mudancas
que ocorrem no mercado;

» Capacidade de criar meios para contrabalancaroa®eias de escala.

Cavalcanti (1981), considera a proximidade cormtdig, funcionarios e fornecedores
uma geradora de pontos fortes para as pequenadiasneénpresas, uma vez que possibilita a
elas manter relacionamentos em nivel pessoal coelemjatores, fato dificil de ser obtido em
grandes companhias. O atendimento personalizad® ggErdum importante diferencial capaz
de gerar preferéncia dos clientes pelos pequemoddéos empreendimentos, na competicdo
com os grandes concorrentes.

A autora lista, também, dificuldades encontradatengrupamento de empresas, que

constituem os pontos fracos da sua atuacao:
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» Problemas referentes a escassez do capital de fiiranciamento;

* Problemas referentes a escassez de matéria-psmmaalidade;

* Problemas derivados da instabilidade do mercadsutoiglor interno e externo;

» A progressiva falta de mao-de-obra especializada;

» Problemas derivados da falta de garantia paradiaarentos;

» Excessiva centralizacdo administrativa;

* Elevacdo em escala acelerada dos encargos trahsjhis

» Caréncia de apoio direto de organismos oficiaiodeento industrial;

 Dificuldades no acompanhamento das mudancas frezfida gestdo de politica
fiscal na esfera federal e dos estados;

» Falta de capacidade gerencial,

» Estrutura organizacional inadequada, impedindo ¢honeaproveitamento dos
recursos da empresa e das oportunidades do mercado;

* Alto grau de improvisagao, gerando ociosidade dpsipamentos, atraso nas
entregas, insuficiéncia de estoques, baixo contlelegualidade e limitacdo de
espacos;

» Dificuldades para colocar seus produtos no mercddoprrentes da falta de
recursos técnicos e financeiros que permitam debdev novas técnicas de
comercializagao.

Solomon (1986) cita a falta de economia de esaat@ocum dos problemas basicos

dos pequenos empresarios. Além disso, o autor ap@st pontos fracos principais:

» Andlise inadequada ou superficial para a escoloaimlo ramo de negdcios;

» Capitalizagao insuficiente;

» Baixa capacidade gerencial.

Para La Rovere (2001), as iniciativas visando aemskcessidades setoriais e de
capacitacao gerencial, alcancam resultados limstguarque ndo sao integradas numa politica
de inovacdo, mas oferecidas por instituicoes isalague, muitas vezes, ndo se comunicam
entre si de forma eficiente.

Conseguindo superar 0s estagios iniciais, 0 empoesda firma entrar num processo
de expansdo podera ser afetado pela mesma cadencapacidade gerencial que aflige o
proprietario de uma empresa estagnada (SOLOMON;)1%&0 porque a multiplicidade de
unidades e, possivelmente, de produtos acaban@p@sentar uma sobrecarga a capacidade
gerencial do empreendedor.
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A existéncia desses problemas e limitadores lev@uproprietarios de pequenos
negocios a buscarem alternativas que minimizasseuifiguldades enfrentadas, as quais,
muitas vezes, sao causadas pela escala de prdaunitdda e baixa produtividade.

Escrevendo na primeira metade do século passadontpeter (1982) afirma que um
método de producédo serd considerado mais frutiferque outro, se gerar mais produtos do
gue a quantidade produzida pelos processos memifeins que podem ser executados no
mesmo tempo, por meio da mesma quantidade de $giozdutivos. Segundo aquele autor, 0
surgimento descontinuado de novos métodos de piodygelo aparecimento de novas
combinacBes de materiais e forcas, € o que caeacterdesenvolvimento, cujo conceito
engloba cinco casos:

* Introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidaden bem;

* Introducdo de um novo método de producéo, que podsistir em nova maneira

de manejar comercialmente uma mercadoria;

» Abertura de um novo mercado;

» Conquista de uma nova fonte de oferta de matériasp; e

» Estabelecimento de uma nova forma de organizacéao.

O aumento do grau de customizacéo (personalizacde)variabilidade (flexibilidade)
dos produtos, dos processos e das relagbes témcpdy uma redescoberta da pequena
empresa e a difusdo do empreendedorismo nos sisveaia. Contudo, a globalizagédo ou
competicéo total ndo corresponde a capacidade rmeer individualmente com o produto
no mercado. S&o os sistemas locais, relacionandles®rma aberta com o mundo que
competem entre si (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Abordando a escala de producéo, Schumpeter (19890)pconsidera que “Num
negocio em larga escala sao possiveis um arrangpadaquado e uma utilizacdo dos fatores
de producédo melhor do que em negdécios menores.”

Pequenos negocios associados, agindo conjuntamembercado, sdo certamente um
modo de producdo mais frutifero do que a acdo gy dos seus membros.
Simultaneamente, o fendbmeno apresenta-se comoarma fiova de organizacao, na qual os
pequenos empreendimentos passam a operar como gdatimeem escala ampliada.
Representa, talvez, uma forma inesperada de trithactaminho do desenvolvimento
vislumbrado por Schumpeter, mas surge como alteenastratégica instigante na busca de

solucdo para os problemas de escala e produtividedema parte deste segmento de
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empresas. De alianca desta natureza surgiu o @raaspciativo que servirh de campo de
investigacdo para este trabalho e sobre o qualdrptoxima secéo.

4.2 ALIANCAS INTERORGANIZACIONAIS

O termo globalizacdo tem sido usado de forma répgiara designar as mudancas
profundas experimentadas nas dinamicas do coméa&ieconomia e de aspectos politicos e
culturais do mundo nas ultimas décadas. As relagbge empresas ndo sdo imunes a essas
influéncias. Para Doz e Hamel (2000), forcas pasesoestdo obrigando a formacao de
aliancas estratégicas entre empresas na econarba.gl

Os modelos encontrados pelas empresas para faner & essas forgas, relativamente
a mudancas de conformacéo e a forma como se nedagjsao o tema desta secao.

4.2.1 Tipologias de associagdes entre empresas

A dinamica atual exige demais de todos — ndo séihegles cidadaos, mas também
dos supostamente invulneravgisbal players (MARIN e SCHUMANN, 1996). A reducao
das barreiras comerciais entre os paises e a desremtacdo do fluxo de capitais que se
seguiu trouxeram uma série de desafios para aoggst@mpresas (RODRIGUES, 1999).

Para Yoshino e Rangan (1996), as Ultimas trés décatb século passado
desprenderam forcas novas e poderosas que traaséonma estrutura e as caracteristicas
competitivas de todos os mercados, propondo askueta desafios estratégicos e
organizacionais que apresentam quatro faces:

* Globalizagéo da demanda,;
* Globalizagéo da oferta;
* Globalizacéo da concorréncia; e

» Globalizacéo da estratégia.

! Global players empresas com presenca na producdo ou distribuiedprodutos ou servicos em diversas
regides do planeta.
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Cada uma dessas faces contém componentes releeaatfietam, ndo s a divisdo do
trabalho em termos globais, como também a estrdasarganizacées. Um exemplo disso é
a rapida incorporacdo dos arranjos empresariaisocopgao organizacional em diversos
paises do mundo, indicando a forma como a esteapégie ser globalizada.

Segundo Braga e Bérni (2003), apds a crise ocomiaga o paradigma conhecido
como taylorista-fordista, vigente ao longo do séc20, uma nova estrutura de producéo
industrial foi sendo construida buscando maior rdioelade e capacidade de atender as
necessidades dos clientes de modo mais eficiemteoMo contexto, ganharam relevancia a
flexibilidade, a administracdo de custos (via smte produtivos enxutos) e a agilidade para
atender as demandas dos mercados.

Um dos mecanismos utilizados para fazer frente €scente competicdo € o
estabelecimento de aliancas estratégicas entreesasp(BERNI e BRAGA, 2003), de forma
gue as lacunas de habilidade e competéncias pasmamapidamente preenchidas (DOZ e
HAMEL, 2000). Para estes autores, as caractemstioanovo estagio competitivo tornam as
aliancas fator essencial para fazer frente assatxagéncias do mercado.

Lewis (1992) alinha-se com este pensamento, ragusir que, entre 1979 e 1985,
houve um aumento de trinta vezes no numero decalaentre empresas americanas,
japonesas e da Comunidade Européia e fatos sernedhaodem ser observados na Europa
Oriental e na india. Para o autor, duas forcasch&snovem esses acontecimentos: 0 avango
tecnoldgico e a globalizacdo dos mercados.

Para Casarotto Filho e Pires (2001), a justifieapara a formacao de redes e a sua
base estd na possibilidade de juntar esforcos egdés nas quais se necessita uma escala
maior e mais capacidade de inovagéo para aumeotangetitividade.

Os arranjos cooperativos que vém se formando padsomir diversas formas. Um
glossario com os principais termos utilizados pkfani-los € mostrado no Quadro 1.

Exemplos tipicos de pdlos industriais no Brasil s8@oureiro-cal¢adistas do Vale do
Rio dos Sinos, de Franca, de Birigui, de Jau, deaNBerrana e do Ceara (GARCIA, 2001).

Dentre muitos exemplos aduster existentes no pais, pode-se citar o Médio Vale do
ltajai. E a principal area de producéo téxtil detwério de Santa Catarina. Nos anos 80, a
cidade de Blumenau concentrava 51% da producadreatae de artigos téxteis e 46% de
artigos de vestuério (LINS, 2001).
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Pélo. Concentracdo regional de empresas voltadas aononeggmento de
produtos.

Cluster (aglomeracdo competitiva) P6lo consolidado onde haja forte interagéao
entre as empresas, estendendo-se verticalmentsaatgue a montante,
lateralmente, e comportando entidades de suportvadas e
governamentais.

Cadeia produtiva: Sao as diversas etapas de producédo, desde aaapaiéra ao
produto final, incluindo fornecedores de equipamgnpodendo ou nao
estar integralmente nuatuster.

Sistema produtivo local Regido fortemente estruturada, contendo um o mai
clusters com um planejamento territorial com alta intecagéiblico-
privada, com respeito a cultura e com o objetivaskegurar a qualidade
de vida dos habitantes.

Rede de empresasConjunto de empresas entrelacadas por relaciortamén
formais ou simplesmente negociais, podendo ou @dcirgunscrito a uma
regido.

Consorcio de empresasRede de empresas entrelacadas por lacos formeais d
cooperacao, normalmente circunscrita a determiregiao.

Quadro 1 — Glossario sugestivo para redes de eagpeesistemas locais
Fonte: Casarotto Filho e Pires (2001, p. 87)

Uma das mais conhecidas cadeias produtivas dooesiadRS é a do frango. E
constituida por um segmento principal, no qualcesté elos de criacdo de linhagens, os
avozeiros e 0s matrizeiros. A segunda parte daiacamrupa os aviarios (propriedades
rurais), o setor responsavel pela elaboracdo eedomento de racbes e as empresas
frigorificas. Existe, ainda, um segmento auxiliarahdeia que tem a funcdo de fornecer os
insumos e demais necessidades a cadeia principalp gesquisa e desenvolvimento
genético, medicamentos, fabrica de ragdes préeqixipamentos e producdo de soja, milho e
derivados. A estrutura é coordenada e controlati gggoindustria (TRICHES, SIMAN e
CALDART, 2004).

Dentre inimeras redes de empresas existentesexiisplos sdo a Rede Agafafma
(farmécias e drogarias) e a Redef{imjas de materiais de construc&o), estruturaddsmma
de redes de cooperacéo, um caso particular delecdmpresas.

Os consoércios sao formados normalmente para empadras e, via de regra, tém

tempo de vida determinado.

2 http://www.agafarma.com.br/
? http://www.redemac.com.br/Principal/
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Outra classificacdo para aliangcas € proposta pir £001). O autor identifica trés
dominios de cooperacdo: comercial, técnico (ou dmygdo) e financeiro, conforme

mostrado no Quadro 2, no Quadro 3 e no Quadroadx@b

DESCRITIVO — Dominio Comercial

Grupo de exportadores
Conjunto de empresas do mesmo setor que coopetaensepara desenvolviment
dos mercados externos. A cooperacado da-se emrddsratividades: realizacéo @
estudos nos mercados externos, participagdo cangmtfeiras, publicidade, entr
outras. Além das economias de escala desenvolvictlaas das suas principa
vantagens € a possibilidade do grupo poder ofetgnargama maior de produtos.

nw ® o Y

Acordo de distribuicdo
Geralmente se estabelece entre uma empresa p@digobens finais e outra
empresa que possui dominio ou presenca nas reddistdeuicdo do produto ao
consumidor final. Neste caso, o distribuidor admoeproduto do produtor e este
adere a um ou varios canais de distribuigéo.

Acordo de representacgao
Verifica-se quando uma empresa se torna representas produtos e marcas (e
outra empresa para determinado mercado. O acordepdesentacao distingue-se
da franquia porque envolve um menor nivel de istg@p entre os aliados. A
contrario da franquia, o acordo de representacaoseenpre obriga a exclusividade
da marca e pode incluir ou n&o a distribuicdo dalyto.

O

Central de compras
A alianca estratégica se estabelece para fadlismesso das empresas participantes
ao seusinputs fundamentais. Por norma, as empresas sdo do msstop e
possuem as mesmas necessidades de matérias-primasitras. Através da
cooperacao na compra, elas podem desenvolver e@na® escala e adquir
maior poder negocial junto dos fornecedores coraroggsdes ndo s6 em termos |de
precos mas também qualidade, condicbes de pagamentalicdes de entrega.

=

Franquia
Ocorre quando uma empresa (franqueador) concedéra (ranqueado) o direitg
de explorar uma marca, produto ou técnica de sopripdade num determinad
mercado mediante certas condi¢cdes contratuaisyas gnvolvem contrapartida
financeiras e o cumprimento de procedimentos d&gespoliticas dearketing

n O

Assisténcia comercial
Ocorre quando uma empresa estabelece um acordentiolos de terceirizar a
definicdo e, sobretudo, a implementacdo das sukiicp® de marketing Deste
modo, a empresa concentra as suas competénciaaatividades, como, par
exemplo, a inovacao tecnoldgica dos processosathigiio e desenvolvimento de
novos produtos, deixando ao parceiro a tomadagienals decisbes comerciais.

Quadro 2 — Tipos de aliangas estratégicas do doraamercial
Fonte: Eiriz (2001, p. 72)
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DESCRITIVO — Dominio técnico/producao

Consorcio
Esta modalidade se estabelece entre duas ou maisesas que possuel
capacidades e competéncias suscetiveis de podsgencomplementadas n
desenvolvimento de um projeto técnico de grandergadura e duracdo no tempo
(por exemplo, construgdo de uma auto-estrada otepdd consorcio pode ou ndo
se manter para além da realizacdo de um projetdadluezes o sucesso de um
projeto motiva 0s parceiros para novos projetgsrefandamento da relagao.

O =

Formacdo e/ou assisténcia técnica
Ocorrem com maior frequéncia em setores em quseatbanoldgica é importante.
Neste caso, se estabelece um acordo entre duaaisiempresas através do qual
poderdo ser ultrapassadas determinadas lacunaddigicas. Essas lacunas podem
resultar da formacédo de mé&o-de-obra que nao apaesen qualificacbes e
competéncias desejaveis ou de dificuldades de ¢esd#rmo no equipamento de
producao ou nos produtos.

Subcontratacéo
E um tipo de alianca estratégica através do quah empresa (contratante
subcontrata a outra (subcontratada) uma parte Wpreeesso de producao. Deste
modo, as opera¢des desenvolvidas por cada um dosrpa séo diferentes.

N

Acordo de producgéo conjunta
Verifica-se quando duas ou mais empresas produzgjuntamente 0os mesma
produtos para satisfazer necessidades de mercadpas ndo conseguiriam
responder individualmente por falta de capacid&sée tipo de alianca estratégica
distingue-se da subcontratacdo pelo fato das eagp@ssenvolverem as mesmas
atividades e, por isso, estarem presentes na nfasmao sistema de negocios. Qu
seja, as operacdes desenvolvidas pelos parcerogusas.

7]

Acordo de investigagao e desenvolvimento
Verifica-se particularmente em setores onde a datde de investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos e processos assumpeso muito importante.
Essa importancia € visivel na elevada percentageoustos totais que séo afetos a
atividade de investigacdo e desenvolvimento. Eses®s sdo sobretudo custps
fixos e, por isso, as empresas desenvolvem estedgpalianca para poderem
repartir os custos fixos. Por outro lado, podemedesiver competéncias técnicas
mais facilmente e responder ao mercado mais adagquadhpidamente com novas
produtos.

Licenciamento de patentes
Alianca estratégica atraves da qual uma empresedssionaria) concede a outra
(licenciada) os direitos de exploracdo de uma patgmroduto ou processo de
fabrico, mediante uma compensacao geralmente decéinanceiro.

Quadro 3 — Tipos de aliangas estratégicas do dortéonico/producéo
Fonte: Eiriz (2001, p.73)
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DESCRITIVO — Dominio financeiro

Aquisicao de empresa
Ocorre quando uma empresa adquire uma posicao ithapmo capital de
outra empresa.

Participacdo minoritaria em empresa
Verifica-se quando uma empresa adquire uma posiféiwor a 50% do capita
de outra empresa.

Joint venture
Verifica-se quando duas ou mais empresas constitteennova entidade. A
joint venturessdo aliancas estratégicas do dominio financeirquay tratando-
se da constituicdo de uma nova entidade, envolesitnge outros recursos, @
alteracdo de capital para sua estrutura acior@iatudo, o desenvolvimento
deste tipo de alianca € bastante comum para prossdgetivos comerciais ou
de producéo/técnicos.

1°2)

Fuséao
Representa o grau maximo de integracdo de duas as empresas que
decidem fundir as suas estruturas de capitais rumca entidade.

Quadro 4 — Tipos de aliangas estratégicas do dorfifr@nceiro
Fonte: Eiriz (2001, p. 74)

Uma das tipologias contidas no conceito de alianga redes de empresas — muitas vezes
congrega micro, pequenas e médias firmas nas clasnrades de cooperacdo, as quais
podem conformar-se agrupando caracteristicas atieptde central de compras, acordo de
distribuicdo, acordo de producdo conjunta (do gie exemplos os produtos de marca
propria), dentre outras. Esse tipo particular darngo associativo compde o objeto deste

estudo e sera tratada com maior profundidade nanpadsecao.

4.2.2 Redes de empresas

Né&o raro, o termo “redes” € associado a arranjsligpares quanidusters aliancas
estratégicas, parcerias, fusdes, consor¢ost-ventures distritos industriais, entre outros.
Muitos textos tém sido escritos sobre o tema ersidge sd0 0s conceitos vinculados a

expressao.
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Discorrendo sobre tipologias de redes, BalestriB042 apresenta o Mapa de
Orientacdo Conceitual de Marcon e Moinet, repratluna Figura 1, o qual representa as

principais dimensdes que norteiam a estruturacd&edss interorganizacionais.

HIERARQUIA
(Rede vertical)

CONTRATO CONIVENCIA
(Rede formal) (Rede informal)

COOPERACAO
(Rede horizontal)

Figura 1 — Mapa de orientacdo conceitual de Maechioinet
Fonte: elaborado pelo autor a partir de represéatde Balestrin (2004, p.207)

Com base neste mapa, as redes sao classificadasddegenérico, da seguinte forma:
* Redes verticais — a dimensé&o da hierarquia relacdo predominante € a do tipo
matriz-filial, com pouca autonomia juridica e dstge;

* Redes horizontais — a dimensao da cooperacdeste modelo de cooperagao
comporta uma grande variedade de conformacfes,o seadhcteristico que,
embora atuando conjuntamente na busca da maioretitividade, cada empresa
mantém sua independéncia,

* Redes formais — a dimensdo contratualsdo redes formalizadas através de
contratos que estabelecem obrigacdes entre as;parte

* Redes informais — a dimensao da conivéncias relacdes se estabelecem na base
da confianga entre os participantes, ndo havendgames contratuais orientando
o relacionamento.

Casarotto Filho e Pires (2001), partindo das aemlide estratégia competitiva de

Porter, consideram que uma pequena empresa pogetode trés formas:
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1) Diferenciac&o de produto associado ou ndo a unomehlmercado;

2) Lideranca de custo, participando como fornecedamda grande redepdown

3) Flexibilidade/custo, participando de uma rede dpresas flexiveis.

N&o obstante, frisam os autores, dadas as difideklde competir individualmente,
restam as empresas as duas Ultimas op¢ces comuhosmiais viaveis.

Na redetopdown a empresa pode tornar-se fornecedora de uma ssAmi&Ee ou,
principalmente, subfornecedora. Neste tipo de grranempresa € altamente dependente das
estratégias da empresa-mae e tem pouca ou nenlexibéiflade ou poder de influenciar nos
destinos da rede. Na rede flexivel, as empresas-gaepor um consorcio com objetivos
amplos ou mais restritos, podendo abranger, eminéas possibilidades, fabricacdo do
produto, valorizacdo do produto, valorizacdo da camardesenvolvimento de produtos,
comercializacdo, exportacdo, padrbes de qualidabeencdo de crédito e capacitacédo
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Muito embora grande parte do esfor¢co nos estudosdis sejam direcionados para
desvendar suas tipologias, esta € uma questaoceguamece aberta. Balestrin (2005a) refere
que dificilmente existirdo duas redes estruturatasnaneira idéntica e que o esforco para
enquadra-las em tipologias pré-definidas, ndo dixser uma simplificacao forcada.

Uma das modalidades de associacdes foi consagaalitaratura pelo nome damall
firm network§PERROW, 1992).

Para Perrow (2006), na conformacao de uma redeqleepas empresas:

* ndo é necessario, obrigatoriamente, haver uma nEm@e associagdo: “Nenhum
dos dois é necessario. Pode ser um acordo infaungido de interesses do setor”;
* aidéia de “trabalho em conjunto”, comumente citadditeratura como atributo,

merece reparo.:

Eles ndo ‘trabalham juntos’. H4& uma rede de fordewss, produtores e
distribuidores que fazem negécios entre si. No,csdam-se diretamente e
como muitos tém formacdo similar, por serem do neesetor, trocam

idéias entre si, conhecem muito bem as pessoas quam negociam

(desenvolvendo confianca mutua) e, ndo tentam redimgeus concorrentes,
guando competindo; (PERROW, 2006)

* 0 gerenciamento compartilhado nao é caracteristd@ conheco nenhum caso
deshared managementé
Perrow completa afirmando:

O capital investido em cada firma é pequeno. Diestaa, o poder distribui-
se pela rede e o retorno para cada um dos propgtd relativamente
pequeno, havendo equilibrio na distribuicdo daeizquno setor e limitando
o poder de firmas individuais. Porque ha conscénoletiva, muito esforco
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é feito na esfera politica para assegurar boasig®xl de infra-estrutura,
controle de poluicdo e facil acesso a pequenosmadude capital.
(PERROW, 2006)

O objetivo fundamental desse tipo de estruturatérgiara os associados, diferenciais
competitivos tdo proximos quanto possivel daguelesentes nas grandes corporacoes,
conferindo-lhes melhores condi¢cdes de competir excado.

Os principais beneficios obtidos por empresas &gt nesta tipologia sdo a
possibilidade de conduzir negociagdes conjuntagompartihamento danarketing a
valorizagédo das marcas, a redugao de custos, thdmtade de assessoramento e consultorias
para planejamento e organizacdo dos negocios, deaadormacdes e experiéncias, aumento
da motivacdo e confianca no negocio, possibilidddeatingir novos mercados (SEDAI,
2001).

Verschoore (2006) relaciona 5 beneficios advin@goas$ociacdo em redes:

* Ganhos de escala e de poder de mercado — obtidosimgesso de novos
associados;

* Provisao de solugbes — servigcos, produtos e irstrateira disponibilizados pela
rede para o desenvolvimento dos seus associados;

* Aprendizagem e inovacdo - decorrente do compamimao de idéias,
experiéncias e ac¢des conjuntas desenvolvidas pattsipantes;

* Reducdo de custos e riscos — pelo compartilhamdatalespesas comuns e

investimentos conjuntos; e
* Relagdes sociais — aprofundamento das rela¢desiadividuos.
Considerando as divergéncias conceituais existeratdderatura, um esclarecimento

importante a ser feito é a defini¢cdo utilizada @e¢stbalho para o termo rede de cooperacéo

Refere-se a caso particular de rede de empresemjcarassociativo constituido pelo
agrupamento formal de empresas autbnomas, conuitoimke manter atividades meio com
estrutura compartilhada. Um tipico exemplosdell firm networks

Pela tipologia de Eiriz (2001) (Quadro 2, Quadroe3Quadro 4), apresenta
caracteristicas de central de compras, assisténai@rcial e acordo de producdo conjunta.
Pelos critérios do mapa de orientagdo conceitudareon e Moinet — Figura 1 —, é uma rede
horizontal, na qual todos exercem a mesma atividadenércio) dentro da cadeia. Na

classificacéo de Casarotto Filho e Pires (200a)atse de uma rede de empresas flexiveis.
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4.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS)

A expressao “fatores criticos de sucesso” surgiliteiatura nos anos 60, a partir de
um artigo de D. Ronald Daniel intituladdanagement Information Crisi©esde entéo, a
abrangéncia do conceito tem evoluido, sendo presemte utilizado em muitos trabalhos
académicos e nas ac0Oes praticas de planejamerategsio. Na sequéncia € apresentada uma
retrospectiva histérica do conceito, uma resenhaedbuso em pesquisas académicas e as

suas principais caracteristicas.

4.3.1 Fatores Criticos de Sucesso - Um breve apadochistorico

No ano de 1961, escrevendo sobre as dificuldadesréates do gerenciamento das
informacgBes destinadas ao nivel executivo nas exapr® professor D. Ronald Daniel fez
referéncia a expressasuccess factotrsDefendeu a idéia de que o sistema de informagdes
nas empresas deveria ser diferenciado e seletimdpto foco sobre os ‘fatores de sucesso’.
Ressaltava que na maioria das empresas ha, ust@/rdertrés a seis fatores determinantes
do seu sucesso ou insucesso. As chamadas tarefas-¢bu key job3 deveriam ser
executadas de forma extremamente competente, paraampanhia ter sucesso.

Para ilustrar sua abordagem, citou exemplos doeqtendia comosuccess factors’
para alguns setores dominados por grandes empresas:

* Na industria automobilistica, o0 método de fabricagima estrutura eficiente de

revendedores e um controle rigoroso dos custoaldefcdo eram soberanos.

* No processamento de alimentos, o desenvolvimentonaes produtos, a
existéncia de uma boa rede de distribuicdo e aiqidédie efetiva foi apontada
como os principais fatores de sucesso.

* Na area de seguros de vida, o desenvolvimento gialela equipe das agéncias, o
controle efetivo da equipe de atendentes e inovag@ocriagdo de novas
modalidades de apdlices fazia a diferenca.
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Rockart (1979) utilizou-se do conceito, ao escresghre o volume de informagdes
gue chegavam a mesa dos executivos a época, guwas & que eles efetivamente
necessitavam e como podiam ser identificadas a&spigsaveis.

As quatro formas identificadas por Rockart, pelalgas empresas definiam seus
sistemas de informacdes gerenciais, eram:

* By-product techniquenesta modalidade, pouca importancia € dada psra a
informacdes realmente necessarias. Era o métodiopieante a época e gerava
um volume consideravel de relatorios.

* Null approach este enfoque considera que o fluxo de informag@esuito
dindmico e qualquer tentativa de sistematizacddaséapor gerar relatorios
obsoletos. As informacdes relevantes sao obtidEsnialmente e na maioria
passadas boca-a-boca.

» Key indicator systemesta abordagem se baseia na definicdo de umntorgie
indicadores-chave sobre a salde da empresa, fesandpenas aqueles que
apontam desempenhos diferente dos esperados.

» Total study processeste processo inicia com uma ampla amostra denigsr
sendo questionados sobre todas as informacfeslaggeecessarias, cruzando-se
os itens arrolados com os disponiveis nos sistetfaasmpresa. A obtencao das

informacdes inexistentes é, entdo, priorizada.

Cada uma dessas abordagens apresenta dificuldagdeguado Rockart (1979), néo
eram adequadas. A partir dessa constatacéo, referiestudo realizado por um grupo de
pesquisa da MIT'Sloan School of Managemergbmo sendo conveniente a necessidade de
que os préprios executivos definissem os dadosgdass precisavam. O novo método foi
chamado d€ritical Success Factors (CSBgla equipe de pesquisadores do MIT e considera
que as ‘informac6es necessarias’ variam de execptva executivo e sofrem mutagdes com
0 passar do tempo. No Brasil, a expressao foi sidducomo “Fatores Criticos de Sucesso”
ou “Fatores-Chave de Sucesso” (FURLAN, 1997).
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4.3.2 O uso de FCS na pesquisa académica

O modelo de Fatores Criticos de Sucesso tem sedeidoiporte tedrico para trabalhos
académicos que possuem o intuito de investigatenéar fenbmenos observados no mundo
empresarial. A abordagem predominante tem sidov@antamento de motivos que levaram
empreendimentos a alcancarem o0s seus objetivosijoudescuido os levaram ao fracasso.
Este uso do modelo sera abordado neste topictraiha® a utilidade do método dentro e fora
do contexto dos sistemas de informacao gerencidk ee deu a sua génese.

Em Huotari e Wilson (2001), o modelo é consideragbwopriado e produtivo,
possibilitando a identificacéo dos tipos de infogdes que podem auxiliar estrategicamente a
organizacao na obtencdo de vantagem competitiva.

Quintella, Rocha e Costa (2005) buscam validar rEatcCriticos de Sucesso do
lancamento de veiculos automotivos, identificadosvas dos progndsticos de Porter para o
lancamento de novos produtos e nos estudos del@aRm@ckart na industria automobilistica
americana entre os anos 60 e 80. Partindo datliter@xistente sobre o assunto e das
deducdes via prognadsticos, foram identificados aiRatores Criticos de Sucesso, validados
através de pesquisa e questionarios em duas momsaidstaladas na regido sul-fluminense
do pais.

Outro exemplo da utilizacdo do modelo em estudadé&micos € o trabalho de Testa
(2002), no qual o pesquisador buscou definir odgseohave na implantacdo de programas
de ensino a distancia, num cenario permeado perteras e, mais especificamente, quais os
Fatores Criticos de Sucesso dos programas de EfADternet.

A utilizacdo do modelo como base teorica de ingago em inumeros trabalhos de
areas tao dispares como a industria automobilist@ansino a distancia parece confirmar a
afirmacdo de Rockart (1979) de que os conceitogidusn na idéia dos fatores criticos
ultrapassariam a area de sistemas de informagdiedesco, para permear outras facetas tdo
ou mais vitais do processo de gerenciamento.

Na proxima secdo, serdo descritas as caractesistasaFatores Criticos de Sucesso e
0s beneficios advindos do fato de se pensar ggitrateente as organizacdes a partir dos seus

conceitos.
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4.3.3 Caracteristicas dos FCS

Tendo surgido vinculada ao campo das informacgOesngmis, a expressao Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) passou rapidamente gndesum conjunto de areas das
organizacdes, nas quais o desempenho era detetenidansucesso alcancado. Havendo
desempenho satisfatorio naquelas areas onde ‘aascdevem andar direito’, a empresa
poderia assegurar performances competitivas dessuoice

Assim, conceitualmente, os FCS séo areas de al&igae devem receber cuidadosa e
constante atencao por parte dos gerentes. A pafmenem cada uma dessas areas deve ser
permanentemente medida e as informacfes obtidasmdms disponiveis para o nivel
executivo (ROCKART, 1979).

Nao existe uma definicdo exata para o numero deésCriticos de Sucesso de uma
organizacdo ou atividade. A bibliografia refere ddet¢rés a seis (DANIEL, 1961), até a
catalogacdo de trinta e quatro (CANDIDO e ABREUQ®0 Com base em consideracdes
feitas sobre a natureza dos FCS, é reconhecid@essidade de identifica-los em numero
reduzido, “ndo mais que uma dezena” (STOLLENWERK1), a fim de evitar a disperséo
gue poderia decorrer do registro de um nimero éteda fatores.

Trés consideracdes importantes a serem feitas séo:

» 0s Fatores Criticos de Sucesso diferem de empersaegmpresa e de executivo

para executivo;

» 0 conceito de FCS é aplicavel para qualquer em@esmdo em qualquer setor

(ANTHONY, DEARDEN e VANCIL, apud ROCKART, 1972, B6);
* 0 grau de criticidade de um Fator Critico de Surgssde variar durante os
diferentes estagios do ciclo de vida de um prdjetNTO e PRESCOTT, 1988).

Anthony, Dearden e Vancil definiram trés ‘devenesta qualquer sistema de controle
gerencial: primeiro, deve ser feito sob medida jpasator especifico no qual a empresa atua;
segundo, deve identificar os FCS que receberdoadosd especiais e monitoramento
continuo, se a empresa deseja obter sucessopedeneve destacar os desempenhos obtidos
nessas variaveis-chave para todos os niveis garen@s pesquisadores do MIT detectaram,
ainda, outras quatro areas geradoras de FCS:

» A estrutura do setor particular onde esta insexidmpresa;
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* A estratégia competitiva, a posicdo da empres&two 8 a localizacao geografica,;

» Fatores ambientais;

» Fatores temporais.

Cada uma dessas areas deve ser analisada paraaweaf forma pela qual a
organizacao € afetada e a relevancia de cada uamrde seu sucesso. Além disso, Rockart
(1979) lista os beneficios do processo de pensarganizacdo em todos 0s seus niveis
gerenciais com a utilizagao do conceito de FCS:

» O processo ajuda o gerente a determinar os fatol@® 0s quais deve manter o

foco gerencial. Além disso, auxilia na definicde datores que receberdo cuidado
e escrutinio gerencial permanente;

* O processo forca o gerente a desenvolver bonsaiholies para aqueles fatores e a
se aperfeicoar nos indicadores;

» A identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesserahha claramente o volume de
informacdes a ser coletado pela organizacao ealimgusto de coletar mais dados
do que 0s necessarios;

» A identificacdo de FCS coloca a organizacao loryarthadilha de estruturar um
sistema de informacgfes baseado em dados ‘facaisléi@r’. Ao contrario disso,
coloca o foco da atencdo nos dados que talvez tla dorma ndo seriam
coletados, mas sao importantes para um dado revehgal;

» O processo reconhece que alguns fatores sao temogoedFCS sdo especificos
para cada gerente. Por isso, 0s sistemas de irfaoevem ser constantemente
adaptados as mudancas da empresa;

» Por fim, o conceito de FCS tem utilidade maior de g configuracédo de sistemas
de informagbes, em muitas etapas do processo eeaigemento. Por exemplo,
uma area que pode ser aperfeicoada com o uso de éFGSprocesso de
planejamento. FCS podem ser arranjados hierargeit@me utilizados como
importante veiculo de comunicacdo para 0 gerencitoneanto em planos
informais de emergéncia como compondo o processmafale planejamento.

Esta ultima potencialidade do conceito esta, comtanfiteqiiéncia, presente na pratica
do planejamento, embora na maior parte das vezese p#esapercebida. Um exemplo de
como os FCS permeiam as estratégias na praticgpessante no artigo “Estratégias para
mudancas”, escrito por James B. Quinn (2006). Baaator, uma estratégia € o padrdo ou

plano que integra as principais metas, politicas@iéncias de acdo da organizacdo em um
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todo coeso. Neste sentido, quando formulada deaf@onreta, a estratégia sera instrumento
fundamental para guiar a organizacao na buscaedssobjetivos.

Na sequéncia do artigo, Quinn aborda critérios para estratégia eficaz e questiona
quais fatores devem ser considerados quando sedimao desconhecido. Como resposta,
lista uma série de critérios passiveis de serelizattdos na avaliacdo de estratégias, tais
como: clareza, impacto motivacional, consisténciarna, compatibilidade com o ambiente,
adequacdo a luz dos recursos, grau de risco, cag@mndos valores pessoais com 0S
principais numeros, horizonte de tempo e funcioiaale. Além disso, refere que exemplos
histéricos no campo empresarial e militar-diplogtisugerem que estratégias eficazes
devem englobar alguns outros elementos criticasreterais, dentre os quais destaca sete:

» Ter objetivos claros;

* Manter a iniciativa;

* Manter concentracao;

» Possuir flexibilidade;

» Lideranca coordenada e comprometida;

e Surpresa,

* Seguranca.

Os usos que se pode fazer e efetivamente se fanraeito dos Fatores Criticos de
Sucesso ficam evidenciados na exposi¢cao acimaeAt@o-chave parece ser identificar quais
sdo esses fatores para 0 negocio em estudo e oeterama forma de mensuracao que
possibilite o seu melhor gerenciamento.

A proxima etapa do trabalho trata da Matriz de Int§peia-Desempenho, outro

instrumento que inspirou a solucéo proposta.

4.4 A MATRIZ DE IMPORTANCIA-DESEMPENHO

Escrevendo sobre vantagem competitiva em manufadlaek (1993, p. 15) resume a
definicdo de metas e objetivos em uma frase: “Osuwmidores sdo os arbitros de o que €
importante”. Pensando assim e partindo da prendissgue alguns aspectos do desempenho
da induastria “devem ter uma significancia maiorapas consumidores do que outros”

(SLACK, 1993, p. 15), utilizou dois conceitos irduzidos por Hill (1985) para construir a
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sua Matriz de Importancia—Performance, também addhecomo Matriz de Importancia—
Desempenho:

1) objetivos ganhadores de pedidos, e

2) objetivos qualificadores.

A matriz € um modelo classico para analise de pedoce, determinacdo de pontos
fracos e fortes de indUstrias e estabelecimenastiatégias de manufaturas.

Os termos pedidos ganhadoresdér winner$ e pedidos qualificadoresorer
qualifiers) foram cunhados por Terry Hill, professorldandon Business Schoel referem-se
ao processo pelo qual capacitacbes operacion@mast sao convertidas em padrdes que
podem levar a obten¢cdo de vantagem competitivit@ &x mercado.

Slack (1993) agrega o termo ‘objetivo’ aos consedms descreve da seguinte forma:

» objetivos ganhadores de pedidosdo aqueles que contribuem de forma direta e
definitiva para a conquista de negoécios. Sao vipaes clientes como fatores-
chave da competitividade, aqueles que tém infl&émouito forte nas suas
decisbes de fazer negoécios com a empresa. Mellmrdesempenho nestes
objetivos resultard em maiores chances de ganham®gdcios;

» objetivos qualificadores sdo importantes de outro modo. Referem-se a a@spect
do desempenho que precisam estar acima de detdomipatamar (nivel
gualificador) para que a empresa possa ser vigtao geossivel fornecedora.
Abaixo deste nivel critico, a empresa ndo devegéieseentrar na concorréncia.
Melhoramentos acima do nivel qualificador trardaqus beneficios competitivos
para a empresa.

O autor define ainda uma terceira categoria, chamobgktivos menos importantes

S&o objetivos nao tao relevantes, comparativanmesgeoutros dois grupos, que dificilmente
entram na ponderagéo dos consumidores nas suafetede compras.

A representacdo grafica da funcdo beneficio comngem relagdo ao desempenho é
mostrada na Figura 2.

Slack (1993) propde também uma escala de nove qordlativa a importancia de
cada objetivo de desempenho, mostrada no Quadeouba escala de nove pontos para o
desempenho comparativo no mercado, mostrada naQéad

Com base na funcédo beneficio competitivo, vistdigara 2, e nessas duas escalas,

Slack (1993) constroi a Matriz de Importancia—Dgsenimo, mostrada na Figura 3.
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o L Objetivos
Objetivos Objetivos Menos
ganhadores qualificadores importante s
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitivo competitivo

/

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 2 — Natureza dos objetivos, segundo Slack
Fonte: Slack (1993, p. 180)

A escala de “Importancia” indica como os clientéem a importancia relativa de
cada objetivo de desempenho. A escala de “Deseroperibssifica cada objetivo de

desempenho contra os niveis atingidos pelos cates.

Importancia | Graduacédo | Descricédo
1 Pr_opc_)rciqna vantagem cruci_a_l j_unto aos clienteop—|é
Obijetivos pr|n0|pa! |mp_ulso da competitividade. -
Proporciona importante vantagem competitiva junto
ganhadores dg 2 : ; )
pedidos aos cllentes —é sempre,qo_r13|de(ado._ _
3 Proporciona vantagem (til junto a maioria dos
clientes — & normalmente considerado.
4 Precisa estar pelo menos marginalmente acima da
Objetivos média do setor.
qualificadores 5 Precisa estar em torno da média do padréo do seto
6 Precisa estar a pouca distancia da média da seto
7 Normalmente, ndo € considerado pelos clientes, mas
Objetivos pode tornar-se mais importante no futuro.
menos 8 Muito raramente € considerado pelos clientes.
importantes 9 Nunca é considerado pelos clientes e, provavelmente
nunca sera.

Quadro 5 — Escala de nove pontos para Importancia
Fonte: O autor, a partir de Slack (1993, p. 180).
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Desempenho Graduacédo | Descricao

Consistente e consideravelmente melhor do que o de
NOSSO concorrente mais proximo.
Melhor do que 5 Consistente e claramente melhor do que o do nossp
a concorréncial concorrente mas proximo.
Consistente e marginalmente melhor do que o danpss

1

3 concorrente mais proximo.
4 Com frequiéncia marginalmente melhor do que o dg
NOSSO concorrente mais proximo.
Igual a 5 Aproximadamente o0 mesmo da maioria de nossos

concorréncia concorrentes.
Com frequiéncia a uma distancia curta atras de 80ss0

6 principais concorrentes.
7 Usual e marginalmente pior do que nossos principalis
concorrentes.
Pior do que a 8 Usualmente pior do que a maioria de nossos

concorréncia concorrentes.
9 Consistentemente pior do que a maioria de N0Ssos
principais concorrentes.

Quadro 6 — Escala de nove pontos para Desempenho
Fonte: O autor, a partir de Slack (1993, p. 182)

A matriz tem como referéncia uma linha indicatialidhite minimo de desempenho
esperado.

A zona apropriada tem como fronteira inferior o limite minimo de degpenho,
representando o nivel abaixo do qual a empresal@@® permitir que a operacdo caia. Os
objetivos que se situarem nesta zona devem seideoados satisfatorios, no curto e médio
prazos. Porém, no longo prazo, a maioria dos cozim@s tentard mover-se em direcdo ao
limite superior da zona, que significa ser melhartado.

A zona de melhoramenta composta pelos indicadores cujo desempenha@lesiéo
do limite minimo e mais a esquerda da matriz. Cténo importancia menor para o cliente,
serao vistos como casos nao urgentes, nada obstgssitarem de melhorias.

A zona de acao urgenteompreende 0s objetivos cujos desempenhos saotanies
para os clientes e situam-se muito abaixo do deslejRevem ter tratamento preferencial,
para o seu desempenho atingir além do limite iof@la zona apropriada.

A zona de excesscengloba os objetivos de desempenho que aparerteemen
apresentam performance muito superior a necesBav@-se observar se esta havendo o uso
demasiado de recursos para atingir tal nivel, quegam ser mais bem utilizados em outra

area.
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4 | I I

1 | | ) . . .
¢ | Zona de excesso |/ | Zona apropriada |
Melhor 2 >
— que ,,/”/ ]
3
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o : * , Limite mlnln;o de desempenho T
= g O mesmo 5
IS
o que
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que 8 ///
o 7
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Menos . 3 Ganhador
<« importante —>< QUUEITEELET < de pedido >
<€ Importancia >
Baixa Alta

| Clientes |

Figura 3 — Matriz de Importancia-Desempenho
Fonte: Slack (1993, p.185)

O modelo proposto por Slack, confrontando os ctoosede importancia e de
desempenho, muito utilizado em analises de compeditle na industria, inspirou 0 modelo
de analise proposto neste trabalho, da forma qoes&ara na secao 4.7.

A préxima sec¢do trata de indicadores de desempertas perspectivas @alanced

Scorecard conceitos utilizados na trabalho.

4.5 INDICADORES DE DESEMPENHO E AS PERSPECTIVAS BSC

Nesta secdo, serdo incorporadas ao referenciakdeéatguns aspectos ligados a
indicadores de desempenho e apresentadas as pigespdoBalanced Scorecard — BSOs
primeiros como referéncia para a mensuracao devidéete proposta na segédo 4.7. As
perspectivas dB8SC foram utilizadas para agrupar os fatores de sodevantados, visando
possibilitar investigacdo dos efeitos da atuacdo rede sobre as diferentes dimensdes

estratégicas.
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4.5.1 Indicadores de desempenho

Na conferéncia doFPUG — International Function Point Users Groupm outubro
de 1999, Bill Hufschmidt, n®evelopment Support Center, Imistribuiu botdes com a frase:
“So you can measure? So WA&MAYES, 2000).

Embora se tratasse de uma conferéncia de deseduodgedesoftwares a frase tem
utilidade universal, quando se trata de verificarahdade de indicadores de desempenho.
Coletar medidas pouco auxilia no processo de geraento, se ndo se sabe o que fazer com
as informacdes obtidas.

Segundo definicdo da Fundacao Nacional da Quali(28is):

* Indicadores sdo dados ou informacdes numeéricas que quantifaarentradas

(recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desdmme processos, produtos e
da organizagcdo como um todo. Os indicadores sadosispara acompanhar e
melhorar os resultados ao longo do tempo e poderdlassificados em: simples
(decorrentes de uma unica medi¢do) ou compost@tpsiou indiretos em relacéo
a caracteristica medida; especificos (atividadespmcessos especificos) ou
globais (resultados pretendidos pela organizagéairecionadoresd(ivers) ou
resultantesqutcomey

» Desempenhoséo os resultados obtidos dos principais indiczlde processos e

de produtos, que permitem avalia-los e compar&ogselacdo a metas, padroes,
referenciais pertinentes e a outros processos @ufm® Mais comumente, 0S
resultados expressam satisfacdo, insatisfacdoérefia e eficacia, e podem ser
apresentados em termos financeiros ou nades@mpenho globaé a sintese dos
resultados relevantes para a organizacao como dwn levando-se em conta todas
as partes interessadas. E o desempenho planejadespatégia da organizaco.

Ragland (1990), faz uma importante distingdo emteeida, métrica e indicador:

* medida serve para avaliar algo, comparativamente a umdpaou unidade de

medida, como, por exemplo, comprimento, volumeppébna medida pode ter
padrdo universal ou ser padrao particular da ozggéb, mas necessita ter um

padrdo com a qual possa ser comparada,;
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» 0 termomeétrica refere-se a uma medida quantitatilgrau em que um sistema,
um componente ou um processo possui um atributo. ddaber que ocorreram
apenas 2 erros em um processo ao longo de 18 eesas significativo do que
uma indicacdo de que um sistema € de ‘qualidaderisup

 indicador é um dispositivo ou uma variavel que compara emeenhode um

processo com um nivel estabelecido como desejadeeiica a ocorréncia de

condicbes especificadddm exemplo de indicador € um detector de foge.dsta

regulado para soar um alarme se o numero de pdagide fumaca exceder as
condigbes especificadas.

Ragland (1990) aponta, ainda, trés pontos impasamtiacionados com as definicdoes
apresentadas:

* ndo havendo uma tendéncia a ser seguida ou umeagadi de parametro de

comparacao, uma medida oferece pouca ou nenhuorenafao;

» as meétricas fornecem informacfes de nivel supéwsomedidas, normalmente

representadas por simplesmente afirmacoes;

* de forma genérica, um indicador compara a métreaurth processo com um

padrdo minimo esperado.

Para Hall (2006) o termo métrica é genérico e dipiente usado para referir qualquer
tipo de medida utilizada para dimensionar um p®zesu uma atividade particular de
negocio. Por exemplo, 0 nimero de pessoas quenerna uma loja, comparado com a
quantidade das que fazem compras.

Indicadores de performanckefy performance indicatgrdgambém sdo métricas, mas
sdo “métricas-chave” ou métricas utilizadas paraimgrocessos e atividades de natureza
estratégica, sendo frequentemente vinculados a hatanced scorecardou outras
metodologias de gerenciamento. Sao utilizados naegée na empresa, de modo a que todos
possam operar com 0 mesmo conjunto de defini¢des.

Um bom processo de medicdo deve ter por base satoportantes para a atividade
da empresa, balizados por indicadores de desempgrhsejam capazes de apontar desvios
relevantes e realimentar o sistema num processaon

Os indicadores possibilitam o acompanhamento deepsos e a ado¢dao de medidas
corretivas, antes que falhas e maus desempenhomsen criticos. Sao Uteis para controlar
itens como qualidade e produtividade, fornecendorimacdes relevantes para subsidiar a

tomada de decisdes. Um ponto a ser ressaltadau@glado que se deve ter com indicadores
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vinculados as areas estratégicas das empresasegmmthas mal feitas podem induzir a
organizacao a obter resultados indesejados.

Um sistema de indicadores deve ser estruturadordeafa ter utilidade para quem
conduz o processo, tanto em fases de rotineira alimfade quanto em momentos criticos.
Este foi o propdsito de Robert Kaplan e David Noro proporem, nos anos 90, a
metodologia do Balanced Scorecard(BSQ. Trata-se de uma abordagem para o
gerenciamento da estratégia de empresas divulgadivne “The Balanced Scorecard:

translating strategy into actidncujas perspectivas sao assunto do proximo topico

4.5.2 As perspectivas d8SC

Apontando a forma vaga e fragil como a estratégiagerenciada nas empresas,
Kaplan e Norton (1997) propuseram um sistema denge&xmento prescritivo, que engloba
duas categorias de indicadores (os de ocorréncissde tendéncias), indicando pontos de
mensuragao que deveriam ser seguidos pelas empsas forma de “balancear” a
perspectiva financeira, a qual tinha énfase exc@ssias avaliacbes de desempenho
corporativo.

Para Kaplan e Norton (2004), indicadores isoladms issuficientes para espelhar a
situacdo das areas criticas de negoécios, sendesadeice planejar e avaliar a empresa sob
dimensbes complementares. A performance da orggtizamedida sob quatro perspectivas:
financeira, cliente, processos internos e apreddieacrescimento, cujas inter-relacdes com a
Viséo e a Estratégia sdo mostradas na Figura 4.

O Balanced Scorecartem como diretriz a busca do equilibri®da(anced entre os
objetivos de curto e longo prazos, entre as medigagdesempenho financeiras e as néao-
financeiras, entre os indicadores de ocorrénciass ede tendéncias, e entre as outras
perspectivas internas e externas da empresa. Oisades obtidos ao longo do tempo séo
apresentados na forma de um placar de desemp8obieard.

De acordo com Paul Arveson (1998)B&C mais do que um simples sistema de
medicdo, € um sistema de gerenciamento, o qualbjlitasas organizagfes clarificar sua

Visdo e estratégia e transforma-las em acéao.
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Figura 4 -Balanced Scorecard As perspectivas de valor
Fonte: O autor, a partir de Arveson (1998)

As quatro perspectivas 5C estabelecidas a partir da necessidade de commuigme
a visdo financeira tradicional com medidas dos restaue impulsionam o desempenho
futuro, conforme definido por Kaplan e Norton (19%&0 apresentadas a seguir:

» Perspectiva financeira as medidas financeiras sao valiosas para siateig
consequéncias econdmicas das ac¢les praticadasarnde a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execucgado estdao camdobpara a melhoria dos
resultados financeiros. Normalmente relacionados ca lucratividade, os
indicadores mais comumente utilizados sdo a reopieacional, o retorno sobre o
capital, o valor econbmico agregado, crescimengssvendas e a capacidade de
gerar caixa.

» Perspectiva do cliente permite identificar os segmentos de clientes ecat®s
onde as unidades de negdcios vao competir e estabehedidas de desempenho
para os segmentos-alvo. As medidas sugeridas sabistacdo dos clientes, a
retencdo de clientes, a expansao da base de slientecratividade obtida dos
clientes, a participacdo no mercado. Também deesrnonisiderados indicadores

de agilidade no atendimento de pedidos e na padada de entrega, entre outros.
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A atencédo a esta perspectiva permite a organizati&alar melhor as estratégias
de clientes e mercados que proporcionardo maiocess financeiros no futuro.

» Perspectiva dos processos internodusca identificar os processos criticos nos
guais a empresa deve buscar a exceléncia. Engjolea para ofertar propostas de
valor capazes de atrair e reter clientes em segs@hio de mercado e satisfazer
as expectativas dos acionistas quanto ao retanaadeiro obtido. Diferentemente
da abordagem tradicional, scorecardpode levar a identificagdo de processos
inteiramente novos, que sdo criticos para o suads®Estratégia da empresa. As
medidas nesta perspectiva variam muito de emp@sagmpresa, sendo focadas
em trés processos principais: inovacao, operacées/&o pos-venda.

» Perspectiva do aprendizado e crescimentadentifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento aoneelno longo prazo. O
aprendizado e o crescimento provém de trés fomiesifais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. E nestes focos mqrapsesa terd que mirar para
superar a lacuna entre as capacitacoes atuais rec&ssarias para obter o
desempenho desejado no futuro. As medidas apontaelasionadas com o0s
funcionarios, sdo satisfagéo, retencéo, treinamehtbilidades. A capacidade dos
sistemas de informacdo pode ser medida pela digpdade em tempo real de
informacOes relevantes e precisas sobre clientegroeessos internos. Os
procedimentos organizacionais podem examinar diaiirento dos incentivos aos
funcionarios comparativamente aos indicadores ggaimsucesso organizacional,
e os indices de melhoria dos processos criticdsrnios ou voltados para o0s
clientes.

Para cada perspectiva Balanced Scorecarduatro itens sdo monitorados:

» Objetivos: principais desempenhos a serem alcancados;

* Indicadores. parametros observaveis utilizados para medirogresso na busca
do obijetivo.

* Metas:. os valores atribuidos aos objetivos especifiena ps indicadores

* Iniciativas: projetos ou programas a serem implementados al@ancar oS
objetivos.

Segundo Herrero Filho (2005), Balanced Scorecarghode ser entendido em duas

dimensdes: 1) € um sistema de gestao que tradsizadégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas, e 2) é uma ferramgtancial que permite capturar, descrever
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e transformar os ativos intangiveis de uma orggéz@m valor para agakeholdersO BSC
€ considerado um sistema balanceado de gestdouepgnpmove equilibrio entre as
principais variaveis estratégicas:

» objetivos de curto e longo prazos;

» foco interno e ambiente externo da organizacéo;

» medidas financeiras e medidas de capital intelectua

* indicadores de ocorréncitag indicatorg e os indicadores de tendénciksading

indicators.
Assim, sendo BSCum instrumento bastante conhecido, que agruparens &s fatores
importantes do desempenho empresarial, optou-seatiiaar as suas perspectivas como: 1)
referencial de apoio na conducédo das entrevistas-estruturadas, que tém como objetivo
levantar fatores de sucesso do ramo farméciagenogs referidos na secdo 5.2.1; e 2) mapa
para classificar os fatores levantados, visanddisaneo impacto da atuacdo em rede em
grupos de fatores.
A secédo seguinte contém informacdes do mercad@mgovfarmacéutico no Brasil e

da Rede Agafarma.

4.6 O MERCADO DE VAREJO FARMACEUTICO NO BRASIL E REDE AGAFARMA

O segmento de varejo farmacéutico no Brasil sect&iaa por concorréncia intensa e
tem experimentado um grande dinamismo nos ultamos. Nas proximas duas secdes serao
apresentadas informacdes sobre este mercado, além threve historico da Rede Agafarma
de Farmacias — AGAFI.

4.6.1 Panorama sobre o mercado de varejo farmacéati no Brasil

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geogmaftstatistica — IBGE, reproduzidos
no Quadro 7, a despesa com saude é um dos itemaasi®@neram o orcamento familiar no

Brasil, ficando atras apenas de habitacdo, aliméata transporte.
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De outra parte, segundo andlise do Servico Bresitk Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAEa estabilidade monetaria advinda do Plano Resdipititou que mais
pessoas passassem a cuidar melhor da saude pé&3sestiudo cita dados da Associacao
Brasileira da Industria Farmacéutica — ABIFARMAptama estimativa de que pelo menos
20% da populacao da classe de renda “E” passomnsuidr mais medicamentos. Para a
ABIFARMA, existe um grande potencial de crescimep@ra o consumo de produtos
farmacéuticos, uma vez que o mercado real no Bmasidle apenas 30 milhdes de
consumidores, para uma populacdo de 150 milhdeseite pessoas com renda superior a

guatro salarios minimos sdo consideradas comaipamies deste mercado.

ltem %
Habitac&o 29,26
Alimentacao 17,10
Transporte 15,19
Assisténcia a saude 5,35
Vestuério 4,68
Educacao 3,37

Quadro 7 — Consumo da renda familiar no Brasil
Fonte: IBGE: Pesquisa de Orcamento Familiar: 200232

Segundo estatistica coletada pelo Grupo dos Pwmfas Executivos do Mercado
Farmacéutico — GRUPEMEF e mostrada na Figurarberado brasileiro vendeu mais de
1,6 bilhdo de unidades de medicamentos no ano @& perfazendo um faturamento de R$
23,8 bilhdes.

Como se pode constatar na analise dos numeroseafadss, € um setor que
apresentou evolugao positiva no faturamento ens eeaim dolares nos ultimos 10 anos, com
uma pequena inflexdo na série em moeda ameriaafhzgriciada pela variacdo da taxa de
paridade real-dolar. A quantidade de unidades dasdse mantém relativamente estavel ao
longo do mesmo periodo.

O setor é altamente influenciado por politicas @& ajovernamentais. Apontam-se
como exemplos de medidas de repercusséo o praet dbrigando a venda fracionada de
medicamentos, o0 ingresso no mercado dos produtoeados geneéricos e o lancamento do

programa Farmacia Popular do Brasil. S&o ocorrénage, embora nao sejam

“ Disponivel em http://www.sebrae.com.br/br/parasyaresa/ideiasdenegocios_1152.asp
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necessariamente prejudiciais, modificam a dinandea setor, criando demandas por

informacgdes e adequacdes operacionais que adicicoaplexidade ao negocio.

Vendas nominais em R$ 1.000 e US$ 1.000 (sem imps$t
e em 1.000 unidades - Periodo: 1997 a 2007*

26.000.000 1.950.000
24.000.000{ 2= = - 1.800.000
22.000.000 = oN o~ - 1.650.000

N
20.000.000| g \/endas Nominais em R$ 1.000 i 1.500.000
18.000.000 mmm Vendas em US$ 1.000

16.000.0001 =“—Vendas em 1.000 Unidades

-
o
(S}
o
o
o
o
Vendas em 1.000 Unidades

14.000.0001

12.000.000 r 900.000
10.000.000 r 750.000
8.000.000 r 600.000
6.000.000+ r 450.000

4.000.000+
2.000.000+
O l

r 300.000
r 150.000
-0
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007*

Vendas nominais em R$ 1.000 e US$ 1.000

* 12 meses moveis até junho de 2C

Figura 5 — Mercado farmacéutico — Brasil
Fonte: GRUPEMEF — Elaboragdo: FEBRAFARMA

Um estudo do mercado promovido pela Rede Bahia eleviBd0 aponta como
principais dificuldades do varejo farmacéuticoetgessivo numero de lojas; 2) concorréncia
com outros canais de distribuicdo, como hipermasad 3) os limites de renda do mercado
consumidor brasileiro

O estudo aponta a realidade do setor como sendord®rréncia acirrada, de opgao
pelo associativismo como estratégia competitivae esérias ameacas a sobrevivéncia das
unidades independentes, ou seja, ndo vinculadaea.r

As taticas adotadas contemplam o langcamento dedesartie relacionamento
(chamadogrivate label} que oferecem descontos nas compras, ofertasiagispeccrédito
pré-aprovado.

O estudo da Rede Bahia de Televisdo aponta, ajju@aa estratégia para aumentar a
rentabilidade do negdcio passa também pela ofertaodos produtos e servigos, tais como:
1) Atendimento 24 horas; Drive-thru; 3) Entrega em domicilio; 4) Mix de produtos e

® Disponivel em http://ibahia.globo.com/tvbahia/cocie/pdf/farmacias.pdf
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servigos voltados exclusivamente para consumidooes doengas cronicas; 5) Oferta de
produtos de perfumaria e oficinal (soros, iodo,allionato de calcio, entre outros); e 6)
Produtos de marca propria.

Em dezembro de 2005, existiam no Brasil, de acooto osite do Conselho Federal
de Farmécias — CRF, 74.189 farmacias e drogari&asil, distribuidas conforme Quadro 8.
Dessas, 5.734 eram localizadas no estado do RS.

CRF UNIDADES CRF UNIDADES
AL 928 PB 1.36¢
AM/RR 634 PE 2.66¢
BA 3.72¢ Pl 1.12¢
CE 1.982 PR 4.94¢
DF 1.02¢ RJ 5.90¢
ES 1.434 RN 1.35¢
GO 2.384 RO/AC 685
MA 2.28C RE 5.73¢
MG 8.297 SC 3.281
MS 1.187 SE 324
MT 1.454 SP 19.07¢
PA/AP 1.877 TO 52¢
PB 1.36% TOTAL 74.189

Quadro 8 — Quantidade de farmacias por CRF
Fonte: Conselho Federal de Farmacias

O grande numero de estabelecimentos competindoencado reforca o acirramento
da concorréncia. Conforme dados do BNDES, mostradd@3uadro 9, a receita liquida média
anual das unidades pertencentes aos quatro mgionass farmacéuticos de varejo do Brasil
situa-se em R$ 1,4 milhdes. Este dado as classificed pequenas empresas, pelos critérios
definidos no Decreto 5.028, de 31/03/2004, cujadaldes foram abordados na sec¢éo 4.1.

. Quantidade Receita liquida
Rede de lojas de lojas anual - R$ 1.000
Drogasil 126 242.939
Droga Raia 93 229.354
Pague Menos 155 185.146
Panvel 197 173.709
Totais 571 831.148
Receita média anual/loja 1.456

Quadro 9 — Faturamento médio anual em 2000
Fonte: BNDES (2001)
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O surgimento das redes associativas de farmacid&rasil remonta os anos 90. Na
dltima década, houve um crescimento acentuado deemide redes. Um levantamento,
realizado em junho de 2007, rsite da FEBRAFAR — Federacdo Brasileira das Redes
Associativistas de Farmacias, indicou a existédei@5 redes associadas aquela Federacéo,
congregando 2.412 lojas e distribuidas no teratdacional conforme Tabela 1.

A quantidade de redes levantadas mostra a exteltsdisovimento do mercado na
direcdo do associativismo, como opcéo estratégidague se considerar que nem todas as
redes sdo associadas a FEBRAFAR, evidenciandoesa quantidade de redes formadas €
ainda superior as encontradas no levantamento.

As redes associadas a FEBRAFAR estdo assim distaibu considerando-se o0s
estados onde atuam: a) S&o Paulo: 10 redes; @& aedes; c) Goias, Rio Grande do Sul e

Rio de Janeiro: 2 redes; e d) Bahia, Ceara, Dosk#deral, Espirito Santo, Mato Grosso do

Sul, Minas Gerais, Pernambuco, Piaui, Rio Granddatte e Sergipe: 1 rede.

Tabela 1 — Redes Associadas a FEBRAFAR — JunhO@@eé 2

# |Nome | Sede | Abragéncia | Site | Lojas

1 Agafarma Porto Alegre RS agafarma.com.br 309

2 Biodrogas Bauru SP biodrogas.com.br 48

3 BoaFarma Salvador BA, SE e PE boafarma.com.br 171
4 CityFarma Rio de Janeiro RJ cityfarma.com.br 152

5 Cooperfarma Foz do Iguagu PR cooperfarma.com 21

6 Droga Mais Londrina PR drogamais.com.br 21

7 Droga Rede Pocos de Caldas MG drogarede.com.br 44

8 Economia Brasilia DF drogariafamilia.com.br 50

9 Farma & Cia Sao Paulo SP farmaecia.com.br 72
10 Farma 100 S. B. do Campo SP farmal100.com.br 68
11 FarmaFort Sorocaba SP farmafort.com.br 32
12 Farmanossa Fortaleza CEePI redefarmanossa.com.br 6 43
13 Farmavale Taubaté SP farmavaleonline.com.br 22
14 FarmaVip Piracicaba SP redefarmavip.com.br 36
15 Farmaxima Campinas SP redefarmaxima.com.br 44
16 Farmes Praia do Sua ES redefarmes.com.br 67
17 Hiper Farma Curitiba PR redehiperfarma.com.br 81
18 Multidrogas S. J. do Rio Preto SP e MS redemultiasagpm.br 93
19 NetFarma Descalvado SP redenetfarma.com.br 26
20 Nossa Rede Goiania GO drogariasnossarede.com.br 86
21 Rede 2000 Goiania GO rede2000.com.br 101
22 Rede Atual Rio de Janeiro RJ drogariaatual.com.br 72
23 Tché Farmacias Pelotas RS tchefarmacias.com.br 59
24 Total Ribeirdo Preto SP redetotaldrogarias.com.br 51
25 Unifarma Natal RN 250

Total 2.412

Fonte: Pesquisa do autor site da FEBRAFAR

A proxima secédo apresenta informacdes sobre a Rgafarma de Farmécias.
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4.6.2 A Associacdo Gaucha de Farmacias e Drogarieslependentes - AGAFI

Por tudo que obteve em termos de aceitacdo no dmeréendo seus idealizadores
convidados para chancelar iniciativas oficiais gpa@sdo do associativismo no Estado do
Rio Grande do Sul, a Associacdo Gaucha de Farmadasgarias Independentes — AGAFI é
considerada um caso extremamente bem sucedidalel@eecooperacdo de micro, pequenas
e meédias empresas. A criacdo da AGAFI — que seranast mercado com a marca Rede
Agafarma — foi uma acdo de iniciativa eminentemeptevada. Sua idealizacdo e
implementac&o nao tiveram apoio de 6rgdos govemmiamseconstituindo um contra-exemplo
ao paradigma vigente, segundo o qual a participdgé@overnos, aproximando as empresas,
favorece a formacgéo das redes. Balestrin (200%)ecoévidéncias de que ndo basta colocar
empresas juntas para que se estabeleca uma rdcaoperacao.

O ponto de partida para o surgimento da Agafarma fthamado Projeto ELO, uma
metodologia operacional para a implantacdo de ‘t@mntle compras, Vendas e Servi¢os” e
“Redes Independentes de Negdcios”, criada pelitutside Desenvolvimento Empresarial —
IDEM, com sede na cidade de S&o José do Rio R&tjo de S&o Paulo.

Embora contemplasse itens como treinamento e dapaeci gerencial, maior
facilidade de acesso a financiamentos e assegsoidica e contabil, a énfase do Projeto
ELO estava no poder de barganha para as negociaggegyrandes fornecedores. Disso
decorreriam, como resultados, maior competitividadeaiores lucros.

Gestada inicialmente para nascer como uma Cergr&@aipras, a Rede Agafarma
incorporou outras caracteristicas ao longo dostdslgue antecederam a sua conformacao
final, sempre acreditando no associativismo corastaatégia competitiva mais viavel para o
segmento.

Conforme registros existentes em sua Sede, codeslfzelo autor, a Rede Agafarma
de Farmacias comecou “com um grupo de empreendedwoiclos por melhorar a trajetéria de
seus negocios e a busca por uma alternativa efieanudanca, tendo por motivo a prépria
situacdo do mercado”.

O histérico da sociedade registra: “O ambiente aditipo do segmento varejista de
farmacias e drogarias ndo mais permite a gestadomiea empirica ou amadorista do
empreendimento. A farmacia, para continuar vivacisa, principalmente, ter baixo custo de

operacdo, ter mente aberta e agilidade para actrapas mudancas do mercado, ser



55

fortemente orientada para as necessidades doecketar alto poder de comunicagdo com o
publico consumidor.”

Os motivos e diagnosticos listados a época da @#wdastdo de acordo com o que se
encontrou na bibliografia comentada nas sec¢fese 4412, relativamente a realidade das
empresas de pequeno e médio portes, e que sermetde para adaptacdes estratégicas
capazes de propiciar melhores condi¢des de comde.

A fundacéo da Associacdo Gaucha de Farmacias eafbmegndependentes — AGAFI
deu-se, oficialmente, no dia 17 de outubro de 1886Porto Alegre (RS), com a aprovacao
do estatuto social. Foram 56 soOcios fundadores rdpreendimento que “privilegia os
principios do associativismo, baseado na uniddegyiacdo de seus participantes” e elegeu
como missdo “Promover a unidao de farméacias e damatraves da filosofia associativista,
visando o fortalecimento e desenvolvimento empiasar o bem estar social através de
sélidas parcerias.”

A AGAFI est4 registrada na Junta Comercial de PAtegre como uma sociedade
civil sem fins lucrativos e duracdo indeterminadanstituida por pessoas juridicas com
atividade comercial no ramo varejista de farmadragaria edrugstore Tem como missao
social assistir, orientar, coligar e instruir aspeesas que representa, proporcionando-lhes
condicdes ideais para o exercicio de suas atividaoimerciais e aprimoramento dos servi¢os
prestados aos seus consumidores.

Além da Assembléia Geral, a estrutura organizati@eatempla uma Diretoria
Executiva, um Conselho de Administracdo, um ComsElbcal e um Conselho de Etica.

A Diretoria Executiva é composta da seguinte forma:

» Diretor Presidente;

» Diretor Vice-Presidente;

» Diretor Secretario;

» 2° Diretor Secretario;

» Diretor Financeiro; e

» 2° Diretor Financeiro.

A duracdo dos mandatos é de dois anos, ndo podaveo mais de uma reconducéo
consecutiva ao cargo de Diretor Presidente. Ao iternde cada mandato a Diretoria
Executiva devera renovar metade dos seus membros.

A Rede possui, hoje, trés categorias de empretiasias:

1) as Sécias Fundadoras (empresas que assinatardefandacao da AGAFI);
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2) as Socias Efetivas (empresas associadas, haal@legela Assembléia Geral);

3) as Sécias Afiliadas.

Cabe as Socias Fundadoras aprovar a inclusdo @ resociadas na categoria de
Efetivas, além de votar e ser votadas nas eled®@sSAFIl. As empresas da categoria Socias
Efetivas adquirem os mesmos direitos das Fundad86& dias apds a sua admissdo na
sociedade. As Socias Afiliadas sdo empresas a@migidla Diretoria Executiva e regidas por
um Contrato de Licenca de Uso de Marca, similana tranquia.

Além do Estatuto Social, a participacdo na Redegéa pelo Regulamento Interno e
pelo Cédigo de Etica, documentos que normatizaralagbes associado-associagao.

Em julho de 2007, a composi¢ao do quadro de askucira a mostrada na Tabela 2.

Tabela 2 — AGAFI — Quadro social

Categoria | Quantidade
Sécias Fundadoras 31
Sdécias Efetivas 87
Sdcias Afiliadas 190
Total 308

Fonte: AGAFI - julho/2007

Registre-se que as fundadoras sédo definidas pelB®JCHNssim, quando uma loja
fundadora é transferida para um terceiro, ela pesda condi¢cdo, se houver troca do CNPJ.
Este fato explica, em parte, a reducdo observadaimero de fundadoras, que eram 56 no
inicio da Rede.

O ndcleo irradiador da cultura da organizacdo vé&ssociativismo empresarial um
meio eficaz de gestdo, para aqueles que desejamoglardinamica aos seus negdcios no
ambiente competitivo atual. Nas entrevistas reddigae em registros consultados, percebeu-
se a crenca de que o associativismo:

» desperta a necessidade de mudanca e oferece amga@ a sua implementacao;

» favorece a integracdo e a unido dos empresarios;

* viabiliza a formacao de aliancas estratégicas; e

* racionaliza o uso de recursos.

Com relacdo as aliancas estratégicas, os entmesstapontam como ganhos do
associativismo o aumento do interesse de parcerias:

» pelo significado do potencial de negdcios;

» pela seguranca das operacdes realizadas;
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» pela diminuicdo dos custos de distribuicao; e

* por oportunizar a inser¢cado de novos e exclusivodyios e servicos.

Os beneficios advindos do sistema, citados em deatos consultados e nas
entrevistas realizadas, abrangem diversas areasgieio:

* reducdo no custo de produtos e servicos;

* menor custo de estocagem;

» melhores condi¢cdes de pagamento nas compras;

* aumento do poder de barganha;

* rapidez nas entregas dos fornecedores;

» acesso facilitado a automacao comercial,

* reducdo dos custos administrativos;

» padronizacdo do material administrativo;

e patrocinio de materiais de consumo;

» acesso facilitado a grandes fornecedores;

* melhor adequag&o do mix de produtos;

» criacdo de marcas proprias;

* marketingcompartilhado;

» acesso a informagcdes mercadoldgicas;

» assessoria dmarketing

» programas de fidelizacao;

e campanhas promocionais;

* identificacdo de novos nichos de mercado;

» agregacao de valor ao negaocio;

* aumento da participa¢do no mercado;

 criacdo de barreiras a entrada de novos compesidore

 diferenciacao de servigos ao cliente;

* melhoramentos no leiaute da loja;

* capacitacdo empresarial;

» assessorias juridica, tributaria e contabil;

» disponibilidade de sistema de gerenciamento adegu@adamo de negocios;

* menores custos de desenvolvimento de sistemas;

* acesso a dados gerenciais a custos menores;
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» padronizacao das lojas;

* modernizacao e racionalizacao do espaco das lojas;
* merchandising

* comunicacgao abrangente;

O surgimento da marca Rede Agafarma no mercadoeacem 03 de abril de 1997,
quando ja havia 120 lojas vinculadas a Associa&doudanca quebrou paradigmas vigentes,
focando o leiaute das lojas, a modernizacdo gexlead treinamento dos colaboradores e tem
representacdo na mensagem transportada pela loggnmostrada na Figura 6. Na sua
composicao, a peca associa ale@nias cores), cuidado com a salde curativo), além de

vida e carinha(nos coracdes), contrastando as cruzes e serpsitgmlos tradicionais do
setor e normalmente associados a doencas. Esteolisimd tem o intuito de passar
graficamente a sua filosofia ao mercado. Do mesmadonosloganda Rede (Sinta-se bem,
sinta-se em ca$p materializa o conceito de ‘um proprietario endaaponto de venda’,
caracteristico do associativismo entre pequenadias empresas. Nas palavras de um
entrevistado: “Na cultura gadcha, sé o dono da pasda dizer para um convidado sentir-se

em casa’.

sinta-se bem, stnita-se ews casa

Figura 6 — Logomarca da Rede Agafarma

Ao ingressar na Rede, o lojista recebe orientagfies contemplam quatro areas:
Administrativa (funcionamento da loja, aquisicdo @eodutos, admissdo de pessoal,
integracdo de novos funcionarios, recursos humawissprias e manutencdes), Vendas
(atendimento a clientes merchandisiny Legislacado (obrigacbes trabalhistas, legislacéo
tributaria e legislacdo sanitaria)Marketing (manual de identidade visual e de leiaute da
loja).

N&o foram disponibilizados dados sobre o faturameas unidades vinculadas. Nao
obstante é possivel se ter idéia da composicaaiddrg de associados. Existe internamente

uma classificacdo de “potencial” das unidades, al garia de “D” (lojas menores) até “AA”
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(lojas de maior porte). Em maio de 2007, quanddeh2®7 unidades ligadas a marca, o perfil

das empresas participantes era o mostrado na Tabela

Tabela 3 — Potencial das lojas

Potencial | Lojas | % | % Acumulado
D 74 24,1 24,1
C 111 36,2 60,3
B 82 26,7 87,0
A 28 9,1 96,1
AA 12 3,9 100,0
Total 307 100,0

Fonte: AGAFI — maio de 2007

Pode-se observar uma predominancia das lojas derrperte, com as de potencial
“D”, “C” e "B” perfazendo 87,0% das associadas.

A Rede Agafarma possui unidades em 141 municippostyps, em todas as regides
do estado. Conforme dados da Rede, atende maisvdhdo de clientes por més, detendo
14,6% do mercado farmacéutico do estado do Rioderdn Sul.

Em junho de 2007, a Rede Agafarma era formada @®uBidades associadas, sendo
esta a populacao sobre a qual foi aplicada a pssqui

A proxima secdo se ocupa do modelo de analise ptopque € parte desta

dissertagao.

4.7 AVALIACAO DAS ALTERACOES NO DESEMPENHO DE EMPRIAS EM REDE:
O MODELO PROPOSTO

Conforme referido na introducdo, a avaliacdo dashgse empresariais obtidos por
empresas atuando em rede € uma area ainda ineiglentonhecimento. Poucos séo 0s
trabalhos existentes sobre o tema e eles prevésitizacdo de dados contabeis e financeiros
das empresas envolvidas. Um exemplo é o traballdcdbinski e Bittencourt (2003), citado
por Wegner e Dahmer (2004). Quando se fala de n@gpequenas empresas, informacdes
contébeis sao dificeis de obter, seja por alegadfdencialidade, seja por inexistentes, fato
que dificulta a utilizagdo dos modelos centradosrefitadores econémico-financeiros puros.

Uma contribuicdo para a area é dada por Wegnehm&a(2004), os quais propdem

um modelo que, além de dados contabeis e finarsceitiliza pesquisas de opiniao.
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A proposta dos autores contempla trés Oticas thstin

a) indicadores individuais de desempenho;

b) indicadores externos de desempenho coletivo; e

¢) indicadores internos de desempenho coletivo.

A partir dessas visdes, sao criados indicadoresod&ole para medir a performance
das empresas da rede.

Neste sentido, o modelo apresentado nesta secapa dinal da metodologia
construida, pretende ser util na analise de mudangadesempenho experimentadas por
empresas participantes de redes de cooperacafmi Bldicado no levantamento feito com os
associados da Rede Agafarma, no qual se identiGadassificou os fatores relevantes para o
setor do comércio varejista de medicamentos. Qdtae®s da analise estdo divulgados na
secéo 6.2.8.

Cooper e Schindler (2003) definem modelo como sead@presentacdo de um
sistema construido para estudar algum aspecto lgagjsema ou o sistema como um todo.

Conforme Leonard C. Hawes (1975, apud COOPER e SDHER, 2003),

Um modelo ndo é uma explicacdo; é apenas a estretou funcdo de um
segundo objeto ou processo. Um modelo é o resuttaduegar a estrutura
ou fungdo de um objeto ou processo e usar isso commodelo para um
segundo. Quando a substancia, seja fisica ou ¢oakeaio segundo objeto
ou processo for projetada no primeiro, foi congisuim modelo.

O modelo aqui definido, propde dois indicadores désempenho para a Rede,
calculados a partir dos levantamentos realizados.

Referiu-se na secdo 4.4 que a Matriz Importanciaed@enho é um modelo de
abordagem voltado para analise de performance abedstimento de estratégias para a
industria de manufatura. Alguns elementos do model8lack, tais como a classificacdo dos
trés niveis de importancia para os objetivos, amieicdo de zonas de acédo, a definicdo da
linha de limite minimo de desempenho e a compara&giiee desempenhos serviram de
referéncia e inspiracdo para a construcdo do maldeémalise proposto neste trabalho.

Considerando-se que a matriz original se aplicgadastria de manufatura e trabalha a
relacdo clientes x concorrentes, alguns ajustesettoiais foram necessarios, 0s quais sao

mostrados no Quadro 10.
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Dimensao Modelo de Slack Modelo proposto Justificativa
Objetivos Fatores
O trabalho utilizara
a) ganhadores de pedidos | a) Fatores Criticos de Sucessa@ estrutura da matrig
-g b) qualificadores b) Fatores de Nivel 2 para posicionar 0s
j= C) menos importantes c) Fatores de Nivel 3 fatores identificados
= relativamente a
S importancia a eles
£ atribuida pelos
participantes da
pesquisa.
o Relacdo com a concorréncia Relacéo interna O modelo busca
< ~
. Al captar a percepgao
S a) pior do que a concorrenchScala de 7 ponto~s, Pa qual 1 cap ap P&
o b representa situacdo “Muito | do efeito do
E ) 0 mesmo que a ior” d doi ingresso na rede
= concorréncia pior” do que antes do ingressping rec
0 na rede e 7 representa situagasobre o negécio, dqg
o) ¢) melhor do que a anp ; .
&) A Muito melhor” do que antes | ponto de vista dos
concorréncia : g
do ingresso na rede. lojistas.

Quadro 10 — Adaptacdes do Modelo de Slack
Fonte: O autor (2007)

Na metodologia usada, foi oferecida aos respondgantea lista de itens sendo-lhes
solicitado indicar, numa escala de 1 a 7, a peémepge possuiam do desempenho das suas
lojas ap0Os o ingresso na rede de cooperacao. ABsitasse de uma comparacao interna, do
tipo desempenho anterior x desempenho atual.

Além disso, os fatores assumirdo a dimensado “IrApoid” da matriz, constituindo,
juntamente com o eixo “Desempenho”, os parameueshglizaréo a analise.

A dinamica de construcdo do modelo é representadkigura 7 e a metodologia
utilizada para obtencdo dos dados, definicdo esifilzmcdo dos fatores € detalhada no
Capitulo 5.

O levantamento de fatores importantes para o negbai primeira etapa do modelo e
define a base sobre a qual sera aplicado o mémdodlise. Nao ha limite para o nimero de
fatores listados nesta fase.

Os fatores serdo hierarquizados em trés niveisrésaCriticos de Sucesso, Fatores de
Nivel 2 e Fatores de Nivel 3. Feito o ranqueamdoofatores, estes serao transpostos para a

matriz do modelo, possibilitando-se a sua anabseparativa.



Levantamento de fatores
importantes para o negoécio

Definicao da
da Escabh-r———————— >
Importancia
Classificacdo dos fatores de acordo com «
importancia atribuida
Ifqtores Fatores de Fatores de
Criticos de . .
Nivel 2 Nivel 3
Sucesso
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Figura 7 — Passos da metodologia proposta

Fonte: O autor
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A escolha de uma escala de 7 pontos para “Desempemierida no Quadro 10,

deveu-se a ela possibilitar uma melhor distribuidés percep¢des, comparativamente a

outras menores como a de 5 pontos, por exemplo.

O ponto mediano da escala (ordinal 4 na escala genis), equivale a linha de
“Nivel minimo de desempenho” da matriz de Slaclk. iepresenta a “Linha de indiferenca”
no modelo, significando que o lojista ndo percebeapou melhoria de desempenho naquele
fator. Servird de balizador da percep¢do dos erapossao compararem o desempenho das

suas unidades antes e ap0ds o ingresso na rede.
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Com o conjunto de dados assim obtidos, sera codatau Matriz de Efetividade de
Redes, posicionando-se os fatores levantados enfairéas do gréafico, correspondentes aos
trés niveis de fatores: Nivel 1 (Fatores Criticessdcesso), Nivel 2 e Nivel 3.

A definicdo do ponto de corte dos niveis, clasaifdo cada um dos fatores em uma
das faixas, sera feita pela divisdo do intervale cpntém as medianas em trés subintervalos
de mesma amplitude. A Figura 8 mostra, de formsirdtiva, oS elementos componentes do
modelo da Matriz de Efetividade de Redes.
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Indica o percentual da melhoria percebida no desempéo de um nivell
de fatores (ou de um fator em particular), na relagé com a maxima
percepcéo possivel.

3 IER = Indice de Efetividade da Rede
E (Pn X |EN n ) Indica o percentual da melhoria percebida no desempéo pelas

associadas. E o IEN ponderado pelo peso de cada nivel.

IER = -
3
Pn = Peso do Nivel
2. Pn
1 Coeficiente da importancia atribuido ao Nivel pelanodelo.

Figura 8 - Matriz de Efetividade de Redes
Fonte: O autor

No eixo vertical da matriz, ao lado esquerdo, estédcada a escala de 7 pontos, que

indica oDesempenho atual percebidem cada fator pelos respondentes da pesquisdof va
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da base (1,0) representa a percepcdo de desemigieiitoopior do que no periodo anterior
ao ingresso na rede. O valor superior (7,0) indinadesempenho atuislluito melhor.

Situada no ponto médio da matriz (valor 4,0)Liaha de indiferenca aponta
respostas de percepcédo de igualdade no desempeshdois momentos (antes e apds o
ingresso na rede).

No eixo vertical, ao lado direito, o desempenhocgieido é segmentado em duas
regides: Regido de desempenho inferigrintervalo [-3; 0), eRegido de desempenho
superior, intervalo (0; 3], representando, respectivameasepercepcdes para pior e para
melhor no desempenho.

O eixo horizontal é dividido em trés partes, destas ao posicionamento dos
conjuntos de fatores da esquerda para a direit@réem crescente de importancia, de acordo
com a sua classificacaédtores de Nivel 3 Fatores de Nivel 2e Fatores Criticos de
Sucessh

O Vetor de Percepcdo Maxima de Melhoria (VPMM)(com grandeza constante e
igual a 3) representa o valor atribuido ao desehpearaso o respondente entenda que o fator
apresenta performance muito melhor do que anteeiot@rao ingresso na rede.

O Vetor de Mudanca Percebida (VMP) cujo valor pode oscilar no intervalo [-3;
+3], indica a percep¢ao da mudanca ocorrida n@peaince do fator correspondente.

O Vetor de Melhoria Latente (VML), cuja amplitude pode oscilar no intervalo [O;
6], indica um campo disponivel para melhoria dégperance ou uma melhoria nédo percebida
pelo respondente.

Para cada conjunto de fatores, a area correspandestvalores dos VMP situados
acima da Linha de Indiferenca, € chamZdaa de Melhoria.

Do mesmo modo, para cada conjunto de fatores, aréie ocupada pela Zona de
Melhoria e as areas indicativas de percepcdo demgesnho inferior formam Zona de
Laténcia. O significado desta zona é a existéncia de pitidsitte latente de melhoria no fator
ou no conjunto de fatores.

indices de Efetividade do Fator (IEF)mede, percentualmente, quanto da melhoria
maxima possivel foi obtida naquele fator. Seu ddléufeito de modo idéntico ao do IEN,
cuja formula é apresentada na Figura 8.

O indice de Efetividade para o Nivel (IEN) é um indicador que mede,
percentualmente, quanto da regido de desempenleoigufarea da Zona de Melhoria) foi
ocupada por beneficios advindos da adesdo a redesada um dos 3 niveis de fatores

(Fatores Criticos, Fatores de Nivel 2 e FatoreNdel 3). O indice considera, também,
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involugbes no desempenho percebido em fatores opogrde fatores. E formado pelo
conjunto dos indices de Efetividade dos FatoreB)(fertencentes ao nivel.

Por fim, oindice de Efetividade da Rede (IER)calculado para o conjunto total de
fatores, € um indicador que mede, percentualmanpercepcdo dos beneficios globais (ou
perdas globais) obtidos na rede, comparada concapgagio maxima de melhoria possivel.

O Indice de Efetividade da Rede (IER) é obtido mwaddo-se ofEN, pelo Peso do
nivel (Pn). O peso de cada um dos niveis ndo € arbitrads,alraentado pelo modelo, a
partir da importancia atribuida ao fator. O detalbato dos passos para se encontrar 0 peso
dos fatores é mostrado na sec¢ao 6.2.8, quando eloneel4 aplicado.

O termo_efetividadesta comumente associado a capacidade de seosb&sultados
pretendidos (MARINHO e FACANHA, 2001). Na definicddo dicionario Houaiss,
efetividade € a qualidade do que atinge os seustivdg estratégicos, institucionais, de
formagao de imagem etc.

Conceitualmente, costuma-se distingui-lo de eficaftapacidade de realizar
objetivos) e de eficiénci@utilizacdo produtiva de recursos).

Para Batista Junior (2004), tanto a eficiéncia tuaneficacia sdo caminhos a serem
percorridos na busca da efetividade. A efetividdde manifestacdo externa a organizacéo
daquilo que foi gerado dentro dela, ou seja, &oltedo verdadeiro.

Desta forma, o uso do termo efetividade para nomeaatriz e os indices deve-se ao
fato de a sua construcao ter sido norteada pela t#eque deveria espelhar a contribuicéo
das acbes geradas internamente a rede, para a titmidpele externa das empresas
associadas.

No préoximo capitulo serd abordada a metodologipedquisa.
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Os capitulos 2 e 3 ocuparam-se dos objetivos eudst@ip de pesquisa deste estudo.
No capitulo 4 foram apresentados os elementos aquep@em as bases tedricas da
investigacdo e apresentado o modelo a ser utilibadtrabalho. No presente capitulo, sao
explicitados os passos metodologicos utilizados gare 0s objetivos propostos fossem
alcancados. Na secédo 5.1, é justificada a estaatiginvestigacédo e apresentado o desenho
de pesquisa; na secao 5.2 sdo descritos os praa@dismara coleta e analise dos dados.

5.1 DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE PESQUISA

Gil (2006) define método cientifico como um conpude procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento.dds caminhos para se atingir este
conhecimento é a pesquisa, a qual pode utilizdeg#ferentes estratégias.

Yin (2005) relaciona o experimento, o levantameatanalise de arquivos, a pesquisa
historica e o estudo de caso como cinco estratégigesquisa possiveis na area das ciéncias
sociais. Cada uma delas pode ser utilizada pasapt@positos: exploratorio, descritivo ou
explanatério. Para o autor, um estudo de caso éinweatigacdo empirica de um fenébmeno
contemporaneo no contexto em que ocorre, notadangeaindo os limites entre o fendmeno
e 0 contexto ndo estdo claramente definidos e quszsior tem pouco controle sobre os
acontecimentos.

Esteves (2004) lista uma ampla gama de métodosesiguiza passiveis de serem
utilizados na identificacdo de Fatores Criticos Qlecesso, tais como: estudos de caso
(SUMMER, 1999), entrevistas com grupos (KHANDEWALMELLER, 1992), entrevistas
estruturadas (ROCKART e VAN BULLEN, 1986), bem comdevantamento bibliografico
(ESTEVES e PASTOR, 2000).

As pesquisas podem ser tipificadas como quanttsitbwu qualitativas (MALHOTRA,
2001). A pesquisa guantitativa € apropriada pardimupinides, atitudes, preferéncias e
comportamentos. Utiliza-se de um grande numerocadesce analisa os dados com base em

técnicas estatisticas. A pesquisa qualitativa € ddimo ferramenta para investigar a
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importancia de uma ocorréncia. Este tipo de peagestabelece um processo que permite
identificar questdes-chave a partir de um pequanneno de casos e mdultiplas formas de
coleta de dados.

Laville e Dionne (1999) conceituam o estudo de @sno sendo uma "estratégia de
pesquisa com dados existentes através do qualquipador se concentra sobre um caso,
geralmente escolhido por seu carater considergoicoti a fim de investigd-lo com
profundidade”. Consideram, também, que muitas veresaso € escolhido como objeto de
estudo, por ser tipico de um conjunto mais ampoguhl se torna representante. Conforme
exposto anteriormente, a Rede Agafarma represemtBendmeno contemporaneo marcante
no contexto das redes de cooperagdo e, segundianaproduzida naite da Assembléia
Legislativa do R§ serviu de modelo ao programa Redes de Cooperagstiiyido pelo
Governo do Estado, através do Decreto 42.950, dke hiarco de 2004.

As caracteristicas do tema enfocado conduzem ouiasipr para a utilizagdo do
método de estudo de caso Unico, do tipo qualitativquantitativo, com componentes de
levantamentodurvey, cujo desenho de pesquisa esta representad@agranha da Figura 9.
Os aspectos qualitativos referem-se ao levantantastdatores que sédo determinantes para o
sucesso de empresas atuando no comércio varefistaedicamentos. A face quantitativa
(estudo estatistico) surge dos procedimentos aditiz nos testes das hipoteses que emergem
dos objetivos propostos, nos termos da metodolteganvolvida no préximo topico.

Relativamente a investigacdo proposta, ndo forasurgradas na literatura iniciativas
similares, quais sejam: trabalhos que integremrzaito de Fatores Criticos de Sucesso e
uma adaptacdo do modelo da Matriz de Slack, panaar as alteragdes de performance em
empresas participantes de arranjos associativas. fB® empresta ao estudo um caréater
exploratorio.

Na proxima secado € detalhado o método utilizadooheta, tratamento e anélise dos

dados, a qual teve como foco a populagéo constitind associados da Rede Agafarma.

® Reproducéo de matéria da coluna Panorama Econpjminal Correio do Povo, de 02/09/2005.
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Desenho de pesquisa

Pesquisa Bibliografica
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. 1 . !
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literatura
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Definicdo dos fatores a serem avaliados
.

Elaboracéo do formulario da pesquisa

|

Pré-teste do formulario

|

Pesquisa aberta a todas as unidades da rede, atray
de formulario acessado n@ite da Rede Agafarma

D~

1 |

Tabulacéo e analise

: 1

Relato dos resultados

Figura 9 — Desenho de pesquisa
Fonte: O autor
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5.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA, TRATAMENTO E ANALISEBDADOS

Neste capitulo séo relatados os procedimentogadihis na coleta, no tratamento e na
analise dos dados coletados.

Conforme referido no Capitulo 2, a unidade de aealio trabalho foi a Rede
Agafarma de Farmacias, sobre a qual definiram-sdim#es da coleta e de analise dos
dados” (YIN, 2005).

A parte operacional do estudo pode ser dividida te#s blocos. No primeiro,
abrangendo as fases 1 a 3 do Quadro 11, atravpesdgisa na literatura e de entrevistas
pessoais, identificaram-se fatores consideradosortianpes para o sucesso de unidades
empresariais que atuam no comeércio varejista déupse farmacéuticos. O segundo bloco
compreende as fases 4 a 6 e teve como foco estabalaa ordenacgao dos fatores por ordem
de importancia atribuida pelos lojistas da Redef#ga, bem como levantar dados da
percepcdo dos mesmos sobre o desempenho obtidelesadatores, apos o ingresso na rede.
O dltimo bloco, composto pelas fases 7 e 8, oclg@ode tratamento estatistico dos dados
obtidos e do relato dos resultados observados.

A descricdo e os fundamentos tedricos de cada waeethpas sdo detalhados nas

subsecdes que seguem.

5.2.1 Elaboracao do roteiro de entrevistas

Embora fizessem parte da acdo preparatéria paravestigacdo principal, as
entrevistas representaram elemento importante man@io de dados que permitiriam a
correta sequéncia do trabalho.

Dada a natureza da investigacéo inicial (faselw3 meta era obter informacdes sobre
a Rede e levantar os fatores considerados impestgnatra o sucesso de uma farméacia — os
guais alimentaram a pesquisa final (fase 6) —, wp por realizar entrevistas semi-

estruturadas em profundidade.
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Fase

Acdes

Instrumentos

Objetivo

Elaboracédo do Roteiro de Entrevista
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ﬁoteiro de entrevista (Apéndice
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p
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ara . ~
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fatores (Apéndice B)

Definir fatores a serem
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Elaboracado do formulério da pesquisa

Pesquisa bibliografica, definicdo dos estratogans
analisados

EFormulario de pesquisa (Apénd
C)

Definir formulario a ser
utilizado no estudo

Validagéo do formulario de pesquisa

Pré-teste

Aplicacéo da pesquisa em
entrevista pessoal

Obter verséo definitiva do
formulario de pesquisa

Aplicacdo da pesquisa

Abertura da pesquisa paraatpdaulacio

Aplicacéo da pesquisa pelo site
Rede (Apéndice C)

gnqueamento dos fatores e
avaliacdo da performance an
e apods a participagdo na redd
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Q| ® ©|® |0 © |

Analise dos dados coletados no projet

DTabulagélo, analise e ponderacao dos dados colg
durante a pesquisa

taddiogtab e Matriz de Importancisg
Desempenho adaptada

-Obter respostas para a queg
de pesquisa

tao

®

Relato dos resultados

Elaboracao do relatério dauress

Dissertacéo

Registrar, validar e divulgar
estudo

Quadro 11 — Roteiro para coleta e anal

ise dos dados
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Laville e Dionne (1999) conceituam este tipo dereangsta como uma série de
perguntas abertas, em uma ordem prevista, que pselecomplementadas pelo entrevistador
atraves de perguntas de esclarecimentos.

Para Cooper e Schindler (2003), uma entrevista opksé uma conversacao
bidirecional iniciada por um entrevistador paraeolihformacdes de um respondente. Ha
vantagens reais e limitacdes evidentes na entaepetsoal, sendo que o seu principal valor
esta na profundidade das informacdes e nos detglleepodem ser obtidos. Ainda segundo
eles, a utilizacdo de entrevistas para coleta desdaupera em muito as informacgdes obtidas
por telefone ou estudos auto-administrados viadapacaosurveyspor correspondéncia ou
pesquisa por computador. As diferencas nos papgigntrevistador e respondente sao
acentuadas, destacando-se que o0 entrevistador rraneimé mais recursos para melhorar a
qualidade das informacdes recebidas do que cora mtodo.

Para Bruyne (1977), ao colocar entrevistador eeeistado frente-a-frente, a
entrevista facilita a obtencdo da informacgédo neéregssevitando-se barreiras de comunicacéo
e mecanismos de defesa.

Lakatos (1993) afirma que a entrevista visa obtspaostas validas e informacdes
pertinentes (...). Quando o pesquisador consedabeadscer certa relacdo de confianga com o
entrevistado, pode obter informagfes que de oudreeira talvez ndo fossem possiveis.

A técnica de entrevistas pode revelar analisesop&ssais aprofundadas do que os
grupos de foco (MALHOTRA, 2001). Outro aspecto ¢desado pelo autor, diz respeito a
livre troca de informacdes resultante da técniim fjue pode néo ocorrer em grupos de foco,
em vista da pressao social para que os comporsmnteroldem ao grupo.

Para Cooper e Schindler (2003), usando um minimsutgstdes e questdes de
orientacéo, a entrevista em profundidade encomjespondentes a compartilhar o maximo
de informacdes possiveis em um ambiente sem cagstrantos.

Malhotra (2001) registra que as perguntas ndoteshdas ou abertas sdo Uteis na
pesquisa exploratdria, porque:

e permitem ao entrevistado expressar atitudes e dgsngerais que ajudardo o
investigador a interpretar suas respostas e pegestruturadas;

» tém uma influéncia tendenciosa sobre a resposttoménor do que as perguntas
estruturadas;

* permitem ao entrevistado expressar quaisquer pdetossta,;
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* podem constituir fonte valiosa de informacdes, vé@sados comentarios e
explicacbes do entrevistado.

A construcado do roteiro de entrevistas como insénim de apoio evidenciou a
necessidade de uma preparacdo prévia do entrewistadquem cabia ter uma visdo
consistente dos assuntos que poderiam ser abordadoentrevistas, para obter melhores
resultados no estudo exploratorio. Isto foi buscattlavés de pesquisa bibliogréafica, na qual
se levantou itens relevantes na administracdo dgompequenas e médias empresas,
pertences ou ndo ao ramo do comércio varejistaatbcamentos. Os itens levantados nesta
primeira etapa constituiram, juntamente com osloganas entrevistas da Etapa 2, a base de
dados que definiu os fatores componentes do quésittode pesquisa aplicado na Etapa 6.

Também com o intuito de tornar a entrevista magglytiva, optou-se por utilizar as
perspectivas d@alanced Scorecard (BSCapresentadas na secdo 4.5.2, como ancora no
encaminhamento dos assuntos. A escolha deveu-$atcaade oBSC ser uma ferramenta
consagrada, contemplando as grandes areas de pagéouestratégica das empresas. Essa
insercdo se deu nas questdes 5, 6, 7 e 8 do rgfgéndice A). Porém, ndo se pretendeu
incorporar a pesquisa a metodologia ou exigénamsnddelo, o qual tem por finalidade
gerenciar a estratégia de empresas ao longo dotemp

Como resultado do enfoque pretendido, construio-sateiro de entrevista mostrado
no Apéndice A, no qual cuidou-se para contemplar:

1) perguntas introdutdrias, com o intuito de sitoaentrevistado na organizacdo e

favorecer o andamento da entrevista (quesitos)l e 2

2) perguntas genéricas sobre a conducdo de umadende comércio varejista de
produtos farmacéuticos (quesitos 3 e 4);

3) perguntas especificas sobre as dimensdes gagetaprendizado e crescimento’,
‘clientes’, ‘financeira’ e ‘processos internos’,ilizadas como estimuladores da
memoria dos entrevistados (quesitos 5 a 8);

4) uma pergunta que oportunizasse ao entrevistagor esuas opinides sobre a
influéncia do associativismo na gestdo do negdapiegito 9);

5) uma pergunta genérica para permitir a retomagla pntrevistado de topicos
julgados oportunos ou a introducao de novos todigossito 10).

O levantamento bibliografico preliminar de fatoresas entrevistas realizadas sao

abordados na proxima secao.



73

5.2.2 Levantamento dos fatores relevantes para ogucio farmacias

Conforme referido na revisdo bibliografica, Fato@dticos de Sucesso sdo 0s
aspectos relacionados a um negdécio que determinagu Gucesso ou insucesso. Assim, 0
roteiro de entrevista teve como parte importantesda preparacdo o levantamento na
bibliografia de aspectos gerenciais, ambientai®adoldgicos relacionados com a atividade
empresarial, com foco em micro, pequenas e medigsesas, porte das empresas presentes
no quadro de associados da Rede Agafarma.

Registre-se que indicadores quantitativos tais ceolome de vendas, faturamento,
lucratividade do empreendimento, entre outros, nior@nsiderados como decorrente da
obtencéo de sucesso no gerenciamento dos fateresies ao ramo, sendo efeito e ndo causa
de sucesso.

A referéncia inicial do levantamento foi uma puétido da série “Comece Certo”,
lancada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micieguenas Empresas — SEBRAE. Trata-se
do numero 34, escrito por Matos e Melchor (2004paininado “Farmacia”. A publicacéo
aborda aspectos do que € “preciso saber e pradcarmelhorar as chances de sucesso” de
empreendedores que estado iniciando no negécio.

Os itens levantados nessa publicacdo foram: l@ggz da loja (p. 6); processo de
venda (p. 6); relacionamento com fornecedores){pedratégia para satisfazer e surpreender
clientes (p. 6); equipe de funcionarios (p. 6)nfato de gestéo (p. 6); preco de venda (p. 7);
volume de vendas (p. 7); mix de produtos (p. 7)jtipa de compras (p. 8); politica de
estoques (p. 8); acesso a fornecedores (p. 8);igimelde pagamento (p. 8); diferenciais
oferecidos aos clientes (p. 8); atracdo de cliefgie8); estacionamento para clientes (p. 8);
conhecimento técnico do empresario (p. 8); conheximtécnico dos funcionarios (p. 8);
politica de precos (p. 8); disponibilidade finanadp. 8); capacidade de investimento (p. 10);
disponibilidade de capital de giro (p. 10); recolanto de impostos e contribui¢cdes (p. 11);
conhecimentos e dominio dos custos e despesal)(mapacidade de atrair clientes (p. 13) e
capacidade de manter clientes (p. 13); habilidadta pegociar com os fornecedores (p. 13);
gerenciamento de custos fixos e variaveis (p. ¥Bperacdo do ponto de equilibrio;
estratégias para atrair clientes (p. 18); capaeidadoferecer comodidade aos clientes (p. 19);
bom atendimento (p. 19); interesse em satisfazasliestes (p. 19); diferenciacao (p. 19);
confianca e credibilidade (p. 19); higiene da Igal9); exposicdo adequada dos produtos

(p. 19); politica de crédito e condi¢des de pagam@n 19); existéncia de servi¢os adicionais
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(p- 19); valorizacdo do cliente (p. 19); capacidddenovacéo (p. 19); variedade de produtos
(p. 19); conhecimento do mercado (p. 19).

Uma segunda publicacdo do SEBRAE que trata do tssufiO que vocé precisa
saber sobre farmacias”, de Luiz e Braga (2006)aNiram encontradas referéncias aos
seguintes fatores potencialmente importantes paacesso do negocio: conhecer o cliente
(p- 5); mix de produtos (p. 5); atendimento (p.l&3alizacédo da loja (p. 6); ambiente da loja
(p. 6); equipe de atendimento (p. 6); variedadepamiutos (p. 6); especialidade (p. 6);
servicos oferecidos (p. 6); politica de precosjptelemarketingp. 7); linha de produtos de
higiene, beleza, saude, bem estar etc (p. 8); @fwsadequada dos produtos (p. 10);
sinalizacao e programacéo visual (p. 12); espa@irdélacao dos clientes (p. 13); iluminacéo
e limpeza da loja (p. 23).

Além da consulta a duas publicacdes voltadas exalmente ao negocio farmacia, se
investigou em outras obras fatores indicados calevantes ou causadores de insucesso para
empresas de porte médio e pequeno, independenterdensegmento de mercado a que
pertencem.

Cordeiro, Carvalho e Pereira (1968) consideranvaglies como impulsionadores ou
causadores de problemas na administragao gerpledagnas empresas: desconhecimento da
marca pelo mercado (p. 20) (um fator que pode raetaicesso de um negdcio); inovacao e
diversificagao de produtos (p. 21); problemas cgmipamentos, instalacées e suprimento de
matérias-primas (p. 21 e 22); falta de organiza;éeficiéncia de metodos administrativos (p.
22); falta de treinamento dos funcionarios (p.75le 76);

Morris (1991), cita com fatores relevantes parauoesso de empresas pequenas:
conhecer o préprio produto (p. 20); conseguir atingmercado (p. 21 e 22); capacidade de
prever as vendas (p. 24 e 40); preco adequadoadiutor (p. 50); encontrar canais de vendas
adequados (p. 53-59); divulgacdo adequada do mrq@ut6l); divulgacdo da empresa (p.
66); gestdo financeira adequada (p. 71); capacidizdgestdo (p. 159); gestdo contabil
adequada (p. 170); gestéao tributaria adequad& ), destdo de pessoal (p. 177).

Um relatério do SEBRAE-DF (2004) lista treze caudas dificuldades e razes para
fechamento de empresas no Brasil: falta de cagbétajiro; problemas financeiros; localizacédo
inadequada, falta de conhecimentos gerenciaisa fadt clientes; inadimpléncia; recessao
econdmica no pais; instalagfes inadequadas; fltadd-de-obra qualificada; falta de crédito
bancario; problemas com a fiscalizagéo; cargataitelevada.

Longenecker, Moore e Petty (1997) citam como fatamgortantes na administracao

de pequenas empresas: qualidade do gerenciamend@)(pqualidade do servico (p. 66);
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definicdo da localizagdo do negdcio (p. 217); adega das instalagbes (p. 225); leiaute (p.
227, 228 e 231); atratividade da loja (p. 228);ppganda (p. 370 e 371); divulgacédo dos
produtos e da marca (p. 371); atitudes e habilidadevendedores (p. 447); administracéo de
estoques (p. 494 e 502).

Na seqUéncia do trabalho foram realizadas as éstasvprogramadas, as quais
seguiram o roteiro do Apéndice A e visaram complaarea coleta de fatores do ponto de
vista dos gestores da Rede e proprietarios de. IN@gotal, foram gravadas e transcritas 9h
30min e 08s de entrevistas, cujas informacdes ggs&m mostradas na Tabela 4. Todos os
entrevistados da Sede eram participantes da Daetoa excecdo de um, também donos de
loja.

Tabela 4 — Informacdes sobre as entrevistas relakza

# Data Local Duracgao Tempo de loja

1 23/04/2007 Sede da Rede 21min 32s 27 anos
2 23/04/2007 Sede da Rede 32min 49s 18 anos
3 24/04/2007 Sede da Rede 59min 53s 10 anos
4 24/04/2007 Sede da Rede 52min 14s -

5 25/04/2007 Sede da Rede 55min O1s 10 anos
6 25/04/2007 Sede da Rede 55min 08s 16 anos
7 08/05/2007 Loja 25min 33s 38 anos

8 09/05/2007 Loja 53min 20s 10 anos

9 11/05/2007 Loja 1h 30min 25s 11 anos
10 11/05/2007 Loja 29min 02s 15 anos
11 15/05/2007 Loja 59min 35s 16 anos
12 22/05/2007 Sede da Rede 35min 36s 14 anos

Total 9h 30min 08s

Fonte: Pesquisa

A patrticipacdo dos membros da Diretoria no grupekeevistados, foi considerada
importante, porque, além de seis deles possuirerperiéncia de loja, todos tem uma visédo
macro do negdcio, obtida pela vivéncia na admenigin da Rede. O grupo de cinco lojistas
foi indicado pela Administracdo da Rede, seguindatério de conveniéncia, mas atendido o
critério de experiéncia no ramo: o tempo de merecadia do minimo de 10 anos até 38 anos.
Segundo Malhotra (2001), esta é uma técnica de teagesn valida para pesquisas
exploratorias, com foi o caso do levantamento dtwés deste estudo.
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Atendeu-se, assim, o requisito de Yin (2205), s@multiplicidade das fontes de
evidéncias para estudos de caso.

As entrevistas, além de fonte de informacgdes solimstorico da rede e as vantagens
do associativismo referidas na secdo 4.6.2, peestae ao levantamento de informacdes
sobre fatores relevantes para o negécio. Obsewomsa confluéncia para os itens levantados
na literatura. Este fato pode ter sido motivada pelnsulta as duas publicagdes do SEBRAE,
direcionadas a empreendedores que desejam abrilojanme ramo.

Esta etapa nao visava medir a importancia dosest@apenas relacionar todos os
julgados de alguma relevéancia para, posteriormanrthii-los nasurvey quando entao seriam
ranqueados. A reproducédo dos trechos das entig\sstia redundante com o levantamento
bibliografico. Ndo obstante, nas entrevistas fogregados dois novos fatores ainda nao
relacionados:

* aadministracdo do cadastro de clientes voltadayeardas; e
» apossibilidade de acesso a novas tecnologias.

Com relacdo a utilizacdo das informacfes cadastr@groduzimos uma das
manifestacdes coletadas: “E de suma importanctaamado pos-venda, &@RM (Customer
Relationship Managementpmo chamam hoje em dia. A rede disponibilizagsaou no total
a ferramenta d€RM as vezes até com desconhecimento do associadpepfalta tempo
pra ele pesquisar essa ferramenta. Ela possifigao lojista agende o medicamento que foi
comprado na loja, que agende o endereco, que exatamente iSso que eu estou chamando
relacionamento com o cliente, através de ferrarsetgatro do programa de frente de caixa.”

Um exemplo de citacdo de acesso a novas tecnolfmia$Acesso a informacdes
gerenciais, acesso a novas tecnologias. Temos partdmento que sO cuida de tecnologia,
desenvolvendo programas ou fazendo em conjuntoeropresas para entregar para as lojas
tecnologias novas.”

O item setor de perfumaria, com uma citagcao enadatna literatura, foi referido em
mais de uma oportunidade nas entrevistas, das mEduzimos um exemplo: “O segredo é
ter uma equipe boa de vendas, atender bem o ¢lientema circulacdo boa de pessoas, ter
diversificagcado dentro da loja e ter uma perfumatigperfumaria, hoje, representa de 30 a
40% da venda do balcao”.

O mesmo valeu para a questdo de existéncia deeriglega: “Eu tenho aqui um
trabalho de tele-entrega bem consideravel. A mugmala hoje € mais entrega em domicilio
do que na loja”.

A agrupamento dos itens levantados € abordadaua.seg
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5.2.3 Consolidacéo dos fatores

Uma vez concluido o levantamento de itens, foiizadh a triangulacdo. Feito o
agrupamento por similaridade (ver Apéndice B), ltesuum conjunto de 17 fatores. Cada um
deles foi identificado por um nonfgue expressa o seu significado, utilizando-seesgdes
correntes no publico-alvo da pesquisa) e asso@adna definicdoa qual estava disponivel
para os respondentes do questionario. Neste farticegistre-se que as entrevistas foram
muito Uteis para a compreenséo do jargao do setor.

Ao final do trabalho, chegou-se aos 17 principatsrkes identificados para o setor de
comércio varejista de produtos farmacéuticos, §odistado abaixo, em ordem alfabética:

1) Acesso a crédito Possibilidade de tomar recursos no mercado qagigal de giro

ou investimento, caso haja necessidade.

2) Acesso a fornecedores Facilidade com que o empresario dono de farmacia
consegue adquirir os produtos e servicos necesgzaia a loja.

3) Acesso a midia (jornais, radios, propaganda, TV) : Possibilidade de divulgar
a loja ou ofertas de produtos em jornais, revigtadips, televisdes ou, ainda, ter
acesso a outras formas propaganda que auxilianivalyatdo do negdcio e na
fixacdo da marca.

4) Administracdo adequada de estoquesPossibilidade de gestdo adequada dos
estoques, minimizando perdas por vencimento do uppocha prateleira ou
armazenamento de produtos sem demanda por tem Esiceim

5) Administracdo do cadastro de clientesCapacidade de gerenciar o cadastro de
clientes, tornando-o ferramenta util no desenvadvita do negocio.

6) Ambiente fisico e organizacdo da loja (leiaute e @anho). Existéncia de
condicbes para dispor os produtos de forma a faeora venda, bem como
oferecer espacos adequados de circulagéao pareeotes!

7) Capacidade de fidelizar os clientes : Disponibilidade de ferramentas, nao
ligadas ao preco dos produtos, que possibiliteidediZacéo dos clientes, seja pela
prestacdo de atendimento com qualidade, seja pglagacdo de servigos
complementares ou diferenciados que signifiquentaggms ou beneficios para os

clientes, auxiliando na sua fidelizacéo.
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8) Capacitacdo dos funcionariosExisténcia de equipe de colaboradores com bom
conhecimento técnico dos produtos e servicos coaligexios pela loja e bem
treinados em técnicas de venda.

9) Capacitacao gerencial Existéncia de recursos humanos bem treinadoseaade
gestdo do negocio, seja o proprietario da lojaansepessoas contratadas no
mercado.

10) Gestao tributaria adequada Capacidade de gerenciar os tributos incidentes
sobre a atividade, evitando o desembolso de vator@pensaveis ou dedutiveis.
11) Localizacdo da loja Posicdo geogréfica da loja, considerando densidad
populacional do bairro, potencial do mercado logalransito de pessoas nas

imediacoes.

12) Mix de produtos: Capacidade de oferecer uma grande variedadeodatps.

13) Politica de precos competitivaPossibilidade de oferecer pregcos competitivos, a
partir de condi¢cdes obtidas na compra das meragjoseja no prazo de
pagamento ao fornecedor, no custo das mercadouiasno bonus obtidos na
aquisicao das mercadorias.

14) Possibilidade de acesso a novas tecnologi&xisténcia de canais de acesso a
novas maquinas, equipamentos e sistemas de infoemage auxiliem a gestao
do negadcio.

15) Secao de perfumaria variada Possibilidade de oferecer linha completa de
produtos de perfumaria (xampus, cremes, perfumespdbrantes e demais
produtos da linha).

16) Servico de tele-entregaExisténcia do servigco de entrega a domicilio.

17) Visibilidade da loja: Existéncia de elementos de fachada que marquesenga e
atraiam pessoas para a loja.1 Acesso a credito.

O Apéndice C contém os fatores com suas respectieéinicbes, bem como o

grupamento de onde se coletou a indicacgéo.

Essa relacdo compbs o questionario de pesquisaetidbnaos associados na fase

quantitativa da pesquisa (fase 6), assunto dampedgecao.
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5.2.4 Elaboracao do questionario de pesquisa

Laville e Dionne (1999), definem pesquisa de omiridmo sendo uma estratégia de
pesquisa que visa conhecer as opinides, as intened&té 0s comportamentos de uma
populacdo frequentemente muito grande. Com estetiatj utiliza-se um conjunto de
questbes que sdo propostas a uma amostra de urakagémp tendo os interrogados que
escolher dentre respostas previamente determin#dasnformacdes obtidas podem ser
tratadas com o auxilio de instrumentos estatisticos

Cooper e Schindler (2003) referem trés formas jpas de abordagens de
comunicacdo, para a coleta de dados em pesquisaseaade Administracdo: entrevista
pessoal, entrevista telefonicasarveysauto-administradas. Uma comparagao entre as trés
alternativas é oferecida pelos autores e reprodumdQuadro 12.

Malhotra (2001) referenda as alternativas, listagaatro formas para a apresentacao
dos questionarios: entrevistas telefénicas, erdt&vi pessoais, entrevistas pelo correio e
entrevistas eletronicas. As perguntas podem séasfeierbalmente, por escrito ou via
computador, sendo o retorno obtido por qualquer dasarés formas de comunicacao.

Cooper e Schindler (2003) reforcam a validade ddod® ao registrar que o
guestionamento é mais eficiente e econémico doagoieservacdo. Algumas perguntas bem
escolhidas podem gerar informacgfes que exigirianomtampo e esforco caso se buscasse
obté-las através da observacao. Observam, poréng pdncipal ponto fraco da técnica que
a qualidade e a quantidade de informacbes obtidpendlem muito da capacidade e da
disposicéo dos respondentes em cooperar. As estas\weletronicas mais usuais sao as feitas
através de-mail ou pela Internet. Na modalidade pela Internegrdgevistados tanto podem
ser recrutados como convidados a participar quacdesam &eb siteonde asurveyesta
hospedada (MALHOTRA, 2001).

Considerando-se os recursos de informatica dispina Rede, optou-se por realizar

a fase 64qurveyauto-administrada) através de pesquisa pela kttern
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Entrevista pessoal Entrevista telefénica Surveyauo-administradas
Descrigédo As pessoas selecionadas para fazer pares pessoas selecionadas para fazer part®s questionarios séo:

de uma amostra s@o entrevistadas de uma amostra sao entrevistadas por (a) enviados por correio, por fax ou por

pessoalmente por um entrevistador telefone por um entrevistador treinado. courier para serem auto-administrados

treinado. com mecanismo de retorno geralmente
incluso;
(b) enviados por computador via intranet,
Internet e servicos on-line — o
computador armazena/envia instrumentos
completos automaticamente;
(c) pessoas interceptadas/estudadas via
papel ou instrumento computadorizado
em um local central — sem assisténcia do
entrevistador

Vantagens » Boa cooperacdo dos respondentes. ¢ Custo mais baixo do que a entrevista « Permite contato com respondentes

« Entrevistador pode responder perguntagoessoal. inacessiveis de outra forma (p. ex:
sobre a pesquisa, usar questdes de ¢ Cobertura geografica ampliada, sem  presidentes de empresas).
acompanhamento e reunir informagdes aumentos significativos dos custos. ¢ Podem ser usados incentivos para
através da observacao. « Usa menos entrevistadores, porém maisaumentar o indice de respostas.

» Auxilios visuais especiais e capacitados. « Normalmente, a opcdo de menor custo .
mecanismos de pontuagéo podem ser « Reduz a influéncia do entrevistador. + Maior cobertura geogréafica, sem
usados. » Tempo de finalizag&o mais rapido. aumento nos custos (a).

+ Podem-se alcancar respondentes  « Melhor aceso a respondentes dificeis ¢ Exige poucos funcionarios (a).
analfabetos ou semi-analfabetos. de encontrar através de visitas repetidas.Percebida como mais anonima (a).

* O entrevistador pode pré-filtrar o » EPAC - entrevista telefénica assistidas O respondente tem tempo de pensar,
respondente para assegurar-se que ele §&r computador: as respostas podem seisobre a pergunta (a).
encaixa no perfil da populacéo. digitadas em um arquivo de computader Podem ser usados instrumentos mais

« EPAC — entrevista pessoal assistida porpara reduzir erros e custos. complexos (b).
computador: as respostas podem ser  Acesso rapido as pessoas que sabem

digitadas em um microcomputador lidar com computador.

portétil para reduzir erros e custos. .



8

Entrevista pessoal Entrevista telefénica Surveyauo-administradas

Vantagens (cont.)

« Coleta de dados rapida (b, c).

« Os respondentes que ndo podem sel
alcancados por telefone (voz), podem
tornar-se acessiveis (b, c).

* A estrutura da amostragem lista loca

viaveis, e ndo respondentes potencia
(b, c).
» Podem ser usados auxilios visuais (h
C).
Desvantagens » Altos custos. « Indice de respostas é mais baixo do que Baixo indice de respostas em alguns
* Necessidade de entrevistadores na entrevista pessoal. modos.
altamente treinados. e Custos mais altos se for entrevistar ¢ N&o é possivel a intervencao do
« Periodos maiores gastos na coleta de amostra geograficamente dispersa. entrevistador para comprovagao ou
dados de campo. « Duracao da entrevista deve ser explicacédo (a).
« Pode ter ampla disperséo geogréfica. limitada. * N&o pode ser longo ou complexo (a)
» Trabalho de acompanhamento » Muitos nameros de telefones néo estde S&o necessarias listas de
intensivo. na lista ou ndo funcionam, tornando as enderegamento acuradas (a).
« Nem todos os respondentes estio listas telefénicas ndo-confiaveis. * Normalmente os respondentes que
disponiveis ou acessiveis. * Alguns grupos visados néo estédo devolvem as surveys representam 0s
« Alguns respondentes ndo admitem falardisponiveis por telefone. extremos da populagdo — respostas
com estranhos em suas casas. » As respostas podem ser menos distorcidas (a).
« Alguns bairros s&o dificeis de visitar. ~ completas. * Ansiedade entre alguns respondente
« As perguntas podem ser alteradas ou ® N&o podem ser usadas ilustragdes. (b).
respondente pode ser influenciado pelo * Instrucdes ngoftwarepara prosseguir
entrevistador. através do instrumento (b).

» Seguranca computadorizada (b).
* Necessidade de ambiente com poucs
distracdo para responder ao question

(c).

Quadro 12 — Comparacao das abordagens de comumicaca
Fonte: Cooper e Schindler (2003, p. 261)

1

7]

3]
Ario
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O questionario foi estruturado, respeitando-serogipios doTotal Design Method
(TDM), propostos por Don Dillman e reproduzidos gaoper e Schindler (2003, p. 262):

 redigirsurveysgue sejam faceis de ler;

» apresentar instrugdes claras para resposta;

» personalizar todas as comunica¢cdes com o respadent

» fornecer informacfes sobre a pesquisa em uma darteobertura ou em uma
notificacdo antecipada;

» estabelecer contatos de acompanhamento, por capardelefone, para encorajar
a resposta.

O instrumento foi construido com a utilizacdo dgpertext Markup Language
(HTML) e recursos de programacéo dawva script sendo composto por trés “Etapas”. O
Apéndice D mostra um exemplar completo do questiona

O instrumento de levantamento de dados precisavaroplar trés momentos:

1) coleta de informacdes sobre a loja, conforme exgbiano proximo paragrafo;

2) ranqueamento dos 17 fatores levantados nas fas8® estudo; e

3) levantamento das percepcdes sobre o desempeniojadaos 17 fatores, apos o

ingresso na Rede.

Na Etapa 1 de 3 do questionario de pesquisa, atdeé&rés perguntas de escolha
simples, definiu-se as estratificacdes da amogasso necessério para contemplar o item (c)
dos Objetivos Especificos. Assim, obtiveram-se dguhra classificar os associados em trés
grupos:

* G1-tempo de Rede (mais de dois anos ou menosgiardis);
* G2 - distancia da Sede (mais de 30 km ou meno6 @m}y e
* G3 — experiéncia no ramo, anterior ao ingressoeteR

Na Etapa 2 de 3, foram apresentados os 17 fatorestigados, acompanhados de um
texto explicativo. Utilizou-se a técnica de Escalmento por Ordem de Posto (MALHOTRA,
2001) — também chamada de Escala de Ranqueameéd@RER e SCHINDLER, 2003) —,
na qual sdo apresentados simultaneamente varieésosbfos entrevistados, que devem
ordena-los ou atribuir-lhes postos de acordo contuiério estabelecido.

A apresentacao prévia teve como objetivo familaria respondente com o foco da
pesquisa, evitando-se o ingresso na tabela destaspda etapa sem nenhum conhecimento
sobre o contexto do estudo. Na sequéncia, os résptas foram convidados a atribuir grau

de importancia a cada um dos fatores, de tal fagoea o fator julgado mais importante
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deveria receber o grau 1; o segundo em importé®im marcado com grau 2 e assim
sucessivamente, até o entendido como menos impgreoqual corresponderia o grau 17.

Os dezessete campos da coluna “Grau de Importafeiam programados para
refutar a concluséo da pesquisa e o0 envio do Quésio se:

* houvesse repeticdo no grau atribuido a dois ou fa@ges (cada ordinal de 1 a 17

poderia ser atribuido a apenas um dos fatoresreyaeticao);

» existissem campos nao preenchidos.

Desta forma, estabeleceu-se um controle sobre ladada das respostas recebidas,
relativamente ao correto preenchimento do quesimna

Nesta etapa, colocou-se também um auxilio aos mdsptes, com o intuito de evitar a
necessidade de retornar ao texto inicial do modtdsp sentissem necessidade de rever a

definicdo do fator ao qual estavam atribuindo gtaumportancia. A ajuda foi na forma de

um texto acessivel ao descansar a ponteiraalessesobre os iconﬂ, localizados ao lado
do nome de cada fator.

Laville e Dionne (1999) pontuam como uma forma padsle levantamento de dados
a proposicdo de enunciados, acompanhados de urakla,eqoe permita ao respondente
precisar seu grau de concordancia com o enunciado.

Cooper e Schindler (2003) apontam as escalas ntasécom ancoras verbais nos
extremos como apropriadas para a obtencédo tanted&las absolutas de importancia, como
medidas relativas (ranqueamento) de itens avaliados

Na terceira etapa do questionario de pesquisadEBate 3), foi utilizada uma escala
numérica de 1 a 7, na qual os proprietérios dedeias deveriam situar a percep¢ao sobre 0
efeito da participacdo na Rede no desempenho @a&slgjas, para cada um dos dezessete
fatores pesquisados, observando o seguinte critérescolha da posicdo 1 indicava uma
posi¢do atual “Muito pior” comparativamente a aioteao ingresso na Rede; a opcao pelo
ordinal 7 indicava uma posi¢ao atual “Muito melhdd percebida anteriormente ao ingresso
na Rede. O ponto central da escala, representddanpmero 4, apontava uma posicao de
indiferenca ou igualdade na percepcédo do desempeodhaois momentos (antes e apds o
ingresso na Rede).

Como na Etapa 2, o questionario foi programadoanetipa para permitir acesso
apenas aos respondentes que haviam marcado aingigadiva de existéncia de historico no
ramo de farmécias anteriormente ao ingresso na (gedsito 3 da Etapa 1), uma vez que, em

caso contrario, ndo havia elemento de comparacéo.
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Ao final do questionario o formulario HTML oferecien botdo envio, que era aceito
pelo servidor da Rede Agafarma, desde que n&o hsevéalhas no preenchimento,
representadas por campos em branco, graus de @npiartrepetidos ou itens de escolha
simples sem resposta. Quando aceitos pelo servm®rguestionarios eram enviados
diretamente para o endereco eletronico do pesadrisad

Antes da sua aplicacao final, o questionario fbinsetido a um pré-teste, cujo relato é

apresentado na se¢ao seguinte.

5.2.5 Validacéo do questionario de pesquisa

Visando identificar e eliminar problemas potencié@dALHOTRA, 2001), uma
primeira versao do questionario de pesquisa (Apéndi) foi submetida a pré-teste, que
consistiu na sua aplicacdo pelo pesquisador, pessoi®, em cinco lojas da Rede,
localizadas em Porto Alegre. Com isso, se pode roéseas reacbes e atitudes dos
entrevistados. As observagdes levaram a mudanguaseito 1, relativo ao tempo de Rede
(de 3 para 2 anos), uma vez que alguns respondemsderam ser 2 anos tempo suficiente
para o associado obter todos os beneficios advilasiesdo a Rede.

1. Sou associado da Rede Agafarma:
O H& menos de 2 {)Banos
O H& mais de 2 { Banos

Do mesmo modo, foram alteradas as ordens das taspass quesitos 1 e 2 da
primeira etapa (tempo de rede e distancia da Sadextendo-se as expressdes “menos” e
“mais” por favorecer o entendimento da questaospeiepondentes.

1. Sou associado da Rede Agafarma:
O H& menos (maisde 2 anos
O H& mais (menoxde 2 anos
2. Minha loja esté localizada
O Ha menos raisde 30 quildmetros de Porto Alegre
O Ha mais (menopde 30 quildmetros de Porto Alegre

Também no pré-teste optou-se por oferecer a afiegsenprévia dos 17 fatores e suas

definicbes, antes de solicitar aos respondentesaahigrarquizacdo no questionario. Isso
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ocorreu pela percepcdo de que um contato anteyimaras fatores serviria como preparagao
para o preenchimento da tabela de ranqueamentzined a chance de que a hierarquizacéo
fosse iniciada sem conhecimento panoramico dosefatmnvolvidos.

Foi ainda nessa fase que se decidiu colocar umatidd do tamanho da pesquisa no
cabecalho de cada etapa (Etapa n de N), para efea®s respondentes uma nocgéo da
extensdo da tarefa que se estava solicitando acel@®rme exemplo abaixo.

Etapa 1 de 3
Informacoes Gerais
Durante o pré-teste observou-se a ocorréncia dgigép das sugestdes de mudancgas,
a partir da terceira aplicacdo. Os dados coletamopré-teste ndo foram computados no
trabalho final, sendo permitido aos cinco respoteteparticipar daurvey

Concluido o teste piloto, o questionario foi coesidio pronto para ser utilizado na
coleta de dados de campo.

5.2.6 Aplicacéo da pesquisa

A Rede Agafarma possuia 308 lojas associadas madpeda pesquisa (27 de junho a
09 de julho de 2007). Deste total, 32 unidades dilgars. Como a pesquisa se destinava a
coletar a opinido dos empresarios, para fins dgissta a populacdo do estudo foi fixada em
276 associados.

As unidades estdo localizadas em 141 municipiofidoGrande do Sul, cobrindo
todas as regides do estado. Em vista dessa dispers@nsiderando o objetivo de coletar a
opinido da maior quantidade possivel de associado® forma de se obter uma amostra
representativa da populacdo, elegeu-ssuivey auto-administrada pela Internet como o
meétodo mais adequado para atingir o publico-alenfarme justificado na secéo 5.2.4.

A pesquisa foi inserida no portal da Agafarma ngertret, através do qual a
Administracdo se comunica com as unidades asscriall@ata-se de uma forma de
comunicacao recente da Associacdo, que vem sendmmantada gradualmente. Esse canal
foi disponibilizado ao pesquisador, fato que dedesantamento um carater institucional e
trouxe importantes beneficios a segunda fase deacde dados, dentre as quais pode-se
destacar:
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* permitiu atingir toda a area geografica do estado;

 disponibilizou a todos os associados 0 acessocuises

* reduziu a zero os erros de enderegcamento, umauend@p houve remessa de
guestionario por correio ou e-mail;

* reduziu os custos do levantamento de dados;

» estimulou a cooperacdo dos respondentes;

* permitiu a redugéo do tempo de coleta de dados.

Ao acessar o portal da rede, com sua chave e senqmaprietario recebia um convite
para responder a pesquisa, na forma depaprup com uma mensagem do Presidente da
Agafarma (vide Apéndice D). O convite era renovaolda vez que o usuario realizava o
login, enquanto a pesquisa ndo fosse respondida. Cdachiiresposta e verificada a
consisténcia do preenchimento, conforme explicitagisecdo 5.2.4, umail com a integra
do questionario era enviado ao pesquisador.

A pesquisa ficou disponivel durante treze diaspedodo de 27 de junho a 09 de

julho de 2007, com a frequéncia de respostas nuastra Tabela 5.

Tabela 5 — Histérico do levantamento de dados

# | Data | Diadasemana| Utlizadas Descartadaf  Totais

1 27-jun-07 Quarta-feira 3 3
2  28-jun-07 Quinta-feira 9 1 10
3  29-jun-07 Sexta-feira 8 8
4 30-jun-07 Sabado 1 1
5 01-jul-07 Domingo 1 1
6 02-jul-07 Segunda-feira 16 16
7  03-jul-07 Terca-feira 29 2 31
8  04-jul-07 Quarta-feira 18 1 19
9  05-jul-07 Quinta-feira 19 19
10 06-jul-07 Sexta-feira 11 11
11 07-jul-07 Sabado 2 2
12 08-jul-07 Domingo 2 2
13 09-jul-07 Segunda-feira 10 1 11
Respostas totais 129 5 134

Percentual da populacao 46,7% 1,8% 48,6%

Fonte: Pesquisa

Malhotra (2001) refere que asrveyspor Internet apresentam os mais baixos indices

de respostas, inferiores portanto as pesquisag-pmil e por correio, sendo que o normal
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nesta ultima modalidade € um retorno inferior a 18%sim, a obtencdo de 134 respostas foi
considerada muito satisfatoria, por representa6%8da populagédo-alvo, constituida pelo
potencial de 276 respondentes. A quantidade dessoselassifica 0 levantamento na classe

de grandes amostrade acordo com os parametros apresentados nas@¢ao

O sucesso na obtencdo dos dados pode ser atribaidarater oficial da pesquisa
(com o comprometimento da Administracdo da Rede) acdes de estimulo, levadas a efeito
atraves de telefonemas da Sede para os assoofadosformidade das respostas foi testada
por amostragem, através de contatos do pesquisadoo respondente, em até dez minutos
apos o recebimento do questionario.

Cinco questionarios foram descartados, por conteregpostas com provaveis
inconsisténcias (indicativas de falta de comprometito com a seriedade da pesquisa) no
preenchimento da Etapa 2 do questionario (ranquaamedos fatores). As respostas
eliminadas séo listadas abaixo.

1) Dados: 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, #1315, 16, 17.

2) Dados: 13, 14, 15, 16,17, 12,11, 10,9, 6, 4,8, 3, 1, 2.

3) Dados: 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10, 11, 12, #1315, 17, 16.

4) Dados: 6,7,8,2,3,4,1,5,9, 10, 11, 12, #1315, 16, 17.

5) Dados: 17, 16, 15, 14, 13, 12, 11, 10,9, 8, 3,4, 3, 2, 1.

Para Malhotra (2001), a eliminacdo de entrevistaatisfatérias € justificavel quando,
entre outros motivos, (1) a proporcao de respomdeimisatisfatorios € pequena (inferior a
10%); e (2) o tamanho da amostra é grande.

A andlise da amostra para ‘tempo de rede’, apantaaproximacao bastante razoavel
para a populacdo, conforme se observa na Tabdixistem 58 associados (21,0%) que
aderiram a Rede ha menos de dois anos e 218 (791¥4ertencem a Rede ha mais de dois
anos. Na amostra, a proporcdo situou-se em 21%)6¢8m menos de dois anos e 108

(83,7%) com mais de dois anos de Rede.

Tabela 6 — Estrato “Tempo de rede”: Populacdo x $trao

Perfil Populacéo Amostra
Qude. | % Qude. | %
Menos de 2 anos 58 21,0% 21 16,3%
Mais de 2 anos 218 79,0% 108 83,7%
Totais 276  100,0% 129 100,0%

Fonte: Pesquisa
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Da mesma maneira, o percentual para ‘distancia etk’,s cujos numeros sao
mostrados na Tabela 7, situaram-se préximas aowaakena populagdo. Existem 97 lojas na
Rede (35,1%) localizadas ha menos de trinta quil@m®ele Porto Alegre e 179 (64,9%)
situadas ha mais de trinta quildmetros da capitaledtado. Na amostra, 0os numeros

equivalem, respectivamente, a 47 (36,4%) e 82 {%)3,6

Tabela 7 — Estrato “Distancia da Sede”: PopulacAmpstra.

, Populacio Amostra
Perfil Owde. | % Otde. | %
Menos de 30 km 97 35,1% 47 36,4%
Mais de 30 km 179 64,9% 82 63,6%
Totais 276  100,0% 129 100,0%

Fonte: Pesquisa

A proximidade observada reforca a qualidade dasclesdes obtidas nos testes
estatisticos realizados.

Para o ultimo estrato amostral proposto no estrelativo a empresarios com e sem
experiéncia no ramo anterior ao ingresso na Reite eristem dados relativos a populacao.
Na amostra, 88 respondentes indicaram serem préapoe de farmacias previamente ao
ingresso na Agafarma (68,2%), enquanto 41 (31,880)possuiam experiéncia anterior. Ou
seja, iniciaram como empresarios do ramo concoieitaente com o ingresso da loja na
Associacdo ou adquiriam de terceiros uma loja g@ada, conforme TabelaBsro! A

origem da referéncia ndo foi encontrada.

Tabela 8 — Distribuicdo do estrato “Experiénciaedant”, na amostra.

, Populacio Amostra
Perfil Ode. | % Otde. | %
Sim nd - 88 68,2%
N&o nd - 41 31,8%
Totais nd - 129 100,0%

Fonte: Pesquisa

A préxima sec¢ao se ocupa da metodologia utilizadanalise dos dados.
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5.2.7 Metodologia de analise dos dados

Um aspecto importante em pesquisas de caraterifdené que o significado de
dados coletados é comumente definido através testds hipoteses. Outro aspecto relevante
diz respeito a escolha da prova estatistica adequad

Para Siegel (1977), existem quatro fatores pringi@@erem considerados:

a) o poder da prova, representado pela probabdidadejeitar a hipotese de nulidade,

guando ela é, de fato, falsa;

b) a maneira como se deu a extracdo da amostra,

) a natureza da populacdo com a qual se estdhaalda; e

d) o tipo de mensuracdo ou escala empregada nasicde$ operacionais das

variaveis envolvidas.

A literatura refere quatro niveis de escalas de somagdo, de acordo com
caracteristicas que lhe séo proprias:

e Escala nominal ou classificadorguando niamero ou outros simbolos sao usados

para identificar os grupos a que varios elementogepcem. Um exemplo sao os
grupos sanguineos, identificados pelas letras ABe O;

» Escala ordinal ou escala por postésitilizada quando elementos de uma categoria

de uma dada escala ndo sejam diferentes apenatedmeEntos de outra categoria
da mesma escala, mas possuem certas relacfesiemeemos. Relacdes tipicas
entre classes sdo, por exemplo: mais alto, mdisidihais rico, etc. Se a relagédo
de ordenacéo vale para todos os pares de classek) drigem a uma ordenacao
completa por postos, entdo temos uma escala ardinal

» Escala intervalarquando a escala tem todas as caracteristicaande egcala

ordinal e, além disso, as distancias entre doisendsnquaisquer da escala sao
conhecidas, a mensuracao possui as caracteridécama escala intervalar. Em
uma escala desse tipo, 0 ponto zero e a unidadmethida sdo arbitrarios.
Exemplos tipicos deste tipo sdo as escalas que nmeelmperaturas, com a
centigrada e a Fahrenheit;

» Escala de razdepossui todas as caracteristicas de uma escallstetealos e,

adicionalmente, tem um verdadeiro ponto zero congem. Em uma escala de

razbes, a razdo de dois pontos quaisquer da eschpende da unidade de
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mensuracdo. O peso de um objeto € medido em ural ez razdo. A escala de
gramas tem um verdadeiro ponto zero. Além dissoaa8es entre 0s pesos de
dois objetos medidos em gramas e em libras seuaisig
Cada prova estatistica tem associada a si um medatocondicbes de mensuracao,
gue a tornam valida. Assim, as provas de maior mped® aquelas construidas sobre
suposicdes mais fortes.

Existem duas grandes familias de técnicas estaisti

e Técnicas univariadasplicadas quando ha uma Unica medida de cadaeiema

amostra, ou quando havendo mais de uma medida&ssgacestudar cada variavel
de forma isolada;

» Técnica multivariadautilizadas para a analise de dados quando salte® ou

mais medidas de cada elemento e se deseja araisarultaneamente.
Uma técnica muito utilizada em estudos académioestiatam com dados métricos é
o0 teste que utiliza distribuicdo { também conhecido conubistribuicdo de Student triada
por W. S. Gossett, no principio do século XX. Sama distribuicdo normal, apresenta como
principal diferenca uma maior area de cauda, sggmfio que, para um dado nivel de
confianca, o valor de “t” ser& um pouco maior dcee qu correspondente valor “z” da
distribuicdo normal. Isso faz do modelo de Gosseth poderosa prova paramétrica, desde
que satisfeitas, pelo menos, as seguintes condiS#e&EL, 1977):
a) as observacfes devem ser independentes;
b) as observacdes devem ser extraidas de populemdedistribuicdo normal,
C) as populacdes devem ter a mesma variancia (aasos especiais, deve haver uma
relacdo conhecida entre elas);
d) as variaveis em jogo devem ser medidas pelo snemoescala intervalar, de modo
que seus valores possuam propriedades numéricaggadoperacdes aritméticas);
e) as meédias dessas populacdes normais e homacasléstesmas variancias) devem
ser combinacdes lineares de efeitos devidos a &slan linhas. Ou seja, os efeitos
devem ser aditivos.
A certeza da satisfacdo das condi¢cOes referidasagoermite que se opte pgeova
“t” como escolha definitiva para a realizagédo do wsteipdteses (SIEGEL, 1977).
Importante ressaltar a condicdo (d), na qual sereed exigéncia de que os valores
analisados resultem de mensuracfes efetuadas patosnao nivel de uma escala de
intervalos (LEVIN e FOX, 2004; SIEGEL, 1977; STEVEEN, 1981; WONNACOTT e
WONNACOTT, 1981).
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Contudo, as variaveis estudadas nesta pesquisadesdoutra natureza. Ambos
levantamentos levados a efeito neste estudo (daededierarquia dos fatores e a escala de
percepcdo de mudanca de desempenho das lojash tcata variaveis ordinais, as quais
demandam outros tipos de instrumentos de andlistntds doteste de Studenpara serem
corretamente interpretadas.

Quando processos aritméticos sao usados em cosjulgovalores que ndo sao
propriamente numericos, originam-se distor¢des dmdos, que lancam davida quanto a
validade das conclustes (SIEGEL, 1977).

Assim, a opcao estatisticamente correta para $ieaemferéncias estatisticas com o
tipo de dado coletado neste estudo sdo os modémparamétricos, 0s quais supdbem as
variaveis medidas em uma escala nominal ou ordiLHOTRA, 2001). Cooper e
Schindler (2003) reforcam serem o0s testes ndo-gdr@es 0S Unicos tecnicamente corretos
nas provas com dados ordinais.

Uma prova estatistica ndo-paramétrica € uma proya modelo ndo especifica
condicOes sobre os parametros da populacdo dasguattraiu a amostra (SIEGEL, 1977).
Testes nao-parameétricos, ou testes livres deldigtfo, ndo exigem igualdade de variancias
e normalidades das populagcées (STEVENSON, 1981).

Siegel (1977) lista como algumas das vantagens pitesas estatisticas nao-
paramétricas:

» As afirmagfes probabilisticas decorrentes da nade delas sdo probabilidades
exatas (salvo no caso de grandes amostras, emispeEmds de aproximacdes
excelentes), independentemente da forma da digt#ibula populacdo da qual se
extraiu a amostra aleatoria.

* Quando se utilizam tamanhos de amostras pequeows por exemplo N = 6,
nao existe alternativa para o emprego de uma praggparamétrica, a menos que
conhecamos exatamente a natureza da distribuicpopigacao.

» Ha provas estatisticas ndo-paramétricas adequadao gratamento de amostras
constituidas de observacdes de vérias populact@smes. Nenhuma das provas
paramétricas permite tratar dados em tais condi@e@g0 ser que se assumam
suposicoes irreais.

* As provas estatisticas ndo-paramétricas prestamdesa0 ao tratamento de dados
apresentados por postos, como também aqueles esfmwes aparentemente
numéricos tém, na realidade, a for¢a de postos.
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A principal objecdo aos métodos ndo-paramétriceseese ao fato de que, se todas as
suposi¢ces associadas ao modelo estatistico paicnsdio satisfeitas pelos dados e se as
mensuracdes tém o nivel requerido, 0 emprego depuova nao-paramétrica representa um
desperdicio de dados.

Segundo Siegel (1977), a decisao objetiva sobedidade de uma suposi¢cao envolve,
usualmente, seis passos:

a) definicdo da hipotese de nulidaéhe)( a qual significa a inexisténcia de diferengas
entre os grupos de dados que estdo sendo tesBlesta hipotese é rejeitada, se
aceita a hipotese alternativ, desde que a sua aceitacdo seja uma decorréncia
|6gica da rejeicao da hipotese de nulidade;

b) escolha de uma prova estatistica para ptdyar

c) especificacdo de um nivel de significareia um tamanho de amostid)(

d) determinagdo (ou supor determinada) da disg@muamostral da prova estatistica
sob a hipdtese de nulidade;

e) definicdo da regido de rejeicdo, com base nesoggb), (c) e (d);

f) calculo do valor da prova estatistica, utilizarud dados obtidos. Se a probabilidade
associada a ocorréncia (quando a hip6tese de daliddy — € verdadeira) do valor
obtido em uma prova estatistica € igual a ou meéoeogue a, rejeitamosHg e
aceitamog, ao nivel de significancia escolhido.

Relativamente ao item (c) acima, todos os testdizaelos tiveram como pressuposto

um nivel de significancia = 0,05, indicando um intervalo de confianga de 95%

A definicdo do tamanho da amosti) Ge sujeita & natureza das variaveis envolvidas.
Conforme exposto anteriormente, variaveis qualiatie, adicionalmente, quantitativas de
carater ordinal implicam na utilizacdo de testes-p@ameétricos, para 0s quais nao existem
regras determinantes do tamanho da amostra. Galsgaues (2003), Cooper e Schindler
(2003), Daniel (1978), Malhotra (2001) e Siegel/{@Pconsideram grandes amostagsielas

constituidas poN a partir de um minimo de 20 até um maximo de 8mehtos. Stevenson

(1981) refereN > 40 para caracterizar uma amostra de tamanho grande

As caracteristicas da populagdo serdo tanto mpresentadas na amostra quanto
maior for o tamanho da amostra. Assim, consideeow@mo satisfatoria a analise que
oferecesse ao teste um conjunto maior ou igual elefientos de prova, niumero alcancado

em todas as andalises efetuadas.
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Visando favorecer a contextualizacdo dos testdzadas e dos resultados obtidos, o
detalhamento de cada um dos outros cinco passowm a@ra feito no Capitulo 6, como
preambulo da apresentacdo dos resultados. Desta,fespera-se poder situar de forma mais
clara o leitor a respeito do significado dos dadmdetados, da sua natureza, dos
condicionantes do estudo e das caracteristicatestes escolhidos.

Cabe no entanto citar, preliminarmente, que, alérardlises descritivas das amostras,
foram utilizadas trés testes estatisticos, coloz@npirova as hipoteses do estudo:

1) prova de Wilcoxon para amostras pareadas;

2) prova de Mann-Whitney para amostras indepenggate

3) provaOne-wayANOVA.

Os testes foram feitos com a utilizacdo do pacsttistico Minitab, versédo 15.1.0.0 —
Service Pack 2 BuildparaWindows XP ProfessionaD conjunto completo dos 106 testes
realizados e relatorios descritivos da amostra éengs Apéndices E até |.

A Ultima fase do trabalho tratou de verificar aewvé@incia das alteracbes de
performance observadas no estudo, tendo como fentana Matriz de Efetividade de Redes,
ja descrita anteriormente. Estabelecido o ranquetimdos dezessete fatores — que o0s
classificou em Fatores Criticos de Sucesso, Fatla@$ivel 2 e Fatores de Nivel 3 (conforme
descrito na secéo 4.7 e exposto na secao 6.1nerdbu-se Matriz de Efetividade da Rede,
nos termos do modelo proposto.

Cada um dos dezessete fatores ocupou uma posiggigantimportancia” da matriz,
definida pela posi¢cao obtida no ranqueamento. Arpdisso, identificou-se a amplitude das
mudancas percebidas no desempenho das empresas iagossso na Associacdo. O ponto
de referéncia para a andalise € a cota 4, corresptmcho ponto de igualdade entre os
desempenhos anteriores e posteriores ao ingredRed® por ser o ponto mediano da escala

de avaliacao utilizada.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentados os resultadosektigacdo, compostos dos testes de
hipoteses realizados e analisados os resultadesvallss.

Para utilizacdo na pesquisa de campo, os fatorasifordenados em ordem alfabética
e, posteriormente, numerados de 1 a 17. Na apagsentlos resultados, optou-se por manter
esta ordem como forma de padronizagdo visandatéacd leitura. Os fatores podem ser
referidos comoF,, quando houver mencao direta a eles, @ quando se estiver

considerando seus desempenhos.

6.1 ESTATISTICA DESCRITIVA E RANQUEAMENTO DOS FATORS

Na Etapa 2 de 3 dsurvey solicitou-se aos respondentes que atribuisserartancia
aos dezessete fatores levantados nas fases 2 @ésagiaisa. O levantamento trouxe como
resultado os dados da Tabela 9 (a descricdo cangdeamostra dos fatores encontra-se no
Apéndice E — itens E.2 e E.3).

Tabela 9 — Dados descritivos dos Fatores

Fator Mediana Moda Frequéncia da

Moda
1 12 17 36
2 6 6 16
3 9 16 15
4 7 4 17
5 10 15 12
6 9 12 13
7 6 2 16
8 5 2 19
9 5 1 17
10 11 16 14
11 7 1 24
12 9 9-11 14
13 8 1 15
14 13 16 21
15 13 15 19
16 12 17 19
17 10 8 16

N =129

Fonte: Pesquisa
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A esse passo seguiu-se, de acordo com a metod@s@ibelecida, o ranqueamento
dos fatores na ordem de relevancia para o negagitatia, definindo-se o nivel no qual cada
um pertence (Fatores Criticos de Sucesso, Fatareblicel 2 ou Fatores de Nivel 3).
Conforme justificativa apresentada na secdo 5&2atdenacédo deu-se pela media@amo
critério de desempate, foi utilizada a moda

De acordo com registros anteriores, a utilizagadmddiana como referéncia encontra
amplo suporte na literatura: se uma prova paracaete refere a diferenca entre duas meédias,
seu equivalente nao-parameétrico, podera refera-géerenca entre as medianas (SIEGEL,
1977), sendo ela o localizador de centro mais aa para dados ordinais e mostrando
resisténcia a pontuacdes extremas (COOPER e SCHERDR003). Também para Malhotra
(2001), a mediana € uma medida adequada de teadf&mtral para dados ordinais.

Siegel (1977, p. 27)) define qua ‘estatistica mais adequada para a descricao da
tendéncia central dos valores de uma escala ordéha mediana, pois a mediana nédo é
afetada por modificacdes de quaisquer valores abaix acima dela, desde que o numero de
valores acima e abaixo permaneca 0 mésmo

A utilizacdo da moda como critério de desempatgeseu ao fato de ser, do ponto de
vista descritivo, o valor ‘tipico’ em termos da oraocorréncia (STEVENSON, 1981). Desta
reordenacgao resultaram os dados da Tabela 10.

Tabela 10 — Fatores ordenados pela mediana e moda

Fator Mediana Moda Frequéncia da
Moda
9 5 1 17
8 5 2 19
7 6 2 16
2 6 6 16
11 7 1 24
4 7 4 17
13 8 1 15
6 9 12 13
3 9 16 15
12 9 9-11 14
17 10 8 16
5 10 15 12
10 11 16 14
1 12 17 36
16 12 17 19
15 13 15 19
14 13 16 21
N =129

Fonte: Pesquisa
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A classificacdo mostrou como menor mediana a ordenmportancia 5 (atribuida
pelos respondentes aos Fatores 9 e 8) e como maidiana a ordem de importancia 13
(atribuida ao Fator 14). Conforme critério descritbmodelo (se¢édo 4.7), os subintervalos
dos niveis de importancia foram obtidos pela dovidé intervalo [5; 13] em trés faixas, cada
uma contendo trés medianas, obtendo-se a segistribulcao:

» Fatores Criticos de Sucess@queles com medianas contidas no intervalo [5; 7]

» Fatores de Nivel 2aqueles com medianas contidas no intervalo [B;el0

» Fatores de Nivel 3aqueles com medianas contidas no intervalo [3]L; 1

Desta forma, cumpre-se o primeiro objetivo espeeifila pesquisa de identificar

fatores importantes para 0 sucesso de empresasdatma@ comércio varejista de produtos

farmacéuticos e classifica-los de acordo com o geumportancia atribuido a eles pelos

empresarios
A relacdo em ordem hierarquica é mostrada na Tdlela

Considerando-se que a abordagem dos fatores nestento (quando ainda néo
foram apresentados os resultados dos testes tsba)igicaria empobrecida pela auséncia dos
dados sobre as variagdes percebidas no desempimikepse a analise mais aprofundada dos

fatores para ser feita na secéo 6.2.1, a luz dodtagos obtidos nas provas estatisticas.

6.2 PROVAS DA RELEVANCIA DAS ALTERACOES DE DESEMPHNOD

Esta secdo apresenta o resultados das provastesiatrealizadas para responder a
guestdo de pesquisa.

Como ja citado anteriormente, foram utilizados teS$es estatisticos:

1) a prova de Wilcoxon para amostras pareadas;

2) a prova de Mann-Whitney para amostras indepdesiea

3) a provadDne-wayANOVA.

A prova de Wilcoxon também conhecida comdilcoxon Signed Ranks Test a

equivalente ndo-paramétrica ao teste das médiade'tStudent. E indicada para testar a
localizacdo da mediana de uma distribuicdo popuhati Em amostras pareadas, testa se as
medianas das duas amostras sao iguais. A provaldexdh ndo apresenta exigéncias sobre

a normalidade da populacéo.
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Tabela 11 — Tabela de hierarquia dos fatores

Importancia # Nome Perspectiva Ranqueamento obtido

Fy | Capacitacdo gerencial Aprendizado e crescimegnto idvlad5; Moda: 1 — Frequéncia da Moda: 17
Fs | Capacitagdo dos funcionarios Aprendizado e crestone Mediana: 5; Moda: 2 — Freqiiéncia da Moda: 19

Fatores Criticos | F7 | Capacidade de fidelizar os clientes Clientes Medi@nModa: 2 — Frequiéncia da Moda: 16

de Sucesso F» | Acesso a fornecedores Processos internos MediahMdi: 6 — Frequiéncia da Moda: 16

F11 | Localizagéo da loja Clientes Mediana: 7; Moda:Hregliéncia da Moda: 24
F4 | Administracdo adequada de estoques Processosositern Mediana: 7; Moda: 4 — Frequiéncia da Moda: 17
F13 | Politica de pregos competitiva Financeira MedigndModa: 1 — Frequéncia da Moda: 15
Fi12 | Mix de produtos Clientes Mediana: 9; Moda: 9-1lrequéncia da Moda: 14

Ambiente fisico e organizacado da loja

Fatores de Nivel 2| Fe (leiaute e tamanho) Processos internos Mediana: 9; Moda: 12 — Fregéé&lecModa: 13
Fs A,CE?SSO a midia (propaganda, jornaisj, Clientes Mediana: 9; Moda: 16 — Frequéncia da Ma&8a:
radio, TV)
Fi17 | Visibilidade da loja Clientes Mediana: 10; Moda: 8reqiiéncia da Moda: 16
Fs | Administracdo do cadastro de clientegs  Processesivd Mediana: 10; Moda: 15 — Frequéncia da Moga: 1
Fio | Gestao tributéria adequada Financeira Medianavbiia: 16 — Frequiéncia da Moda: 14
F, | Acesso a crédito Financeira Mediana: 12; Moda: Erequéncia da Moda: 36
Fatores de Nivel 3 Fis | Servico de tele-entrega Clientes Mediana: 12; M&d@a: Frequéncia da Moda: 19
Fi5 | Secao de perfumaria variada Clientes Mediana: I#lavi15 — Frequéncia da Moda: 19
F., | Possibilidade de acesso a novas Processos internos Mediana: 13; Moda: 16 — FredgiéiacModa: 21
tecnologias

Fonte: Pesquisa
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A prova de Mann-Whitneyconhecida também pelo nomeWeédcoxon Mann-Whitney

Test é uma das mais poderosas provas nio-paramébacascomparar duas amostras. E
usada para testar se dois grupos independentes fextraidos da mesma populacdo e
constitui uma alternativa extremamente util da prparamétrica “t” (Siegel, 1977).

A provaOne-wayANOVA, ouOne-Way Analysis of Variancé um teste paramétrico

utilizado para testar a igualdade da média deotnéswais grupos de dados. Nao obstante, era a
alternativa disponivel para o teste que se desegalezar. ISSO porque 0S grupos postos a
prova ndo possuiam o mesmo numero de elementorma a que se pudesse utilizar
diretamente as suas medianas e o Teste de Friedman.

Na Prova de Wilcoxon, a hipétese de nulidadg) foi definida como a median®/()
da amostra coletada ser igual a 4. Ou d$¢ja, M = 4. A definicdo do 4 como valor de teste
deve-se ao fato de ser o ponto mediano da escalaad&, utilizada na Etapa 3 de 3, do
questionario de pesquisa. A marcacao daquele podica uma situacdo de indiferenca do
respondente, ou seja, a situagdo atual foi corssldezomo igual a anterior.

Nas provas de Mann-Whitney, a hipotese de nuliddtlg foi definida como a
mediana do primeiro estrato da amostra coletdtid ¢er diferente da mediana do segundo
estrato da amostraM(). Ou sejaHo : My # M,. Utilizou-se o valor ajustado para empates,
conforme recomendacéo de Siegel (1977, p. 143).

O teste One-way ANOVA testou a igualdade das megialos quatro grupos nos
quais os fatores foram classificados: perspect@psendizado e crescimento, clientes,

financeira e processos internos.

6.2.1 Prova de Wilcoxon para alteracbes de desemjen

A primeira prova realizada para testar se haviagp@éo de alteracdes significativas
no desempenho das empresas ap0s o ingresso niiredeste de Wilcoxon. A prova foi
aplicada sobre o grupo de respondentes que jaipaos®xperiéncia com comercio varejista
de medicamentos anteriormente ao ingresso na Issdeporque se queria testar a existéncia
de diferencas na percep¢ao do desempenho da enmuesdois momentos. Nao havendo
momento anterior, ndo ha comparacdo a ser feiteomAposicdo do grupo para o quesito

‘experiéncia anterior’ foi mostrada na Tabela &jipa 88.
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Amostras emparelhadas séo aquelas cujos dadoagazs amostras se referem ao
mesmo grupo de entrevistados (MALHOTRA, 2001). Easo da amostra sobre a qual foi
aplicada esta prova. Na realizacdo do teste daéama de alteracbes no desempenho, o
primeiro elemento de cada par foi considerado ceemulo 4, pelos motivos ja expressos na
abertura desta secéo.

Neste teste, colocou-se a prova se a escolha dpsnd@entes para cada fator, na
escala de 1 a 7, apresentava diferenca comparaintarao desempenho anterior ao ingresso
na Rede. Os elementos do teste foram:

« N=88
a=0,05

Ho: Mediana =4
Hi : Mediana# 4

* D, : Refere-se ao desempenhy percebido para o n-ésimo Fatbr)

A Tabela 12 e o Apéndice F descrevem os resultdagsova.

Ao nivel de significancia de 95%, a hip6tddg deve ser rejeitada. Assim, para os
dados analisados, pode-se inferir que houve afferpara melhor no desempenho percebido

para todos os 17 fatores relevantes do negécio

Tabela 12 — Comparacao de desempenho percebidoirepésso na Rede

D, Nome Estgtl'stica de P Me.diana
Wilcoxon estimada
D, Acesso a crédito 1.323,00 0,000 45
D, Acesso a fornecedores 2.812,50 0,000 6,0
Ds Acesso a midia 3.435,00 0,000 6,5
D, Administracdo adequada de estoques 1.825,50 0,000 5,0
Dsg Administracdo do cadastro de clientes 1.737,50 0,000 5,0
D¢ Ambiente fisico e organizacdo da loja 2.555,00 0,000 5,5
D, Capacidade de fidelizar os clientes 2.822,50 0,000 5,5
Dg Capacitacao dos funcionarios 2.259,50 0,000 5,0
Dg Capacitacao gerencial 2.383,50 0,000 5,5
D1g Gestéo tributaria adequada 1.696,00 0,000 5,0
D1 Localizacéo da loja 1.499,00 0,000 5,0
D15 Mix de produtos 2.812,00 0,000 55
D3 Politica de precos competitiva 3.026,00 0,000 6,0
D14 Possibilidade de acesso a novas tecnologias 3.122,50 0,000 6,0
Dis Secéo de perfumaria variada 2.841,00 0,000 5,5
Dig Servigo de tele-entrega 1.567,00 0,000 4,5
D15 Visibilidade da loja 3.701,00 0,000 6,0

Fonte: Pesquisa
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Esta é uma primeira constatacdo importante, stgmiflo que os associados percebem
que a atuacdo em Rede trouxe ganhos em relacdesampenho que eles vinham obtendo
anteriormente. Na Tabela 13 estdo listadas as masliastimadas para o conjunto dos seis

FCS do setor, em ordem de importancia atribuida.

Tabela 13 — Percepcao de desempenho dos Fatoties<die Sucesso

D Nome do fator | M, Estimada
Do Capacitacao gerencial 55
Ds Capacitagdo dos funcionarios 5,0
D, Capacidade de fidelizar clientes 55
D, Acesso a fornecedores 6,0
D11 Localizacao da loja 5,0

D4 Administracdo adequada de estoques 5,0

Fonte: Pesquisa

Acesso a fornecedoredcancou o maior valor (6,0), corroborando a idigague uma

das forcas do associativismo € o poder de bargabktido no relacionamento com os
fornecedores. Estes se tornam mais acessiveisymgéd da escala atingida pela rede. E o
efeito da melhor utilizac&o dos fatores referido $ohumpeter (1982, p.90).

Dos FCS, aparecem empatadas, em segundo lugarimaria@ercebida, Capacitacao

gerenciale Capacidade de fidelizar clientasm mediana de 5,5. Isto pode ser um indicativo

de efetividade da Rede na transmissao de conhecneemformacdes importantes para a
gestdo do negocio. A fidelizagdo de clientes é wmt de grande atencdo na Rede. As
ferramentas de fidelizacdo disponibilizadas pelaafAgna (sejam os cartbes de marca
propria, seja softwarede gestdo do cadastro de clientes, ou ainda arg@sonstante na
midia, com seus efeitos fidelizadores) podem seaasas desta percepc¢ao.

Capacitacdo dos funcionarjokocalizacdo da lojee Administracdo adequada de

estoquesurgem na sequéncia, todos com mediana 5,0. lamertessaltar que estes fatores
aparecem ocupando o décimo primeiro posto entrE/datores, na melhoria percebida. A

localizacdo da loj@ um fator ndo muito sensivel as a¢gfes da Sedentia consideracdes

apenas relativamente ao tamanho minimo exigidoOdmé&tros quadrados para ingresso na

sociedade, caracteristica englobada no fator Antdigsico e organizacao da lojgorém, o

retorno percebido para os outros dois fatores, emnpositivos, indicam a existéncia de
espaco para acles adicionais da Rede, considetestdoem-se de fatores criticos pelo

critério de classificacdo adotado.
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A Figura 10 mostra o posicionamento dos fatorelatiz de Efetividade da Rede.

Mediana

7,0
6,5
6,0
55
50
4,5
4,0
3,5
3,0
25
2,0
15
1,0

Desempenho

| 8 [ 7
Fatores de Nivel 3

Importancia

Legende

Capacitacdo gerencial
Capacitagdo dos funcionarios
Capacidade de fidelizar os clientes

Acesso a fornecedores

Fatores Criticos

Localizagdo da loja

Administracdo adequada de estoques

Politica de precos competitiva
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Possibilidade de acesso a novas tecnologias

Figura 10 — Fatores de sucesso do comércio varegsmedicamentos
Fonte: O autor, com dados da pesquisa

O fator considerado como sendo o de maior impactal@sempenho percebido foi
Acesso a midigFator de Nivel 2), com mediana estimada de 8do significa que metade
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dos respondentes atribuiu desempenho acima ddeteyaaa o fator, numa escala maxima de
7. O marketingcompartilhado, incluidas todas as formas de egfiosila marca, foi um dos
itens mais referidos nas doze entrevistas reakzaskndo considerado pelos entrevistados
uma das maiores vantagens advindas do tipo dejarestudado. Na percepcédo dos
respondentes, € o ponto de destaque da Rede Agafamm termos de ganho para os
associados. N&o obstante, o item ocupa apenasca@dg Importancia 10 dentre os 17 itens.
Na segunda posicado da ordem de percepcao de naethodm mediana estimada em

6,0 — os fatores Acesso a fornecedd@feSS — Importancia 4), Politica de precos comipatit

(Nivel 2 — Importancia 7), Visibilidade da lofélivel 2 — Importancia 11), Possibilidade de

acesso a novas tecnologialvel 3 — Importancia 17).

Embora em algumas entrevistas tenha sido citadm aom fator ndo-problematico,

em outras, 0 Acesso a forneceddmdembrado como sendo crucial para o negocipo@er

de barganha obtido com o grande volume das comeoaguntas justifica-se como
impulsionador de agdes cooperativas entre empresas.
A aplicacdo do modelo ao desenho da matriz, contéabsulos dos Indices de

Efetividade da ReddER) sera apresentada na sec¢ao 6.2.8.

6.2.2 Mann-Whitney para estratos da amostra — Fat@s x Tempo de Rede

Nesta prova, a hipotese testada foi se o tempadieipacdo na Rede alterava o nivel
de importancia atribuido aos dezessete fatoressidemando-se 2 anos como tempo de
referéncia. Este foi o prazo que emergiu nas estesycomo sendo 0 necessario para o
associado incorporar todos os beneficios advindasgiesso na Agafarma.

Os estratos foram selecionados na Etapa 1 de 3 udstignario, quando os
respondentes eram solicitados a marcar uma das ah@®es: Sou associado da Rede
Agafarma (1) Ha menos de 2 anos ou (2) Ha maisat®_.

Os elementos do teste foram:

e N;=21
b Nz =108
* a=0,05

e Ho: Mi#£M>
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e Hi:Mi=M;

* F, : Refere-se ao fatoF] considerado

A Tabela 14 e o item G.1 do Apéndice G mostranessltados da prova.

O teste mostra que, ao nivel de significAncia d#,98a0 existem diferencas na
importancia atribuida aos fatores, quando se amalisstratos constituidos por respondentes
com tempos diferentes de adesdo a Rede, sendonuta@br 2 anos. Assim, rejeita-s&

para todos os fatores.

Tabela 14 — Importancia atribuida aos fatorestgropo de rede

Fn Nome W Significancia
F Acesso a crédito 1.379,0 0,9305
F Acesso a fornecedores 1.359,0 0,9719
F; Acesso a midia 1.534,0 0,2798
F4 Administracdo adequada de estoques 1.581,0 0,1680
F5 Administracdo do cadastro de clientes 1.130,5 0,1345
Fs Ambiente fisico e organizacao da loja 1.387,5 0,8881
F Capacidade de fidelizar os clientes 1.457,0 0,5583
Fs Capacitacao dos funcionarios 1.486,0 0,4400
Fo Capacitacao gerencial 1.231,0 0,3941
Fig Gestéo tributaria adequada 1.100,0 0,0906
Fi1 Localizacdo da loja 1.248,0 0,4553
Fis Mix de produtos 1.316,5 0,7587
Fiz Politica de precos competitiva 1.631,5 0,0889
Fi4 Possibilidade de acesso a novas tecnologias 1.564,5 0,2021
Fis Secéo de perfumaria variada 1.293,5 0,6491
Fie Servigo de tele-entrega 1.372,5 0,9642
Fi7 Visibilidade da loja 1.343,0 0,8906

Associado < 2 anos N 21 # Associado > 2 anos,:sN108

Fonte: Pesquisa

6.2.3 Mann-Whitney para estratos da amostra — Fat@s x Distancia da Sede

Nesta prova, a hipétese testada foi se a distéladiaja a Sede da Agafarma alterava o
nivel de importancia atribuido aos dezessete ftae@nsiderando-se 30 km como distancia

de referéncia, compreendendo a Regido Metropoldarforto Alegre.
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Os estratos foram selecionados na Etapa 1 de 3 udstignario, quando os
respondentes eram solicitados a marcar uma dasoggéss: Minha loja esta localizada (1)
Ha menos de 30 quildbmetros de Porto Alegre ou @)nhhis de 30 quildmetros de Porto
Alegre.

Os elementos do teste foram:

o N;=47

e N,=82

e a=0,05

* Ho: M1#My

e Hi:Mi=M;

* Fn: Refere-se ao fatoF) considerado

A Tabela 15 e o item G.2 do Apéndice G mostranessltados da prova.

Tabela 15 — Importancia atribuida aos fatores @téwcia da Sede

Fn Nome w Significancia
F; Acesso a crédito 2.733,0 0,1111
F Acesso a fornecedores 3.133,5 0,7016
Fs Acesso a midia 3.356,0 0,1404
F4 Administracdo adequada de estoques 3.095,0 0,8463
Fs Administracao do cadastro de clientes 3.080,5 0,9024
Fs Ambiente fisico e organizacao da loja 3.462,5 0,0458
F; Capacidade de fidelizar os clientes 2.980,5 0,7165
Fe Capacitacao dos funcionarios 3.276,0 0,2784
Fo Capacitagdo gerencial 2.731,5 0,1123
Fig Gestao tributaria adequada 2.909,0 0,4752
Fi1 Localizacéo da loja 3.075,0 0,9236
Fis Mix de produtos 3.235,0 0,3781
Fia Politica de precos competitiva 3.116,0 0,7666
Fi4 Possibilidade de acesso a novas tecnologias 3.147,5 0,6510
Fis Secéao de perfumaria variada 3.148,0 0,6493
Fie Servico de tele-entrega 2.388,0 0,0011
Fi7 Visibilidade da loja 2.998,5 0,7834

Loja <30 km da Sede :1N-47 #  Loja > 30 km da Sede, 82
Fonte: Pesquisa

A prova mostra que, ao nivel de significancia d&%984 diferenca na atribuicdo de
importancia para os Fatores 6 e 16, quando seasstspostas dos dois estratos, constituidos
por respondentes cujas lojas se localizam a disrabaixo ou acima de 30 km de Porto
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Alegre, local da Sede da AGAFI. Assim, aceita-gepara aqueles dois fatores e rejeita-se
para os demais.

O teste calculou para o fatég, M1 = 12,000 eM, = 9,000. Pode-se inferir que
proprietarios de lojas localizadas ha mais de 30denSede da Rede (estrato 2), atribuem

importancia maior ao_ Ambiente fisico e organizadaoloja do que 0s empresarios com

atividade na regido metropolitana.

Para o fatoFs Servico de tele-entregaerificou-seM; = 10,000 eM, = 14,000. Ou

seja, no nivel de significancia do teste, inferegge proprietarios de lojas localizadas na

regido metropolitana (estrato 1) atribuem maiorartgncia ao Servico de tele-entrelfyaque

agqueles com lojas mais distantes de Porto Alegre.

6.2.4 Mann-Whitney para estratos da amostra — Fat@s x Experiéncia anterior

Nesta prova, a hipotese testada foi se o fato edepsoprietario de farmacia
anteriormente a adesao a Rede alterava o nivelplariancia atribuido aos dezessete fatores.
Os estratos foram selecionados na Etapa 1 de 3 udstignario, quando o0s
respondentes eram solicitados a marcar uma dasoggéss: Com relacdo a minha atuacao
como empresario do ramo farmacéutico (1) Eu jgesprietario de farmacia antes de entrar
na Rede Agafarma ou (2) Eu inicie no ramo ja coartiggpante da Rede Agafarma.
Os elementos do teste foram:
« N; =88
« N2=41
e a=0,05
* Ho: M1#My
e Hi: M1 =My
* Fn: Refere-se ao fatoF] considerado
A Tabela 16 e o item G.3 do Apéndice G mostranessltados da prova.
A prova mostra que, ao nivel de significAncia d&95a diferenca na atribuicdo de

importancia para o Fator 11, Localizacdo da,lgaando se testa as respostas dos dois

estratos. Assim, aceita-bl para este fator e rejeita-se para os demais.
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Tabela 16 — Importancia atribuida aos fatoresggperiéncia anterior

Fn Nome w Significancia
= Acesso a crédito 5.859,5 0,4765
F Acesso a fornecedores 5.400,0 0,1048
Fs Acesso a midia 5.504,0 0,2746
F4 Administragéo adequada de estoques 5.930,5 0,2868
Fs Administracédo do cadastro de clientes 5.364,5 0,0718
Fs Ambiente fisico e organizagdo da loja 5.761,0 0,8373
F; Capacidade de fidelizar os clientes 5.715,5 0,9838
Fs Capacitagdo dos funcionéarios 5.927,0 0,2941
Fo Capacitacdo gerencial 5.881,0 0,4148
Fig Gestao tributaria adequada 5.955,0 0,2343
Fi1 Localizacdo da loja 6.109,0 0,0484
Fio Mix de produtos 5.387,0 0,0915
Fi3 Politica de pregcos competitiva 5.848,0 0,5179
Fi4 Possibilidade de acesso a novas tecnologias 5.403,5 0,1083
Fis Secdo de perfumaria variada 5.428,5 0,1392
Fig Servico de tele-entrega 5.749,0 0,8849
Fi7 Visibilidade da loja 5.811,0 0,6462

Com histérico anterior : N=88 #  Sem histérico anteriors &41
Fonte: Pesquisa

O teste calculou para o faté#;, M; = 9,000 eM, = 6,000. Pode-se inferir que
empresarios que nao eram proprietarios de farmacitess de entrar na Rede (estrato 2)

atribuem importancia maior a Localizacdo da,ldaque empresarios com atividade no setor

anterior a participacdo na Rede.

6.2.5 Mann-Whitney para estratos da amostra — Desgranho x Tempo de Rede

Nesta prova, a hipdtese testada foi se o tempoadéeipacdo na Rede alterava a
percepcdo de desempenho atribuido, na Etapa 3 plar&,cada um dos dezessete fatores,
considerando-se 2 anos como tempo de referéncia.

Os estratos foram selecionados na Etapa 1 de 3 udgtignario, quando os
respondentes eram solicitados a marcar uma das a@h@®es: Sou associado da Rede
Agafarma (1) H4 menos de 2 anos ou (2) Ha maisat®2.

A reducdo da amostra para 88 elementos explicasguye esta fase da pesquisa foi
respondida apenas pelos associados que possu@aantes de ingressar na Rede, sem o que

nao se poderia solicitar a comparacao do desemnabcom o anterior.
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Os elementos do teste foram:

e N;1=12

* N2=76

* a=0,05

* Ho:Mi#M;

e Hi:M1=M;

* D, : Refere-se ao fatobj considerado

A Tabela 17 e o item H.1 do Apéndice H mostramessiltados da prova.

Tabela 17 — Percepcao de melhoria do desempentierppo de Rede

D, Nome W Significancia
D, Acesso a crédito 353,5 0,0241
D, Acesso a fornecedores 453,0 0,3065
D, Acesso a midia 422,0 0,1233
D, Administracdo adequada de estoques 431,5 0,2045
Ds Administracdo do cadastro de clientes 373,5 0,0461
Dg Ambiente fisico e organizacao da loja 616,5 0,3031
D, Capacidade de fidelizar os clientes 432,5 0,2033
Dg Capacitagao dos funcionarios 330,5 0,0113
Dy Capacitacdo gerencial 373,0 0,0447
Dig Gestao tributaria adequada 403,0 0,1034
D11 Localizacdo da loja 567,5 0,6787
D1 Mix de produtos 375,0 0,0452
Dis Politica de pregcos competitiva 392,5 0,0731
Dig Possibilidade de acesso a novas tecnologias 352,0 1830
Dis Secao de perfumaria variada 388,5 0,0674
Dig Servico de tele-entrega 482,0 0,5208
D17 Visibilidade da loja 496,0 0,6261

Associado < 2 anos N 12 #

Associado > 2 anos,:=N76

Fonte: Pesquisa

A prova mostra que, ao nivel de significancia d&9ba diferencas na percepcao do
desempenho obtido antes e apds o ingresso naaealegpfatores 1, 5, 8, 9, 12 e 14, entre os
estratos constituidos por lojistas que ingressaraiRede ha menos de 2 anos e ha mais de 2
anos.

Assim,Hg € aceita para aqueles seis fatores e rejeitadeopatemais.
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Tabela 18 — Tempo de Rede: Fatores com difererggperdepcéo de desempenho

Dy | Nome | w | Significancia | M4 | M,
D, Acesso a crédito 353,5 0,0241 4.0 5.0
Ds Administragéo do cadastro de clientes 373,5 0,0461 4,0 5,0
Dg Capacitacdo dos funcionérios 330,5 0,0113 4,0 5,0
Dy Capacitagéo gerencial 373,0 0,0447 4,5 6,0
Do Mix de produtos 375,0 0,0452 5,0 6.0
D14 Possibilidade de acesso a novas tecnologias 352,0 0,0183 5,0 7,0

Associado < 2 anos ;N 12 # Associado > 2 anos,:=N76
Fonte: Pesquisa

Para os fatores Acesso a crédid@ministracdo do cadastro de client€spacitacao

dos funcionariosCapacitacdo gerencidllix de produtose Possibilidade de acesso a novas
tecnologias existe diferenca significativa na percepcao déhamma do desempenho entre os
associados que estdo na Rede ha mais de 2 anague estdo na rede ha menos de 2 anos.

Em todos os casos, a mediana estimada do grup@stmxiados mais antigos é maior,
podendo ser um indicador de que estes fatoresncamti a experimentar acréscimos de
melhoria apds 2 anos de inser¢do da empresa na Rede

Para a amostra constituida de associados hd mai® deos, a percepcdo de

desempenho para o fator Possibilidade de acessovas riecnologigsindica 0 maximo

possivel na escala (Muito melhor).

6.2.6 Mann-Whitney para estratos da amostra — Desgranho x Distancia da Sede

Nesta prova, a hipétese testada foi se a distali&ede alterava a percepc¢édo de
desempenho atribuido, na Etapa 3 de 3, para cadisrdezessete fatores, considerando-se
30 quilémetros como distancia de referéncia.

Os estratos foram selecionados na Etapa 1 de 3 udstignario, quando os
respondentes eram solicitados a marcar uma dasoggaéss: Minha loja esta localizada (1)
Ha menos de 30 quildbmetros de Porto Alegre ou @)nhhis de 30 quildmetros de Porto
Alegre.

A reducao da amostra para 88 elementos explicasguye esta fase da pesquisa foi
respondida apenas pelos associados que possu@aanteg de ingressar na Rede, sem o que

nao se poderia solicitar a comparacao do desemnhbcom o anterior.
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Os elementos do teste foram:

* N;1=33

* N2=55

 a=0,05

* Ho:Mi#M;

e Hi:M1=M;

D, : Refere-se ao fatob considerado

A Tabela 19 e o item H.2 do Apéndice H mostramessiltados da prova.

Tabela 19 — Percepcao de melhoria no desempenttigt@ncia da Sede

D Nome W Significancia
D, Acesso a crédito 1.599,5 0,2463
D, Acesso a fornecedores 1.561,5 0,4049
D, Acesso a midia 1.679,0 0,0396
D, Administracdo adequada de estoques 1.531,0 0,5846
Ds Administracdo do cadastro de clientes 1.375,0 0,4112
Ds Ambiente fisico e organizacéo da loja 1.339,0 0,2508
D, Capacidade de fidelizar os clientes 1.500,0 0,7819
Dg Capacitagdo dos funcionarios 1.516,0 0,6776
Dy Capacitagéo gerencial 1.593,0 0,2697
Dig Gestao tributaria adequada 1.672,5 0,0719
D1y Localizagéo da loja 1.433,5 0,7588
D1 Mix de produtos 1.361,0 0,3379
Dis Politica de precos competitiva 1.390,5 0,4850
D14 Possibilidade de acesso a novas tecnologias 1.435,5 0,7646
Dis Secao de perfumaria variada 1.459,5 0,9394
D¢ Servico de tele-entrega 1.673,5 0,0707
D5 Visibilidade da loja 1.376,0 0,3968

Associado < 30 km Sede ;¥ 33 #  Associado > 30 km Sede,:=N\65
Fonte: Pesquisa

A prova mostrou diferenca de percep¢do de deseropepbnas para o Fator 3,

Acesso a midiaguando a significancia € ajustada para empategelS1977) recomenda a

aplicacdo da correcdo para empates, quando a péapdeste for muito grande ou se o valor
dep (significancia) obtido sem a correcéo estiver mpitoximo do valor de.. Neste teste, a
significancia sem o ajuste ocorre a 7,03%. As nmediastimadas para as duas amostras sao
M, = 7,000 e M = 7,000. Neste caso, em que o teste aponta pacai@acado dél, e as

medianas séo iguais, a indicacdo da amostra dergnefa € feita pela média.
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O resultado do teste é que, muito proximo do lindiéesignificancia, os associados
com lojas localizadas na regido metropolitana frEnceum beneficio maior no fator Acesso a
midia do que os localizados mais distantes da SedetdOptale ser atribuido a exposicao
maior da marca e anuncios em radios de grande ren@i@a capital. Como exemplo, de
maior exposicao cite-se o patrocinio do programna 8a Redacédo, de grande audiéncia na

capital.

6.2.7 One-way ANOVA para as perspectivas dBSC

Os dados existentes e 0 uso dos conceitd3Siopossibilitaram a realizacdo de um
teste adicional, a partir da classificacdo dosat@rés nas perspectivas do modelo. Para tanto,
a cada um dos 17 foi atribuida uma dimensao, cord@uadro 13.

Perspectiva
Fator | Nome BSC
Fs | Capacitacao dos funciondrios AC
F, | Capacitagcdo gerenc AC
Fi1 | Localizacdo da loja C
Fi, | Mix de produtos C
Fis | Secdo de perfumaria variada C
Fig | Servico de tele-entrega C
F.; | Visibilidade da loja C
F; | Acesso a midia (propaganda, jornais, radios, TV) C
F, | Capacidade de fidelizar os clier C
F. | Acesso a crédito F
Fio | Gestao tributdria adequada F
F,; | Politica de precos competit F
Fi4 | Possibilidade de acesso a novas tecnologias Pl
F, | Acesso a fornecedores Pl
F, | Administracdo adequada de estoques PI
Fs | Administracdo do cadastro de clientes Pl
Fs | Ambiente fisico e organizacao da loja (leiautenaatiaho) Pl

Quadro 13 — Fatores por perspectivaB8&
Fonte: O autor

A ressalva a ser feita é que, neste caso, fozatib um teste paramétrico. Como os
grupos de perspectivas continham numero difereeteeldmentos (AC: Aprendizado e
crescimento = 2; C: Clientes = 7; F: Financeira ;=P8 = Processos Internos = 5), era



111

necessario trabalhar a amostra para utilizar ume teSo-paramétrico, no caso o Teste de
Friedman. Uma das alternativas seria replicar amslalas dimensfes tantas vezes quantas
necessarias para que todas possuissem o mesmaraerigmostras”. A igualdade se daria
com o numero de 210 replicacdes (MMC de 2, 7, .3DB)todo o0 modo, um ajuste nos dados
disponiveis. Considere-se ainda que, no caso dipgudiva AC, se estaria calculando a
mediana de 2 ordinais. Outra alternativa, que feseolhida, era utilizar o teste paramétrico
One-way ANOVA, cujos resultados podem ser bem pnosipara grandes amostras.

Feita a ressalva, para fins especulativos testmssguatro grupos de dados, com o
intuito de verificar se havia impactos diferencidoas percep¢cbes de mudancas de
desempenho, considerando-se as dimens6BS@aapds a adeséo a Rede.

One-way ANOVA: AC, C F; PI

Source DF SS MS F P
Factor 3 7,72 2,57 2,44 0,064
Error 348 366,29 1,05

Total 351 374,01

S=1,026 R-Sq=2,06% R-Sq(adj) =1,22%

Individual 95% Cls For Mea n Based on
Pooled StDev
Level N Mean StDev ---+--------- Fomeomee S +oneee-
AC 88 5,199 1,228 (---------- R )
C 88 5,521 0,830 (=== e )
F 88 5,163 1,010 (---------- Hmoeeees )
Pl 88 5,409 0,997 (-mmmmmes S )
R B B —
5, 00 5,20 5,40 5, 60

Pool ed StDev = 1, 026

Figura 11 — ANOVA por Perspectiva
Fonte: Pesquisa

Os resultados mostrados na Figura 11, indicam adertdiferengas significativas nas
percepc¢des de mudancas de desempenho entre ascpeasp

Neste ponto, cumpre-se o0 segundo objetivo espedibctrabalho: levantar e analisar

a ocorréncia e a relevancia das alteracoes de desbm percebidas nas empresas, para 0s

fatores considerados

Na préxima sec¢do, os dados da pesquisa serdadtiizpara alimentar o modelo de

analise proposto na secao 4.7.



112

6.2.8 Andlise de desempenho com o uso da Matriz Beetividade da Rede

A Figura 12 — Matriz de Efetividade da Rede Agafrmostra os dados obtidos na
pesquisa para a Rede Agafarma. Tendo em vistaogos bs fatores apresentaram melhoria,
nao havendo vetores na Regido de Desempenho mfsBocd mostrada apenas a parte

superior da matriz. Os resultados néao se alteransgo.

— 7,0-[ ————————————————————————————————————————————————————— T 3,0
_: I Tele-entrega L
6,5 2,5
E Crédito | :
6,0 F 20
1
1

Desempenho
(2]
[6)]

1,0

._.
(6]
Zona de melhoria

8
I
5 g1 g
4,5 E . é é 0,5
= O
4,0 00

Fatores de Nivel 3

Vetor Vetor de melhoria
Fator Méxima | Percebida| Latente IEN (ou F) Fator Méxima | Percebida Latente IEN (ou F)
3,0 15 1,5 50% 3,0 2,0 1,0 67%
| 8 | 3,0 1,0 2,0 33% 3,0 1,5 15 50%
3,0 15 1,5 50% 3,0 1,5 1,5 50%
3,0 2,0 1,0 67% 3,0 2,5 0,5 83%
3,0 1,0 2,0 33% 3,0 2,0 1,0 67%
3,0 1,0 2,0 33% 5 3,0 1,0 2,0 33%
Res. 18,0 8,0 10,0 44% Res. 18,0 10,5 7,5 58%
Fatores de Nivel 3 Vetor de percepgdo maxima de melhoria (VPMM)
Vetor de melhoria Indica o maximo de melhoria perceptivel na esctlizada (de 1 a
Fator Méaxima Percebida Latente IEN (ou F) 7), na qual 4 representa nenhuma mudanca percefida
10 3.0 1,0 2.0 33% percepgdo maxima (7 - 4).
3,0 0,5 2,5 17% Vetor de mudanga percebida (VMP)
16 3,0 0,5 2,5 17% Indica a diferenca de desempenho percebida pejartordos
15 3,0 1,5 1,5 50% associados (Mediana - 4).
3,0 2,0 1,0 67% Vetor de melhoria latente (VML)
Res. 15,0 55 9,5 37% Indica um potencial de melhoria na percepcéo derdpsnho parg|
o fator ou para o conjunto de fatores.
n IEN - Indice de efetividade para o Nivel
IEN= |:Z(VPM M+VM Pj _1:| x100 Indica quanto da regi&o de desempenho superioctgada por
beneficios advindos da adesédo a rede de cooperag@ercepgdo
1 VMP+VML do lojista, dentro no nivel. permR .

Figura 12 — Matriz de Efetividade da Rede Agafarma
Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme definido no modelo, cada fator leva pamadriz o seu Vetor de Mudanca
Percebida (VMP). Para a escala de 1 a 7, o VetoPeleepcdo Maxima de Melhoria
(VPMM) é igual a 3. O Vetor de Melhoria Latente (Me igual a diferenca entre VPMM e
VMP. O indice de Efetividade para o Nivel (IEN)r@asponde ao conjunto dos indices de
Efetividade para os Fatores, pertencentes ao nivel.

Com os dados obtidos na pesquisa, se obteve ostEsguesultados para a Rede:

« Indice de Efetividade para o Nivel Critico = 44%

« Indice de Efetividade para o Nivel 2 = 58%

« Indice de Efetividade para o Nivel 3 = 37%

Os valores indicam que, para os Fatores CriticoSutesso, 0s associados percebem
uma melhoria de 44% do que seria 0 maximo poss@lmesmo modo a percepgdo de
melhoria é de 58% para os Fatores de Nivel 2 &%efara os Fatores de Nivel 3.

As andlises feitas a partir desses dados devenideosisum aspecto importante. A
pesquisa mediu a percepcao dos associados. Agsos,lzeneficios de uma acao coletiva ndo
estiverem claros para os associados, o desconheoimedfletira no indice de percepgdo de
melhoria para aquele fator. Nesse sentido, a nmaiogtra para os gestores da rede uma falha
na divulgacdo do ganho disponibilizado. Exemplifiia se a Administracdo da Rede possui

convicgdo de que existem grandes beneficios a@€iades no fator Acesso a créde&oo

conjunto dos empresarios percebe apenas uma peqoelharia em relagdo a situacdo
anterior ao ingresso na Rede (de 4,0 para 4,5)ato pode ser um indicativo de
desconhecimento das condi¢Bes disponibilizadas.

Por outro lado, o segundo fator indicado como mgiiau de criticidade € Capacitacao

dos Funcionarigsaparecendo com um indice de efetividade calculedd3%. Caso a Rede

esteja investindo em areas consideradas ndo tfcasrfjuanto a capacitacdo da forca de
vendas, podera, a partir da analise dos indiceltectgonar 0s recursos para suprir a
necessidade latente.

O trabalho prop6e também um indicador geral davedatle para a rede, chamado
indice de Efetividade da Rede (IER) representando quanto da Zona de Melhoria foi
ocupada pela sinergia associativa. De modo siroatih, um IEN global.

Porém, cabe uma observacao: diferentemente do UENegm implicito o sentido de
urgéncia, dado pelo grau de criticidade do gru@S(FNivel 2 e Nivel 3), entende-se como
necessario ponderar o IER de forma a que os fatorgglos em cada nivel carreguem para o
indicador a relevancia inerente ao nivel ao qudaiepeem. Este ajuste ndo foi proposto no

calculo do IEN, porgue se entende que 0 conjuntdatleres criticos deve ser tratado
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igualmente, ndao cabendo privilegiar um fator enrigkeinto dos outros. O mesmo vale para
as relacdes entre os fatores dentro dos Nive3.2 e

Isso posto, propde-se a férmula mostrada na Figuraa qual o termo Pé o
Coeficiente de Ponderacagalculado para cada nivel.

Para o célculo do Coeficiente de Ponderacdo, fegiaglo arbitrio do pesquisador,
impondo pesos para 0s elementos da formula. Visamgoar a ponderacdo mais
representativa da realidade da importancia atrébpéos respondentes, optou-se por calcula-
lo como funcdo da mediana dos fatores. Assim, di€erte de Ponderacédo (PN) de cada
Nivel é igual a soma dos inversos da% medianas dos fatores de cada Nivel. Com isso
contempla-se a criticidade do fator no calculo daderacdo. Quanto menor a mediana, ou
seja, quanto mais critico o fator, maior sera opg=®o no coeficiente do respectivo grupo.

No caso da Rede Agafarma, os valores calculadosieétvados na Tabela 20.

Tabela 20 — Célculo dos Coeficientes de Ponderacao

Fator Nivel Mediana Inverso da Coeficiente
do Fator Mediana de ponderacéo
Fo 1 5 0,2000
Fs 1 5 0,2000
F; 1 6 0,1667 1,0190
F, 1 6 0,1667
Fi1 1 7 0,1429
Fa 1 7 0,1429
Fi3 2 8 0,1250
Fs 2 9 0,1111
F; 2 9 0,1111 0.6583
Fi2 2 9 0,1111
F17 2 10 0,1000
Fs 2 10 0,1000
Fio 3 11 0,0909
F 3 12 0,0833
Fis 3 12 0,0833 0,4114
Fis 3 13 0,0769
Fia 3 13 0,0769
Soma dos coeficientes 2,0888 2,0888

Fonte: Dados da pesquisa
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O indice de Efetividade da Rede Agafarma, calculdadérmula proposta mostrado
na Tabela 21 é 47,3%.

Tabela 21 — indice de Efetividade da Rede (IER)

Coeficiente de

Nivel | IEN Ponderacao IER
FCS 44,4% 1,0190
2 58,3% 0,6583 47,3%
3 36,7% 0,4114
X CP 2,0888

Fonte: Dados da pesquisa

Para fins de comparacao, no caso da Agafarma, ggnderacao o coeficiente seria
de 47,0%. Isso n&o significa que a ponderacéo trogpinfluéncia no céalculo do indice. No
caso estudado, houve compensacéo entre os IEMde@eaproximacéo dos valores.

A interpretacdo do indice é que, na percepgcdo descedos, a Rede Agafarma
propiciou melhorias de desempenho da ordem de 41&%rea de satisfagdo maxima,
considerada a escala de 7 pontos utilizada na jpasdquZona de Laténcia ocupa uma area de
52,7%.

Uma funcionalidade da Matriz de Efetividade é asfimbdade de reagrupar os fatores
de acordo com a andlise que se deseja fazer. Craroi@o demonstrativo, faremos uma
rearranjo dos fatores do ponto de vista das peiispeaoBSC conforme classificacao feita
no Quadro 13, p. 27. A matriz correspondente é nradstna Figura 13.

Assim agrupados, tem-se a possibilidade de veriicpercepcédo de melhoria dos
associados, para cada uma das areas estratégiRadeta

* Processo Internos = 50%

» Clientes = 50%

» Perspectiva aprendizado e Crescimento = 42%

» Perspectiva Financeira = 39%

As analises decorrentes, feitas pelos condutoreprdoesso estratégico da Rede,

podem oferecer importantes subsidios para o plaesig de acdes de melhoria.
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Processos Internos Clientes

Vetor Vetor de melhoria
Fator Maxima Percebida| Latente IEN (ou F) Fator Maxima | Percebida Latente IEN (ou F)
[ E 15 15 50% 13 3,0 2,0 10 67%
8 3,0 1,0 2,0 33% 10 3,0 1,0 2,0 33%
Res. 6,0 2,5 3,5 42% 3,0 0,5 2,5 17%
Res. 9,0 3,5 5,5 39%
Perspectiva Clientes Perspectiva Processos Internos
Vetor de melhoria Vetor de melhoria
Fator Maxima Percebida Latente IEN (ou F) Fator Maxima | Percebida Latente IEN (ouF)
3,0 1,5 1,5 50% 3,0 2,0 1,0 67%
3,0 1,0 2,0 33% 3,0 1,0 2,0 33%
3,0 1,5 1,5 50% 6 3,0 1,5 1,5 50%
3,0 2,5 0,5 83% 5 3,0 1,0 2,0 33%
3,0 2,0 1,0 67% 3,0 2,0 1,0 67%
16 3,0 0,5 2,5 17% Res. 15,0 7,5 7,5 50%
15 3,0 1,5 1,5 50%
Res. 21,0 10,5 10,5 50%

Figura 13 — Matriz de Efetividade agrupada por persvas dBBSC
Fonte: Dados da pesquisa

Com isso, completa-se o trabalho, estando cumpriderceiro objetivo especifico

desta dissertacao: propor e aplicar modelo parbkaawveefetividade da Rede Agafarma na

melhoria do desempenho das lojas associadas
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7 CONCLUSOES

Este capitulo contém as consideracdes finais dor,aa$ limitacdes da pesquisa e

sugestdes de trabalhos futuros.

7.1 CONSIDERACOES FINAIS

Antes que se abordem aspectos relacionados prapriana pesquisa, um registro
deve ser feito: o volume de informacdes coletada®m@go da trabalho foi consideravel. No
momento de selecionar o conjunto de informacdes gampor a base do relato, o
pesquisador precisou optar por uma linha de selqg@&ondo tornasse o relatorio final um
deposito de dados e informacgfes que, embora passarelevantes para o conhecimento do
mercado de varejo farmacéutico e da dinamica dkesréugiam dos objetivos da pesquisa.

Como exemplo, considere-se explanagcdes versandoe sab tipologias dos
estabelecimentos do ramo, como farmacias, drogadiagstores e outras denominacdes
utilizadas no mercado, cada qual com as suas ésjpaes e legislacdes particulares. Essas
informacdes fazem parte do contexto, mas a suaafpem e de tantos outros aspectos que
surgiram tornariam o trabalho um tanto mais extensoa leitura talvez mais enfadonha.

Relativamente ao trabalho desenvolvido, a apregidod resultados obtidos pode ser
dividida em trés partes, cada uma delas correspdioda fases onde se obteve retornos de
informacdes, pela acédo de pesquisa.

A primeira delas, refere-se ao levantamento dos fatores de sug@essoo negdcio
farmécias.

Uma consideragdo a ser feita nesta area diz respeitatureza dos dois fatores
considerados como mais criticos pelos empresadoeeibr farmacéutico do RS, pertencentes

a Rede Agafarma: ambos referem capacita@i@rimeiro foi a_Capacitacdo gerencié@l

segundo a_Capacitacdo dos funcionariésnbos fatores da area do conhecimento e

pertencentes a dimensdo Aprendizado e CrescinfeatBSQ. Balestrin (2005b) refere as
facilidades de compartilhamento de conhecimenta®rdentes da estrutura, com impactos

significativos, dentre outros, também na éarea _deerajizado organizacionalSendo a
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importancia atribuida aos fatores alta vé-se quassociacdo em rede potencializa o
desenvolvimento gerencial.

Em segundo lugar, é relevante a importancia attédbai_Capacidade de fidelizar os

clientes a qual encontra correspondéncia nas acdes mégads da rede, no oferecimento
de alternativas como os cartdes de marca propgaugsos tecnoldgicos, comaoftwarede
frente de caixa, dotado de ferramentas capazedidensar servigcos deele-marketing

Contudo, parece nao haver convergéncia entre orgrapan fidelizar e a Administracdo do

cadastro de clientefator que ocupa a décima segunda posicao enrtiamoia atribuida.

Um terceiro aspecto importante observado foi agdasocupada pelo fator Politica de
precos competitivaNormalmente tido como um fator fundamental de petitividade, o item

ocupa apenas a sétima posicao, fora da zona de ordgioidade. O fato guarda coeréncia
com a énfase ouvida nas entrevistas de que o péx@ o fator mais importante, uma vez
gue se possa oferecer atendimento de qualidadeadequado de produtos.

Como conclusdo deste primeiro bloco de considesac@abe referir que a
metodologia de pesquisa utilizada para identifechrerarquizar os fatores relevantes pode ser
empregada, com pequenas adaptacfes, em outras aedesgmentos de empresas que
julguem relevante dispor deste conjunto de infodoggara compor o seu planejamento.

A segunda partedos retornos obtidos trouxe a luz as percep¢éesstnciados sobre
as mudancas de desempenho nos seus negocios, iagéssso na AGAFI. A constatacéo de
haver um sentimento de melhoria em todos os fatoées chega a constituir surpresa
inesperada, embora se admitisse a existénciargentes quais pudesse haver decréscimo.

Conforme Ende (2004), além da primeira motivacé®lgua uma empresa a ingressar
em uma rede (a qual pode ser material ou monegislem outros beneficios possiveis tais
como aprendizagem, compartilhamento de experiénaesdibilidade organizacional e
protecao contra a concorréncia.

Empresas cooperam em redes para obter vantagergetitbras. Esta verdade é
conhecida e fez parte das motivacées da pesquigaalapretendeu justamente contribuir,
propondo e testando uma forma de mensurac@maiotumda vantagem obtida.

Outra consideracéo a reforcar o resultado verificadue, embora o ingresso em uma
rede do tipo estudado ocorra de modo formal, congafbes contratuais, a manutencédo do
vinculo ndo € obrigatéria. Deste modo, um empresi@satisfeito com a rede da qual
participe estara propenso a deixa-la, permanecaetio aqueles que tém o sentimento de
estarem agregando valor ao seu negaocio.

Nesta parte da pesquisa, as principais constatémp@es:
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* houve alteracdo para melhor no desempenho percehidotodos os 17 fatores

relevantes do negocio, com énfase para os fatooessd a midiaAcesso a

fornecedoresPolitica de precos competitiviisibilidade da lojae Possibilidade

de acesso a novas tecnologias

* nao existem diferencas na importancia atribuidafatmses, quando se analisam
estratos constituidos por respondentes com temiparertes de adesdo a Rede,
sendo o delimitador 2 anos;

» proprietarios de lojas localizadas ha mais de 30denSede da Rede atribuem

importancia maior ao_Ambiente fisico e organizagd® lojg do que os

empresarios com atividade na regido metropolitana;
o proprietarios de lojas localizadas na regido melitgma atribuem maior

importancia ao Servico de tele-entretgaque aqueles com lojas mais distantes de

Porto Alegre;
* empresarios que ndo eram proprietarios de farmasitess de entrar na Rede

atribuem importancia maior a Localizacdo da ,laj@ que empresarios com

atividade no setor anterior a participacao na Rede;
» associados com mais de 2 anos de Rede tém umagg@rcde melhoria mais

acentuada do que os demais, para os fatores Aaessmito Administracdo do

cadastro de cliente€apacitacdo dos funcionarjdgSapacitacdo gerencidllix de

produtose Possibilidade de acesso a novas tecnologias;
Para a amostra constituida de associados ha mai® deos, a percepcdo de

desempenho para o fator Possibilidade de acessovas riecnologigsindica 0 maximo

possivel na escala (Muito melhor).
* nao se verificam diferencas significativas na petéde do desempenho, quando se
classificam os 17 fatores, de acordo com as 4 eetisps ddBSC

A terceira parte contempla comentarios sobre o modelo propostta-t@ de uma
tentativa de contribuir com o crescimento do coithento na area de avaliacdo de redes.

A proposta visa contornar as dificuldades encoasada avaliacdo de redes de
cooperacao de empresas, pela inexisténcia ou ordiEpdade de dados financeiros que
possibilitem medir-se o desempenho. Embora de emdudistinta dos indicadores financeiros,
pode ser um parametro valido de avaliacdo. Talvder®meno redes de empresas” esteja a
demandar uma mudanca nos meétodos de avaliacdo, acoomplemento de novas

ferramentas.
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A forma de medicéo sugerida com a Matriz de Eféside de redes tem como ponto
positivo o fato de ndo depender de levantamentaatks econdmico-financeiros. Além
disso, fornece aos condutores da sociedade inf@@sagobre como o0s participantes
enxergam o desempenho da alianca em fatores cralcaiegaocio.

O numero informado pelo Indice de Efetividade daddR@do pode ser julgado
isoladamente. Deve ser criticado na fase de plamgjt, considerando-se 0s avangos
julgados possiveis.

Com relacao ao seu valor como comparativo de demgmopde redes entre si, podera
ter sua utilidade se e quando outras redes vieratiiza-lo, desde que as redes comparadas
possuam similaridades.

Conforme registrou Verschoore (2006), como em qualqoutra forma de
organizacao, as redes de cooperacado dependem dboanadministracdo para que tenham
éxito. Para terem sucesso, gestores precisamatenafdes que quase nunca sdo encontradas
nas demonstracdes financeiras. O autor esperartgitaido.

7.2 LIMITACOES

O estudo trabalhou com percepcdes. Se por um kg éeuma forma valida para se
comparar graus de satisfacdo pessoal em dois mosdistintos, faltam a ela (percepcao)
elementos capazes de explicitar uma comparacdoocdesempenho de outros individuos.
Como se viu, existe o sentimento coletivo dos aados da Rede Agafarma, de que eles se
encontram hoje em uma situacdo melhor do que detesitrar na Rede, em todos os fatores
relevantes do negaocio.

Contudo, a pesquisa e o0 modelo proposto ndo respofaté por nao ter sido seu foco
de investigacdo) quado perto do “6timo competitietds estdo. Significa dizer que estar no
ponto 5, 6 ou 7 da escala, aponta para um ganhe, nda € indicativo de grau de
competitividade no mercado de atuacéao.

A questdo pode ser contornada com a criagdo deaiholies de desempenho
especificos para cada um dos fatores arroladokjsine quantitativos. Se os indicadores
tiverem como parametro desempenhos considerado®)tisera possivel complementar a

informacéo, tornando as a¢des gerenciais da Seildesfativas.
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Outro ponto diz respeito ao fato de se tratar tiedesde caso Unico. O levantamento
de outras redes apresentara nuancgas relativassgEtivos setores de atuacgao.

7.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Um dado que parece bastante significativo, mostred®abela 8 — pagina 88, refere-
se ao percentual de empresarios que entraram rzadeefarmacéutico como varejistas ja
como associados da rede. Eles representam quadergmnda amostra coletada de 129
respondentes. Isso suscita uma questao a ser padauo fato de existir a Agafarma ou, de
modo mais geral, o fato de existirem redes de qagfe prestando apoio logistico e
compartilhando conhecimento aos entrantes estimatapreendedorismo?

Outro aspecto que pode ser pesquisado refereedacdio existente entre a percepcéo
de melhoria e a atribuicdo de importancia. Tomeesgo exemplo o fator Acesso a midia
pesquisa ele é o mais alto Vetor de Melhoria P@teelatingindo +2,5 (mediana de 6,5) e

ocupa a posicdo 10 em importancia atribuida. Umest§o ja trabalhada no campo da

psicologia humana, poderia ser trazida para o artéidas empresas: um fator com alto
indice de efetividade em uma rede pode ter a siepgEio de urgéncia (ou de importancia
atribuida) reduzida?

Uma udltima abordagem que emerge do estudo dizitesgseempresas que deixaram a
rede. Investigar as causas da decisdo pode tradermacdes importantes para o
entendimento da dinamica das redes de cooperacao.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE PESQUISA COM A REDE AGAFARMA
Pesquisador: Odorico Ramos Roman

Obijetivo: Investigar as diferencas de desempentmeprlas por empresarios do ramo
do comércio varejista de produtos farmacéuticos ®ms negocios,
decorrentes da participagcdo em rede de cooperacpartir do estudo de

caso da Rede Agafarma.
Quais as suas atribuicdes na rede?

A

Quais as dificuldades do negocio?

Ha quanto tempo esta atuando na atividade?

Cite pontos que vocé entende como fundamentaisopswaesso de uma farmacia

5. Quais sdo os principais pontos na are

financeira?

rReferénciaMargem de lucro, obtencéo d

capital de giro, obtencéo de investimentg
risco de crédito, custos fixos, estratégia (

precos, etc

(D

S,

e

6. Quais sdo os principais pontos

relacionados com os clientes?

ReferénciaPropaganda, atratividade da

loja, satisfagao, retencéo de clientes,
captacao de novos clientes, etc

7.Quais sdo os principais pontos relativ

a aprendizado e crescimento ?

®eferénciaCapacitacao dos funcionarios

motivacao, retencao e produtividade dos

funcionério, treinamento etc.

8. Quais sdo os pontos-chave do negdc

na area de processos internos?

iReferéncialnovacéo, logistica, servigos

pos-venda, perdas, desperdicio, etc

9. De que forma o associativismo auxilia a gestaoatpaio?

10.Além dos aspectos discutidos, quais outros fatarves julga relevantes para o

negocio farmacias?




APENDICE B - Lista preliminar de fatores, apés triangulacéo

Item Fonte Frequéncia | Grupo
adequacdao das instalacoes Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
leiaute Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
ambiente da loja Luiz e Braga (2006) L/E

espaco de circulagdo dos clientes Luiz e Braga (2006) L/E
exposi¢cao adequada dos produtos Luiz e Braga (2006) L/E 1
iluminacgao e limpeza da loja Luiz e Braga (2006) L/E
sinaliza¢éo e programagao visual Luiz e Braga (2006) L/E
exposi¢cao adequada dos produtos Matos e Melchor (2004) L/E

higiene da loja Matos e Melchor (2004) L/E
instalagdes inadequadas SEBRAE-DF (2004) L/E
capacidade de investimento Matos e Melchor (2004) L/E
condicbes de pagamento Matos e Melchor (2004) L/E
disponibilidade de capital de giro Matos e Melchor (2004) L/E
disponibilidade financeira Matos e Melchor (2004) L/E >
falta de capital de giro SEBRAE-DF (2004) L/E

falta de crédito bancério SEBRAE-DF (2004) L/E
Inadimpléncia SEBRAE-DF (2004) L/E
problemas financeiros SEBRAE-DF (2004) L/E
definicdo da localiza¢éo do negocio Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
localizacdo da loja Luiz e Braga (2006) L/E
capacidade de oferecer comodidade aos clientes shdaitelchor (2004) L/E 3
estacionamento pra clients Matos e Melchor (2004) L/E
localizacdo da loja Matos e Melchor (2004) L/E
localizacdo inadequada SEBRAE-DF (2004) L/E

linha de produtos de higiene, beleza, salde, beaneats Luiz e Braga (2006) L/E 4
acesso a fornecedores Matos e Melchor (2004) L/E 5
politica de compras Matos e Melchor (2004) L/E
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relacionamento com fornecedores Matos e Melchor (2004) L/E
telemarketing Luiz e Braga (2006) L/E 6
inovacao e diversificacdo de produtos Cordeiro, Carvalho e Pereira (1968 L/E

mix de produtos Luiz e Braga (2006) L/E
variedade de produtos Luiz e Braga (2006) L/E 7
mix de produtos Matos e Melchor (2004) L/E
variedade de produtos Matos e Melchor (2004) L/E

politica de precos Luiz e Braga (2006) L/E

politica de crédito e condi¢bes de pagamento Matdslchor (2004) L/E

politica de precos Matos e Melchor (2004) L/E 8
preco de venda Matos e Melchor (2004) L/E

preco adequado do produto Morris (1991) L/E
administracdo de estoques Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
politica de estoques Matos e Melchor (2004) L/E 9
volume de vendas Matos e Melchor (2004) L/E
atratividade da loja Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E 10
capacidade de atrair clientes Matos e Melchor (2004) L/E
conhecer o cliente Luiz e Braga (2006) L/E
especialidade Luiz e Braga (2006) L/E
servicos oferecidos Luiz e Braga (2006) L/E

bom atendimento Matos e Melchor (2004) L/E
capacidade de manter clientes Matos e Melchor (2004) L/E
diferenciacao Matos e Melchor (2004) L/E 11
diferenciais oferecidos aos clientes Matos e Melchor (2004) L/E
estratégia para satisfazer e surpreender clientes atos\@ Melchor (2004) L/E
existéncia de servicos adicionais Matos e Melchor (2004) L/E
interesse em satisfazer os clientes Matos e Melchor (2004) L/E
valorizagdo do cliente Matos e Melchor (2004) L/E

falta de clientes SEBRAE-DF (2004) L/E
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falta de organizacao e deficiéncia de métodos ddtrativos Cordeiro, Carvalho e Pereira (196é) L/E
problemas com equipamentos, instalacdes e supondenmnatérias- primag  Cordeiro, Carvalho e Pe(2968) L/E

qualidade do gerenciamento Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
capacidade de inovagéo Matos e Melchor (2004) L/E
conhecimento do mercado Matos e Melchor (2004) L/E
conhecimento técnico do empresario Matos e Melchor (2004) L/E
conhecimentos e dominio dos custos e despesas Mdtekchor (2004) L/E

formato de gestéo Matos e Melchor (2004) L/E
gerenciamento de custos fixos e variaveis Matosledr (2004) L/E
habilidade para negociar com os fornecedores Mabldsichor (2004) L/E 12
superacao do ponto de equilibrio; Matos e Melchor (2004) L/E
capacidade de gestao Morris (1991) L/E
capacidade de prever as vendas Morris (1991) L/E

encontrar canais de vendas adequados Morris (1991) L/E

gestao contabil adequada Morris (1991) L/E

gestéo de pessoal Morris (1991) L/E

gestdo financeira adequada Morris (1991) L/E

falta de conhecimentos gerenciais SEBRAE-DF (2004) L/E

recessdo econémica no pais SEBRAE-DF (2004) L

acesso a hovas tecnologias Entrevistas E 13
falta de treinamento dos funcionarios Cordeiro, Carvalho e Pereira (1968 L/E 14
atitudes e habilidade dos vendedores Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
qualidade do servico Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
atendimento Luiz e Braga (2006) L/E

equipe de atendimento Luiz e Braga (2006) L/E
confianca e credibilidade Matos e Melchor (2004) L/E
conhecimento técnico dos funcionarios Matos e MeI¢h004) L/E

equipe de funcionarios Matos e Melchor (2004) L/E
processo de venda Matos e Melchor (2004) L/E
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conhecer o préprio produto Morris (1991) L/E

falta de mao-de-obra qualificada SEBRAE-DF (2004) L/E
recolhimento de impostos e contribuicbes Matos ke (2004) L/E

gestdo tributaria adequada Morris (1991) L/E 15
carga tributaria levada SEBRAE-DF (2004) L/E
problemas com a fiscalizacéo SEBRAE-DF (2004) L/E
administracdo do cadastro de clientes Entrevistas E 16
desconhecimento da marca pelo mercado Cordeirgalbare Pereira (1968) L/E
divulgacao dos produtos e da marca Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
propaganda Longenecker, Moore e Petty (1997 L/E
atracdo de clientes Matos e Melchor (2004) L/E 17
estratégias para atrair clientes Matos e Melchor (2004) L/E
conseguir atingir o mercado Morris (1991) L/E
divulgacdo adequada do produto Morris (1991) L/E
divulgacao da empresa Morris (1991) L/E

L = Literatura E = Entrevistas
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APENDICE C - Planilha de consolidag&o dos fatores
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Fator (ordem alfabética)

Descricdo

Fonte

F1: Acesso a crédito

Possibilidade de tomar resunso
mercado para capital de giro ou
investimento, caso haja necessidade.

(x) Literatura
(x) Sede
(x) Rede

F2: Acesso a fornecedores

Facilidade com que oe=apo dono
de farmacia consegue adquirir 0s
produtos e servicos necessarios para
loja.

(x) Literatura
5‘( X) Sede
(x) Rede

F3: Acesso a midia (jornais,
radios, propaganda, TV)

Possibilidade de divulgar a loja ou
ofertas de produtos em jornais, revista
radios, televisdes ou, ainda, ter acess
outras formas propaganda que auxilia
na divulgagéo do negdcio e na fixacao
da marca.

( x) Literatura
)S(ax) Sede
m( X ) Rede

F4: Administracdo adequada
de estoques

Possibilidade de gestdo adequada dos
estoques, minimizando perdas por
vencimento do produto na prateleira o
armazenamento de produtos sem
demanda por tempo demasiado.

5 (X ) Literatura
u( X ) Sede
(x) Rede

F5: Administracdo do cadastr
de clientes

poCapacidade de gerenciar o cadastro d
clientes, tornando-o ferramenta Util no
desenvolvimento do negdcio.

e( ) Literatura
(x) Sede
(x) Rede

F6: Ambiente fisico e
organizacao da loja (leiau
e tamanho)

Existéncia de condicdes para dispor o
egprodutos de forma a favorecer a vendg
bem como oferecer espacgos adequad
de circulacéo para os clientes.

5( x ) Literatura

L,

Dé X ) Sede
(x) Rede

F7: Capacidade de fidelizar o
clientes

sDisponibilidade de ferramentas, n&o
ligadas ao preco dos produtos, que
possibilitem a fidelizagc&o dos clientes,
seja pela prestacdo de atendimento cq
gualidade, seja pela agregacao de
servigcos complementares ou
diferenciados que signifiguem vantage
ou beneficios para os clientes,
auxiliando na sua fidelizacao.

(x) Literatura
(x) Sede
rox ) Rede

ns

F8: Capacitacao dos
funcionérios

Existéncia de equipe de colaboradores
com bom conhecimento técnico dos
produtos e servicos comercializados p
loja e bem treinados em técnicas de
venda.

5 (X ) Literatura
e{ax ) Sede
(x) Rede
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Fator (ordem alfabética)

Descricédo

Fonte

F9: Capacitacao gerencial

Existéncia de recursosmhas bem
treinados na area de gestdo do negéc
seja o proprietario da loja, sejam pess
contratadas no mercado.

(x) Literatura
Dogé ) Sede
(x) Rede

F10: Gestao tributaria
adequada

Capacidade de gerenciar os tributos
incidentes sobre a atividade, evitando
desembolso de valores compensaveis
dedutiveis.

( x) Literatura
chux ) Sede
(x) Rede

F11: Localizac&o da loja

Posicao geogréfica da tmasideranda
densidade populacional do bairro,
potencial do mercado local e transito d
pessoas nas imediacdes.

( x) Literatura
e( X ) Sede
(x) Rede

F12: Mix de produtos

Capacidade de oferecer umadgra
variedade de produtos.

(x) Literatura
(x) Sede
(x) Rede

F13: Politica de precos
competitiva

Possibilidade de oferecer pregos
competitivos, a partir de condi¢des
obtidas na compra das mercadorias, S
no prazo de pagamento ao fornecedor
no custo das mercadorias ou em bénuy
obtidos na aquisicdo das mercadorias

(x) Literatura
efax ) Sede

,(X) Rede
S

F14: Possibilidade de acesso
novas tecnologias

&xisténcia de canais de acesso a nove
maquinas, equipamentos e sistemas d
informacdes que auxiliem a gestédo do
negocio.

g ) Literatura
e(x) Sede
( ) Rede

F15: Secao de perfumaria
variada

Possibilidade de oferecer linha comple
de produtos de perfumaria (xampus,
cremes, perfumes, desodorantes e
demais produtos da linha).

téx ) Literatura
(x) Sede
(x) Rede

F16: Servico de tele-entrega

Existéncia do sem&entrega a
domicilio.

(x) Literatura
(x) Sede
(x) Rede

F17: Visibilidade da loja

Existéncia de elementedathada que
marquem presenca e atraiam pessoas
para a loja.

(x) Literatura
(x) Sede

(x) Rede
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APENDICE D — Questionario de pesquisa

& PopllpPesquisa - Windows Internet Explorer

| # | htkp:fisisterna.agafarma. com. br/sistemaweb/PoplipPesquisa. aspx VJ

Prezado Associado:

Convidamos vocé a participar desta pesquisa gue estara disponivel para resposta até o
dia 05/07/2007. Ela esta sendo feita por um aluno de mestrado da FUC-RS e tem apoio da
Administragdo da Agafarma, por conter elementos gue auxiliardo no estabelecimento das
estratégias da nossa Rede.

Pedimos a todos gue aproveitem esta oportunidade, pois pesguisas como esta
normalmente representam custo elevado para a= empresas, contudo, por se tratar de
parceria; os resultados =erdo fornecidos gratuitamente para a rede.

Pedimos =ua resposta pessoal, Ndo ha conceito certo ou errado; responda de acordo
COM & SUa percepcac.

E importante gue vocé saiba: os dados fornecidos ndo serdo utilizades, em nenhuma
situacdo, de forma individual, =endo =empre analisados de forma conjunta com as
informagoes das outras lojas.

Ajude-nos 3 assegurar @ qualidade dos dados coletados.

& pesquisa e=td dividida em 3 partes: a primeira coleta dados scbre a sua loja; a
segunda levantara o grau de importancia que vocé atribui a 17 fatores relacionados com o
comércio varejista de medicamentos; na terceira parte vocé val SxXpressar a Sua percepcan
sobre o desempenho da sua loja apas ingressar na Rede.

Agradecemos pela sua colaboracdo e atencdo.
Cbrigado!

Henrigue Fernando Tuhtenhagem
Diretor-Fresidente da Rede Agafarma

Participar da Pesquisa >=>

Cancluido [ €D Inkernst W Fio0 -

Figura 14 — Carta do Presidente da Agafarma
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Rede Agafarma - Parceria com Faculdades

Etapa 1 de 3
Informacdes Gerais
Prezado lojista:

nos itens abaixo, escolha a op¢éo que correspasdseas dados como participante da Rede
Agafarma.

1. Sou associado da Rede Agafarma:
O Ha menos de 2 anos
O Ha mais de 2 anos

2. Minha loja esta localizada
O Ha menos de 30 quildometros de Porto Alegre
O Ha mais de 30 quilébmetros de Porto Alegre

3. Com relacdo a minha atuacdo como empresario damo farmacéutico
O Eu ja era proprietario de farméacia antes de enad®ede Agafarma
O Eu iniciei no ramo ja como participante da Redafagna
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Etapa 2 de 3

Indicacdo do grau de importancia a fatores relacioados com o comércio varejista de
medicamentos

Nesta etapa, vao ser apresentados 17 fatoresoreddcis com 0 comércio varejista de medicamentos,
que estdo listados abaixo, em ordem alfabéticasHasores estdo presentes no ramo farmacéutico,
independentemente da loja pertencer a uma redei@s&m. Nao existe definicdo prévia de qual seja
mais importante. Eles estao listados abaixo, juatdencom um texto que define o seu significado.

= Acesso a crédito
Definicda Possibilidade de tomar recursos no mercado jaquitat de giro ou investimento, caso
haja necessidade.

» Acesso a fornecedores
Definicda Facilidade com que o empresario dono de farnm@miaegue adquirir os produtos,
servigos e mercadorias que abastecem a loja.

*Acesso a midia (propaganda, jornais, radios, TV)
Definicaa Possibilidade de divulgar a loja e ofertas dalptos em jornais, revistas, radios,
televisdo, ou outros canais de divulgacao ou, aiheléer acesso a outras formas de propaganda
gue auxiliam na divulgacdo do negdcio e na fixat@marca.

» Administracdo adequada de estoques
Definicda Possibilidade de gestdo adequada dos estoquenjimaindo perdas por vencimento do
produto na prateleira ou armazenamento de prodetasdemanda por tempo demasiado.

» Administracéo do cadastro de clientes
Definicda Capacidade de gerenciar o cadastro de clieotestdo-o ferramenta Gtil no
desenvolvimento do negécio.

= Ambiente fisico e organizacdo da loja (leiaute @manho)
Definicaa Existéncia de condi¢des para dispor os prodwgdsmina a favorecer a venda, bem
como oferecer espacos adequados de circulacdogpali@ntes.

» Capacidade de fidelizar os clientes
Definicda Disponibilidade de ferramentas, ndo ligadas aggdos produtos, que possibilitem a
fidelizac&o dos clientes, pela prestacdo de atemdmtom qualidade ou agregacédo de servigcos
complementares ou diferenciados que signifiqguenteggms para os clientes.

» Capacitacdo dos funcionarios
Definicda Existéncia de equipe de colaboradores com bornemimento técnico dos produtos e
servigos comercializados pela loja e bem treinado$écnicas de venda.
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» Capacitacéo gerencial
Definicda Existéncia de recursos humanos bem treinadossaadé gestao do negdécio, seja o
proprietério da loja, sejam pessoas contratadasanoado.

» Gestao tributaria adequada
Definicda Capacidade de gerenciar os tributos incidentesesatividade, evitando o desembolso
de valores compenséaveis ou dedutiveis.

*» Localizacdo da loja
Definicda Posicao geografica da loja, considerando densigagulacional do bairro, potencial do
mercado local e transito de pessoas nas imediagdes.

» Mix de produtos
Definicda Capacidade de oferecer uma grande variedadeodatps.

» Politica de precos competitiva
Definicda Possibilidade de oferecer precos competitivgerér de condicbes obtidas na compra
das mercadorias, seja no prazo de pagamento axéator, no custo das mercadorias ou em boénus
obtidos na aquisi¢gao das mercadorias.

» Possibilidade de acesso a novas tecnologias
Definicda Existéncia de canais de acesso a hovas magemapamentos e sistemas de
informacdes que auxiliem a gestéo do negdcio.

» Sec¢éo de perfumaria variada
Definicda Possibilidade de oferecer linha completa de paslde perfumaria (xampus, cremes,
perfumes, desodorantes e demais produtos da linha).

= Servico de tele-entrega
Definicda Existéncia do servico de entrega em domicilio.

= Visibilidade da loja
Definicda Existéncia de elementos de fachada que marquesemga e atraiam pessoas para a
loja.
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Na tabela abaixo, atribua a cada um dos fatoresaptados um nimero de 1 a 17, de acordo com a
sua percepcao do grau de importancia que elesqragzara o seu hegoécio. Aquele que vocé julgar
como_0 mais importante recebera o graadliele que vocé entende ser 0 menos importarebara 0
grau 17 Os graus ndo devem ser repetidos. Ou seja, @adfimpreenchimento havera apenas um item
com grau 1, apenas um item com grau 2 e assimsvaegnte, até o grau 17.

IMPORTANTE: Responda pensando em uma loja isoladanéo pertencente a uma rede associativa.

Para ver a definicdo, coloque a ponteirarsimusesobre o simbolﬂ

Atencao: Antes de iniciar a atribuir graus, releia todéstalde fatores.

Lista de Fatores Grau de
Indigue o grau de importancia que vocé atribuiadorf de 1 a 17, sem repetir. | Importancia

ﬂ Acesso a crédito

ﬂ Acesso a fornecedores

K Acesso a midia (propaganda, jornais, radios, TV)

H Administracdo adequada de estoques

H Administracdo do cadastro de clientes

i | Ambiente fisico e organizacao da loja (leiaute amanho)

H Capacidade de fidelizar os clientes

H Capacitacao dos funcionarios

i | Capacitacéo gerencial

Bl Gestao tributaria adequada

H Localizacao da loja

E vix de produtos

Kl rolitica de precos competitiva

Kl possibilidade de acesso a novas tecnologias

H Secdao de perfumaria variada

i | Servigo de tele-entrega

Kl visibilidade da loja
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Etapa 3 de 3

Percepc¢ao sobre o desempenho da loja

Nesta Ultima etapa, vocé utilizard como referéania escala de intensidade. Para cada fator, marque
0 numero que melhor expressa o efeito da sua ipagio na rede no desempenho da sua loja. A
posicdo 1 indica uma situagdo atual “Muito pior"giee antes de entrar na Rede Agafarma; a posicéo
7 indica uma posigao atual “Muito melhor” do quéearde entrar na Rede Agafarma. Ao marcar o
ponto na escala, vocé esta indicando como percdbsampenho do seu negdcio no fator consid:
apos o seu ingresso na Rede Agafarma, comparandaorco desempenho de antes de participar

da rede Lembre-se: considere apenas 0 ganho que vobéiarsua participagéo na rede.
Desconsidere melhorias de desempenho obtidas pas@aausas.

Fator de desempenho Marque o nimero que representa a situacao atual

1. Acesso a crédito Muto O O O O O O O Muito
Definicda Possibilidade de tomar recursgs pior 1 2 3 4 5 6 7 melhor
no mercado para capital de giro ou
investimento, caso haja necessidade.
2. Acesso a fornecedores Muito O O
Definicéa Facilidade com que o pior 1 2
empresario dono de farmécia consegue
adquirir os produtos, servicos e
mercadorias que abastecem a loja.

3. Acesso a midia (propaganda, radios...) Muito O O
DefinicAa Possibilidade de divulgar a lojg pior 1 2
e ofertas de produtos em jornais, revistas,
radios, televisdo, ou outros canais de
divulgacao ou, ainda, de ter acesso a outras
formas de propaganda que auxiliam na
divulgacdo do negdcio e na fixacdo da
marca.

4. Administracdo adequada de estoques| Muito O O
Definicda Possibilidade de gestéo pior 1 2
adequada dos estoques, minimizando
perdas por vencimento do produto na
prateleira ou armazenamento de produtg
sem demanda por tempo demasiado.
5. Administracdo do cadastro de clientes| Muito O O
DefinicAa Capacidade de gerenciar o pior 1 2
cadastro de clientes, tornando-o ferramepta

atil no desenvolvimento do negécio.
6. Ambiente fisico e organizagdo da loja| Muito O O
DefinicAa Existéncia de condi¢des para | pior 1 2
dispor os produtos de forma a favorecer
venda, bem como oferecer espacos
adequados de circulacdo para os clientes.

@ O

O
4

a0

O O Muito
6

7 melhor

« O
»0
o0

O O Muito
6

7 melhor

« O
>0
o0

O O Muito
6

7 melhor

(7]

Muito
7 melhor

« O
~0O
a0
o O

O

« O
>0
o0

O O Muito
6

7 melhor

D
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7. Capacidade de fidelizar os clientes
Definicda Disponibilidade de ferramentas
nao ligadas ao preco dos produtos, que
possibilitem a fidelizagc&o dos clientes, s
pela prestacao de atendimento com
gqualidade, seja pela agregacédo de servig
complementares ou diferenciados que
signifiquem vantagens ou beneficios par

os clientes, auxiliando na sua fidelizacao,

Muito
, pior

ja

0S

«© O

ol

Muito
melhor

8. Capacitacao dos funcionarios
Definicaa Existéncia de equipe de
colaboradores com bom conhecimento
técnico dos produtos e servicos
comercializados pela loja e bem treinadg
em técnicas de venda.

Muito
pior

(72

® O

@O

Muito
melhor

9. Capacitacdo gerencial

DefinicAa Existéncia de recursos human
bem treinados na area de gestéo do
negaocio, seja o proprietario da loja, sejar
pessoas contratadas no mercado.

Muito
bspior

=)

® O

@O

Muito
melhor

10. Gestdo tributaria adequada
Definicda Capacidade de gerenciar os
tributos incidentes sobre a atividade,
evitando o desembolso de valores
compensaveis ou dedutiveis.

Muito
pior

® O

a0

Muito
melhor

11. Localizagéo da loja

Definicda Posi¢céo geografica da loja,
considerando densidade populacional dg
bairro, potencial do mercado local e trang
de pessoas nas imediacdes.

Muito
pior

5ito

O
«“ O
>0
a0
> O
~ 0O

Muito
melhor

12. Mix de produtos
Definicda Capacidade de oferecer uma
grande variedade de produtos.

Muito
pior

= O

Muito
melhor

13. Politica de precos competitiva
Definicda Possibilidade de oferecer preg
competitivos, a partir de condicdes obtida
na compra das mercadorias, seja no pra
de pagamento ao fornecedor, no custo d
mercadorias ou em bonus obtidos na
aquisicado das mercadorias.

Muito
Dspior
NS
70
as

= O

nOl »O
©wQl «O
~0Ol »0O
aQl @0
>l 0O
~0Ol ~O

Muito
melhor

14. Possibilidade de acesso a novas
tecnologias

DefinicAa Existéncia de canais de acess
novas maquinas, equipamentos e sistem
de informag¢des que auxiliem na gestéo d
negaocio.

Muito
pior
D a
as
o]

= O

«© O
>0
a0
o O

Muito
melhor

15. Sec¢éo de perfumaria variada
Definicda Possibilidade de oferecer linha
completa de produtos de perfumaria
(xampus, cremes, perfumes, desodorant
demais produtos da linha).

Muito
pior

eS €

1

« O

a0

Muito
melhor
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16. Servico de tele-entrega Muto O O O O O O O Muito
DefinicAa Existéncia do servi¢o de entregapior 1 2 3 4 5 6 7 melhor
em domicilio.

17. Visibilidade da loja Muto O O O O O O O Muito
Definicaa Existéncia de elementos de pior 1 2 3 4 5 6 7 melhor
fachada que marquem presenca e atraiam

pessoas para a loja.

Enviar formulario Abandonar
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APENDICE E - Estatistica descritiva da amostra

E.1 - Results for: Tally G j (Grupos de estratificagao)

Tally for Discrete Variables: G1; G2; G3

G1 = Sou associado da Rede Agafarma ha menos desZ1grou ha mais de 2 anos (2)
G2 = Minha loja esta localizada ha menos de 30 &Ratto Alegre (1) ou ha mais de 30 km de Portgril€2)
G3 = Ja era proprietario de farmacia antes deien#&r Rede (1) ou iniciou no ramo ja como partidipaia Rede (2)

G1 Count Percent G2 Count Percent G3 Cou

1 21 1628 1 47 3643 1
2 108 83,72 2 82 6357 2
N= 129 N= 129 N= 1

nt Percent
88 68,22
41 31,78
29

E.2 — Descriptive Statistics: F1; F2; F3; F4; F5; F 6; F7; F8; ... (Fatores)

N for

Variable Mean StDev Q1 Median Q3
F1 10,550 6,014 4,000 12,000 17,000 13,
F2 6,783 4,600 3,000 6,000 10,000 7,
F3 9,178 5,266 5,000 9,000 14,000 9,
F4 8,016 4,337 4,000 7,000 11,000 7,
F5 10,318 4,068 7,000 10,000 14,000 7,
F6 9,488 4,093 6,000 9,000 13,000 7,
F7 7,256 4,731 3,000 6,000 11,000 8,
F8 6,295 4,169 3,000 5,000 9,000 6,
F9 6,085 4,276 3,000 5,000 8,000 5,
F10 10,488 4,656 7,000 11,000 14,500 7,
F11 7,287 4,883 2,500 7,000 11,000 8,
F12 8,798 3,792 6,000 9,000 12,000 6,
F13 7,868 4,706 4,000 8,000 11,500 7,
F14 11,736 4,427 8,000 13,000 15,500 7,
F15 11,860 3,872 9,000 13,000 15,000 6,
F16 11,481 4,576 8,000 12,000 15,500 7,
F17 9,512 4,498 6,000 10,000 13,000 7,

Legenda

F1 - Acesso a crédito

F2 - Acesso a fornecedores

F3 - Acesso a midia (propaganda, jornais, radios,
F4 - Administragdo adequada de estoques

F5 - Administracdo do cadastro de clientes

F6 - Ambiente fisico e organizagdo da loja (leiaut
F7 - Capacidade de fidelizar os clientes

F8 - Capacitagdo dos funcionérios

F9 - Capacitacdo gerencial

F10 - Gestao tributaria adequada

F11 - Localizac&o da loja

F12 - Mix de produtos

F13 - Politica de pregcos competitiva

F14 - Possibilidade de acesso a novas tecnologias

F15 - Secao de perfumaria variada
F16 - Servico de tele-entrega
F17 - Visibilidade da loja

IQR Mode Mode

000 17 36
000 6 16
000 16 15
000 4 17
000 15 12
000 12 13
000 2 16
000 2 19
000 1 17
500 16 14
500 1 24
000 9;11 14
500 1 15
500 16 21
000 15 19
500 17 19
000 8 16
TV)

e e tamanho)
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E.3 — Results for: Tally Descrit F j (Fatores)
Tally for Discrete Variables: F1; F2; F3; F4; F5; F 6; F7; F8; ... (Fatores)

F1 Count Percent F2 Count Percent F3 Cou nt Percent
1 15 1163 1 15 1163 1 9 6,98
2 7 543 2 15 1163 2 10 7,75
3 6 465 3 11 853 3 7 5,43
4 5 38 4 7 543 4 5 3,88
5 5 388 5 10 7,75 5 7 5,43
6 1 078 6 16 1240 6 9 6,98
7 3 233 7 3 233 7 8 6,20
8 4 310 8 7 543 8 9 6,98
9 4 310 9 6 465 9 2 155
10 7 543 10 10 7,75 10 6 4,65
11 5 3,88 11 10 7,75 11 7 5,43
12 4 3,10 12 3 233 12 7 5,43
13 8 6,20 13 2 155 13 5 3,88
14 6 465 14 2 155 14 8 6,20
15 7 543 15 3 233 15 7 5,43
16 6 465 16 6 4,65 16 15 11,63
17 36 2791 17 3 2,33 17 8 6,20
= 129 = 129 N= 1 29

F4 Count Percent F5 Count Percent F6 Cou nt Percent
1 3 233 1 1 0,78 2 5 3,88
2 7 543 2 2 155 3 2 155
3 9 698 3 4 310 4 10 7,75
4 17 1318 4 3 2,33 5 11 8,53
5 10 7795 5 7 543 6 9 6,98
6 10 775 6 8 620 7 7 5,43
7 10 7,75 7 11 853 8 11 8,53
8 7 543 8 10 7,75 9 10 7,75
9 10 7,75 9 10 7,75 10 8 6,20
10 9 6,98 10 11 1853 11 9 6,98
11 6 465 11 9 6,98 12 13 10,08
12 6 465 12 9 6,98 13 12 9,30
13 6 465 13 8 6,20 14 6 4,65
14 7 543 14 9 6,98 15 5 3,88
15 3 2,33 15 12 9,30 16 5 3,88
16 6 465 16 10 7,75 17 6 4,65
17 3 233 17 5 3,88 = 1 29

= 129 = 129
F7 Count Percent F8 Count Percent F9 Cou nt Percent
1 10 7,795 1 8 6,20 1 17 13,18
2 16 1240 2 19 1473 2 11 8,53
3 11 853 3 17 13,18 3 15 11,63
4 11 853 4 8 6,20 4 12 9,30
5 9 698 5 14 1085 5 13 10,08
6 8 620 6 10 7,75 6 14 10,85
7 9 698 7 11 853 7 13 10,08
8 7 543 8 9 6,98 8 3 233
9 4 310 9 7 543 9 5 3,88
10 7 543 10 4 3,10 10 3 233
11 7 543 11 4 3,10 11 4 3,10
12 10 7,75 12 1 0,78 12 3 233
13 3 2,33 13 4 3,10 13 5 3,88
14 4 3,10 14 5 3,88 14 2 155
15 4 3,10 15 6 4,65 15 4 3,10
16 6 465 16 1 0,78 16 4 3,10
17 3 2,33 17 1 0,78 17 1 0,78
= 129 N= 129 N= 1 29




F10 Count Percent

F11 Count Percent

Count Percent

1 2 1,55 1 24 18,60 1 1 0,78
2 8 6,20 2 8 6,20 2 5 3,88
3 5 3,88 3 7 5,43 3 10 7,75
4 5 388 4 6 465 4 8 6,20
5 2 1,55 5 8 6,20 5 7 5,43
6 3 233 6 7 5,43 6 4 3,10
7 9 6,98 7 8 6,20 7 11 8,53
8 10 7,75 8 7 5,43 8 11 8,53
9 9 6,98 9 9 6,98 9 14 10,85
10 9 698 10 8 6,20 10 8 6,20
11 8 6,20 11 6 465 11 14 10,85
12 4 3,10 12 5 388 12 13 10,08
13 12 9,30 13 7 543 13 8 6,20
14 11 853 14 10 7,75 14 8 6,20
15 9 6,98 15 3 233 15 6 4,65
16 14 1085 16 4 3,10 16 1 0,78
17 9 6,98 17 2 155 N= 129

= 129 = 129
F13 Count Percent F14 Count Percent Count Percent
1 15 11,63 1 2 1,55 1 1 0,78
2 8 6,20 2 1 0,78 3 2 1,55
3 8 6,20 3 3 233 4 4 3,10
4 9 698 4 7 5,43 5 5 3,88
5 6 4,65 5 3 233 6 5 3,88
6 9 6,98 6 5 3,88 7 2 1,55
7 6 4,65 7 8 6,20 8 4 3,10
8 4 3,10 8 6 4,65 9 12 9,30
9 11 853 9 3 233 10 5 3,88
10 11 8,53 10 5 388 11 13 10,08
11 10 7,75 11 5 388 12 11 8,53
12 8 6,20 12 12 930 13 14 10,85
13 8 6,20 13 8 6,20 14 10 7,75
14 3 233 14 14 10,85 15 19 14,73
15 6 465 15 15 11,63 16 8 6,20
16 4 3,10 16 21 16,28 17 14 10,85
17 3 233 17 11 853 N= 129

= 129 N= 129
F16 Count Percent F17 Count Percent

1 2 1,55 1 4 3,10

2 4 3,10 2 3 233

3 2 1,55 3 10 7,75

4 5 388 4 7 5,43

5 5 3,88 5 7 5,43

6 6 4,65 6 5 3,88

7 5 3,88 7 5 3,88

8 4 3,10 8 16 12,40

9 7 5,43 9 6 4,65

10 9 698 10 9 6,98

11 7 543 11 5 3,88

12 11 8,53 12 9 6,98

13 6 465 13 13 10,08

14 14 10,85 14 10 7,75

15 10 7,75 15 10 7,75

16 13 10,08 16 5 3,88

17 19 14,73 17 5 3,88

= 129 N= 129
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APENDICE F — Teste de Wilcoxon — Para Desempenho
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Results for: Wilcoxon D j (Mudanca de desempenho no Fator F )

Wilcoxon Signed Rank Test: D1; D2; D3; D4, D5; D6;

Test of median = 4,000 versus median not = 4,000

D14
D15
D16
D17

N for Wilcoxon
N Test Statistic

88
88
88
88

57
76
83
66
63
72
76
71
71
62
58
75
78
80
76
63
86

1323,0
28125
3435,0
1825,5
1737,5
2555,0
28225
2259,5
2383,5
1696,0
1499,0
2812,0
3026,0
3122,5
2841,0
1567,0
3701,0

Estimated
P  Median

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

4,500
6,000
6,500
5,000
5,000
5,500
5,500
5,000
5,500
5,000
5,000
5,500
6,000
6,000
5,500
4,500
6,000

D7; D8; ... (Desempenho)




APENDICE G — Testes de Mann-Whitney — Para Fatores
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G.1 - Results for: Mann-Whitney F ; G1 (Importancia dos fatores — Estrato 1)
G1 = Sou associado da Rede Agafarma ha menos desZ1grou ha mais de 2 anos (2)
G.1.1 — Mann-Whitney Test and CI: F1 (1); F1 (2)

N Median

F1(1) 21 13,000
F1(2) 108 12,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-3,001;1,998)

W =1379,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,9314
The test is significant at 0,9305 (adjusted for tie s)

G.1.2 — Mann-Whitney Test and CI: F2 (1); F2 (2)

N Median
F2 (1) 21 6,000
F2 (2) 108 6,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,001;2,001)

W =1359,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,9720
The test is significant at 0,9719 (adjusted for tie s)

G.1.3 — Mann-Whitney Test and CI: F3 (1); F3 (2)

N Median
F3 (1) 21 11,000
F3(2) 108 8,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;4,001)

W =1534,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,2810
The test is significant at 0,2798 (adjusted for tie s)

G.1.4 — Mann-Whitney Test and ClI: F4 (1); F4 (2)

N Median
F4 (1) 21 9,000
F4 (2) 108 7,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is 2,000

95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,001;4,000)

W =1581,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1692
The test is significant at 0,1680 (adjusted for tie s)
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G.1.5 — Mann-Whitney Test and CI: F5 (1); F5 (2)

N Median
F5(1) 21 9,000
F5 (2) 108 10,500

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -2,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-4,001;1,000)
W =1130,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1355
The test is significant at 0,1345 (adjusted for tie s)
G.1.6 — Mann-Whitney Test and CI: F6 (1); F6 (2)
N Median
F6 (1) 21 10,000
F6 (2) 108 9,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;2,000)
W = 1387,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,8884
The test is significant at 0,8881 (adjusted for tie s)
G.1.7 — Mann-Whitney Test and CI: F7 (1); F7 (2)
N Median
F7 (1) 21 7,000
F7 (2) 108 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;3,000)
W = 1457,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,5594
The test is significant at 0,5583 (adjusted for tie s)
G.1.8 — Mann-Whitney Test and CI: F8 (1); F8 (2)
N Median
F8 (1) 21 6,000
F8 (2) 108 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;3,000)
W = 1486,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,4420
The test is significant at 0,4400 (adjusted for tie s)
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G.1.9 — Mann-Whitney Test and CI: F9 (1); F9 (2)

N Median
F9 (1) 21 5,000
F9 (2) 108 5,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;1,001)
W =1231,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,3962
The test is significant at 0,3941 (adjusted for tie s)
G.1.10 — Mann-Whitney Test and CI: F10 (1); F10 (2)
N Median
F10 (1) 21 9,000
F10 (2) 108 11,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -2,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-5,000;-0,000)
W =1100,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0915
The test is significant at 0,0906 (adjusted for tie s)
G.1.11 — Mann-Whitney Test and CI: F11 (1); F11 (2)
N Median
F11 (1) 21 5,000
F11(2) 108 7,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-3,001;1,001)
W =1248,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,4573
The test is significant at 0,4553 (adjusted for tie s)
G.1.12 — Mann-Whitney Test and CI: F12 (1); F12 (2)
N Median
F12 (1) 21 9,000
F12 (2) 108 9,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;1,999)
W =1316,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,7594
The test is significant at 0,7587 (adjusted for tie s)
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G.1.13 — Mann-Whitney Test and CI: F13 (1); F13 (2)

N Median
F13 (1) 21 11,000
F13 (2) 108 7,500

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 2,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,001;3,999)
W =1631,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0897
The test is significant at 0,0889 (adjusted for tie s)
G.1.14 — Mann-Whitney Test and CI: F14 (1); F14 (2)
N Median
F14 (1) 21 15,000
F14 (2) 108 13,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;3,000)
W = 1564,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2042
The test is significant at 0,2021 (adjusted for tie s)
G.1.15 — Mann-Whitney Test and CI: F15 (1); F15 (2)
N Median
F15(1) 21 12,000
F15 (2) 108 13,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;1,000)
W = 1293,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,6506
The test is significant at 0,6491 (adjusted for tie s)
G.1.16 — Mann-Whitney Test and CI: F16 (1); F16 (2)
N Median
F16 (1) 21 12,000
F16 (2) 108 12,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;2,001)
W =1372,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,9644
The test is significant at 0,9642 (adjusted for tie s)




G.1.17 — Mann-Whitney Test and CI: F17 (1); F17 (2)

N Median
F17 (1) 21 8,000
F17 (2) 108 10,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,999;2,001)

W =1343,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,8909
The test is significant at 0,8906 (adjusted for tie s)
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G.2 — Results for: Mann-Whitney F ; G2 (Importancia dos fatores — Estrato 2)
G2 = Minha loja esta localizada ha menos de 30 &Ratto Alegre (1) ou ha mais de 30 km de Portgrl€2)
G.2.1 — Mann-Whitney Test and CI: F1 (1); F1 (2)

N Median

F1(1) 47 11,000
F1(2) 82 13,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent ClI for ETA1-ETAZ2 is (-3,000;-0,002)

W =2733,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1156
The test is significant at 0,1111 (adjusted for tie s)

G.2.2 — Mann-Whitney Test and ClI: F2 (1); F2 (2)

N Median
F2 (1) 47 6,000
F2 (2) 82 6,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;2,000)

W =3133,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,7027
The test is significant at 0,7016 (adjusted for tie s)

G.2.3 — Mann-Whitney Test and CI: F3 (1); F3 (2)

N Median
F3 (1) 47 10,000
F3(2) 82 8,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000

95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,001;3,000)

W = 3356,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1414
The test is significant at 0,1404 (adjusted for tie s)
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G.2.4 — Mann-Whitney Test and CI: F4 (1); F4 (2)

N Median
F4 (1) 47 7,000
F4 (2) 82 7,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,001;2,000)
W = 3095,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,8467
The test is significant at 0,8463 (adjusted for tie s)
G.2.5 — Mann-Whitney Test and CI: F5 (1); F5 (2)
N Median
F5 (1) 47 11,000
F5 (2) 82 10,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;2,000)
W = 3080,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,9026
The test is significant at 0,9024 (adjusted for tie s)
G.2.6 — Mann-Whitney Test and CI: F6 (1); F6 (2)
N Median
F6 (1) 47 12,000
F6 (2) 82 9,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 2,000
95,0 Percent CI for ETA1-ETAZ2 is (-0,000;3,000)
W = 3462,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,0464
The test is significant at 0,0458 (adjusted for tie s)
G.2.7 — Mann-Whitney Test and CI: F7 (1); F7 (2)
N Median
F7 (1) 47 6,000
F7 (2) 82 6,500
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;1,000)
W = 2980,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa ntat0,7172
The test is significant at 0,7165 (adjusted for tie s)
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G.2.8 — Mann-Whitney Test and CI: F8 (1); F8 (2)

N Median
F8 (1) 47 6,000
F8 (2) 82 5,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,001;2,001)
W = 3276,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2805
The test is significant at 0,2784 (adjusted for tie s)
G.2.9 — Mann-Whitney Test and CI: F9 (1); F9 (2)
N Median
F9 (1) 47 4,000
F9 (2) 82 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;-0,001)
W =2731,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa ntat 0,1139
The test is significant at 0,1123 (adjusted for tie s)
G.2.10 — Mann-Whitney Test and CI: F10 (1); F10 (2)
N Median
F10 (1) 47 10,000
F10 (2) 82 11,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;1,000)
W =2909,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,4764
The test is significant at 0,4752 (adjusted for tie s)
G.2.11 — Mann-Whitney Test and CI: F11 (1); F11 (2)
N Median
F11 (1) 47 6,000
F11(2) 82 7,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,001;2,002)
W = 3075,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,9240
The test is significant at 0,9236 (adjusted for tie s)
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G.2.12 — Mann-Whitney Test and CI: F12 (1); F12 (2)

N Median
F12 (1) 47 10,000
F12 (2) 82 9,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;2,000)
W = 3235,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,3797
The test is significant at 0,3781 (adjusted for tie s)
G.2.13 — Mann-Whitney Test and Cl: F13 (1); F13 (2)
N Median
F13 (1) 47 9,000
F13(2) 82 7,500
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;2,001)
W =3116,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,7672
The test is significant at 0,7666 (adjusted for tie s)
G.2.14 — Mann-Whitney Test and CI: F14 (1); F14 (2)
N Median
F14 (1) 47 13,000
F14 (2) 82 13,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,999;2,001)
W = 3147,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,6525
The test is significant at 0,6510 (adjusted for tie s)
G.2.15 — Mann-Whitney Test and CI: F15 (1); F15 (2)
N Median
F15 (1) 47 13,000
F15 (2) 82 12,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,999;2,000)
W = 3148,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,6508
The test is significant at 0,6493 (adjusted for tie s)




G.2.16 — Mann-Whitney Test and CI: F16 (1); F16 (2)

N Median
F16 (1) 47 10,000
F16 (2) 82 14,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -3,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-5,000;-1,001)

W =2388,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0011
The test is significant at 0,0011 (adjusted for tie s)

G.2.17 — Mann-Whitney Test and CI: F17 (1); F17 (2)

N Median
F17 (1) 47 9,000
F17 (2) 82 10,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;2,001)

W =2998,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,7840
The test is significant at 0,7834 (adjusted for tie s)
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G.3 — Results for: Mann-Whitney Fj G3 (Importancia  dos fatores — Estrato 3)
G3 = Ja era proprietario de farmacia antes deien#&r Rede (1) ou iniciou no ramo ja como partidipala Rede (2)
F.3.1 — Mann-Whitney Test and CI: F1 (1); F1 (2)

N Median

F1(1) 88 13,000
F1(2) 41 11,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,001;3,001)

W =5859,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,4820
The test is significant at 0,4765 (adjusted for tie s)

G.3.2 — Mann-Whitney Test and ClI: F2 (1); F2 (2)

N Median
F2 (1) 88 6,000
F2 (2) 41 7,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000

95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,999;0,001)

W = 5400,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1061
The test is significant at 0,1048 (adjusted for tie s)
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G.3.3 — Mann-Whitney Test and CI: F3 (1); F3 (2)

N Median
F3 (1) 88 8,000
F3(2) 41 11,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-3,998;1,001)
W = 5504,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2757
The test is significant at 0,2746 (adjusted for tie s)
G.3.4 — Mann-Whitney Test and ClI: F4 (1); F4 (2)
N Median
F4 (1) 88 8,000
F4 (2) 41 7,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,999;2,999)
W =5930,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2881
The test is significant at 0,2868 (adjusted for tie s)
G.3.5 — Mann-Whitney Test and CI: F5 (1); F5 (2)
N Median
F5 (1) 88 10,000
F5(2) 41 12,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-3,000;0,000)
W = 5364,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,0726
The test is significant at 0,0718 (adjusted for tie s)
G.3.6 — Mann-Whitney Test and CI: F6 (1); F6 (2)
N Median
F6 (1) 88 9,500
F6 (2) 41 9,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,999;2,001)
W =5761,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,8377
The test is significant at 0,8373 (adjusted for tie s)
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G.3.7 — Mann-Whitney Test and Cl: F7 (1); F7 (2)

N Median
F7 (1) 88 6,000
F7 (2) 41 7,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;2,000)
W =5715,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,9839
The test is significant at 0,9838 (adjusted for tie s)
G.3.8 — Mann-Whitney Test and CI: F8 (1); F8 (2)
N Median
F8 (1) 88 6,000
F8 (2) 41 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,999;1,999)
W =5927,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2963
The test is significant at 0,2941 (adjusted for tie s)
G.3.9 — Mann-Whitney Test and CI: F9 (1); F9 (2)
N Median
F9 (1) 88 5,500
F9 (2) 41 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;2,000)
W =5881,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,4169
The test is significant at 0,4148 (adjusted for tie s)
G.3.10 — Mann-Whitney Test and CI: F10 (1); F10 (2)
N Median
F10 (1) 88 11,000
F10 (2) 41 10,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,001;3,001)
W = 5955,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2356
The test is significant at 0,2343 (adjusted for tie s)
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G.3.11 — Mann-Whitney Test and CI: F11 (1); F11 (2)

N Median
F11 (1) 88 9,000
F11 (2) 41 6,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 2,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,002;4,000)
W =6109,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0494
The test is significant at 0,0484 (adjusted for tie s)
G.3.12 — Mann-Whitney Test and CI: F12 (1); F12 (2)
N Median
F12 (1) 88 9,000
F12 (2) 41 10,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,999;-0,001)
W =5387,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0926
The test is significant at 0,0915 (adjusted for tie s)
G.3.13 — Mann-Whitney Test and CI: F13 (1); F13 (2)
N Median
F13 (1) 88 9,000
F13(2) 41 8,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,001;3,000)
W =5848,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,5190
The test is significant at 0,5179 (adjusted for tie s)
G.3.14 — Mann-Whitney Test and CI: F14 (1); F14 (2)
N Median
F14 (1) 88 13,000
F14 (2) 41 14,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;0,001)
W = 5403,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1100
The test is significant at 0,1083 (adjusted for tie s)
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G.3.15 — Mann-Whitney Test and ClI: F15 (1); F15 (2)

N Median
F15 (1) 88 12,000
F15 (2) 41 13,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-2,000;-0,000)
W = 5428,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1410
The test is significant at 0,1392 (adjusted for tie s)
G.3.16 — Mann-Whitney Test and Cl: F16 (1); F16 (2)
N Median
F16 (1) 88 12,500
F16 (2) 41 12,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;2,001)
W =5749,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,8854
The test is significant at 0,8849 (adjusted for tie s)
G.3.17 — Mann-Whitney Test and CI: F17 (1); F17 (2)
N Median
F17 (1) 88 9,000
F17 (2) 41 10,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;2,001)
W =5811,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,6471
The test is significant at 0,6462 (adjusted for tie s)
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H.1 — Results for: Mann-Whitney D j G1 (Mudanca de desempenho — Estrato 1)
G1 = Sou associado da Rede Agafarma ha menos desZ1grou ha mais de 2 anos (2)
H.1.1 — Mann-Whitney Test and CI: D1 (1); D1 (2)

N Median

D1 (1) 12 4,000
D1(2) 76 5,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-2,000;-0,000)

W =353,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,0286
The test is significant at 0,0241 (adjusted for tie s)

H.1.2 — Mann-Whitney Test and CI: D2 (1); D2 (2)

N Median
D2 (1) 12 6,000
D2 (2) 76 6,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-1,000;-0,000)

W =453,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,3277
The test is significant at 0,3065 (adjusted for tie s)

H.1.3 — Mann-Whitney Test and CI: D3 (1); D3 (2)

N Median
D3 (1) 12 6,000
D3 (2) 76 7,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-0,999;-0,000)

W =422,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,1752
The test is significant at 0,1233 (adjusted for tie s)

H.1.4 — Mann-Whitney Test and CI: D4 (1); D4 (2)

N Median
D4 (1) 12 4,000
D4 (2) 76 5,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000

95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;0,001)

W =431,5

Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,2149
The test is significant at 0,2045 (adjusted for tie s)
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H.1.5 — Mann-Whitney Test and CI: D5 (1); D5 (2)

N Median
D5 (1) 12 4,000
D5 (2) 76 5,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;0,000)
W = 373,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0517
The test is significant at 0,0461 (adjusted for tie s)
H.1.6 — Mann-Whitney Test and CI: D6 (1); D6 (2)
N Median
D6 (1) 12 6,000
D6 (2) 76 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,001;1,000)
W =616,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,3187
The test is significant at 0,3031 (adjusted for tie s)
H.1.7 — Mann-Whitney Test and CI: D7 (1); D7 (2)
N Median
D7 (1) 12 5,000
D7 (2) 76 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-2,000;0,000)
W =432,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,2194
The test is significant at 0,2033 (adjusted for tie s)
H.1.8 — Mann-Whitney Test and CI: D8 (1); D8 (2)
N Median
D8 (1) 12 4,000
D8 (2) 76 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-2,000;0,000)
W = 330,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0136
The test is significant at 0,0113 (adjusted for tie s)
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H.1.9 — Mann-Whitney Test and CI: D9 (1); D9 (2)

N Median
D9 (1) 12 4,500
D9 (2) 76 6,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,999;0,000)
W =373,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0510
The test is significant at 0,0447 (adjusted for tie s)
H.1.10 — Mann-Whitney Test and CI: D10 (1); D10 (2)
N Median
D10 (1) 12 4,000
D10 (2) 76 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-2,000;-0,001)
W =403,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETA2 is significa ntat 0,1126
The test is significant at 0,1034 (adjusted for tie s)
H.1.11 — Mann-Whitney Test and CI: D11 (1); D11 (2)
N Median
D11 (1) 12 5,000
D11 (2) 76 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;1,000)
W =567,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,6882
The test is significant at 0,6787 (adjusted for tie s)
H.1.12 — Mann-Whitney Test and CI: D12 (1); D12 (2)
N Median
D12 (1) 12 5,0000
D12 (2) 76 6,0000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,0000
95,0 Percent CI for ETA1-ETA2 is (-1,0000;-0,0002)
W =375,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0540
The test is significant at 0,0452 (adjusted for tie s)
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H.1.13 — Mann-Whitney Test and CI: D13 (1); D13 (2)

N Median
D13 (1) 12 5,000
D13 (2) 76 6,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-2,000;-0,000)
W =392,5

Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1 not = ETA2 is significa nt at 0,0865
The test is significant at 0,0731 (adjusted for tie s)
H.1.14 — Mann-Whitney Test and Cl: D14 (1); D14 (2)
N Median
D14 (1) 12 5,000
D14 (2) 76 7,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-2,000;-0,000)
W =352,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0273
The test is significant at 0,0183 (adjusted for tie s)
H.1.15 — Mann-Whitney Test and CI: D15 (1); D15 (2)
N Median
D15 (1) 12 5,000
D15 (2) 76 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -1,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;0,000)
W = 388,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0779
The test is significant at 0,0674 (adjusted for tie s)
H.1.16 — Mann-Whitney Test and CI: D16 (1); D16 (2)
N Median
D16 (1) 12 4,000
D16 (2) 76 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;1,000)
W =482,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,5312
The test is significant at 0,5208 (adjusted for tie s)




H.1.17 — Mann-Whitney Test and ClI: D17 (1); D17 (2)

N Median
D17 (1) 12 6,000
D17 (2) 76 6,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,0 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-1,000;0,000)

W =496,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,6484
The test is significant at 0,6261 (adjusted for tie s)
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H.2 — Results for: Mann-Whitney D ; G2 (Mudanga de desempenho — Estrato 2)
G2 = Minha loja esta localizada ha menos de 30 &Ratto Alegre (1) ou ha mais de 30 km de Portgrl€2)
H.2.1 — Mann-Whitney Test and CI: D1 (1); D1 (2)

N Median

D1 (1) 33 5,000
D1 (2) 55 4,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-0,000;1,000)

W =1599,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2607
The test is significant at 0,2463 (adjusted for tie s)

H.2.2 — Mann-Whitney Test and CI: D2 (1); D2 (2)

N Median
D2 (1) 33 6,0000
D2 (2) 55 6,0000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,0000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,0001;0,9998)

W =1561,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,4253
The test is significant at 0,4049 (adjusted for tie s)

H.2.3 — Mann-Whitney Test and CI: D3 (1); D3 (2)

N Median
D3 (1) 33 7,0000
D3 (2) 55 7,0000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,0000

95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,0002;1,0000)

W = 1679,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0703
The test is significant at 0,0396 (adjusted for tie s)
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H.2.4 — Mann-Whitney Test and CI: D4 (1); D4 (2)

N Median
D4 (1) 33 5,000
D4 (2) 55 5,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,000;1,000)
W =1531,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,5931
The test is significant at 0,5846 (adjusted for tie s)
H.2.5 — Mann-Whitney Test and CI: D5 (1); D5 (2)
N Median
D5 (1) 33 5,000
D5 (2) 55 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;0,000)
W =1375,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,4228
The test is significant at 0,4112 (adjusted for tie s)
H.2.6 — Mann-Whitney Test and CI: D6 (1); D6 (2)
N Median
D6 (1) 33 6,000
D6 (2) 55 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;0,000)
W =1339,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,2662
The test is significant at 0,2508 (adjusted for tie s)
H.2.7 — Mann-Whitney Test and CI: D7 (1); D7 (2)
N Median
D7 (1) 33 6,0000
D7 (2) 55 6,0000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,0000
95,1 Percent CI for ETA1-ETA2 is (-0,0000;1,0000)
W = 1500,0
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,7893
The test is significant at 0,7819 (adjusted for tie s)
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H.2.8 — Mann-Whitney Test and CI: D8 (1); D8 (2)

N Median
D8 (1) 33 5,000
D8 (2) 55 5,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-0,000;1,000)
W = 1516,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,6854
The test is significant at 0,6776 (adjusted for tie s)
H.2.9 — Mann-Whitney Test and CI: D9 (1); D9 (2)
N Median
D9 (1) 33 6,0000
D9 (2) 55 5,0000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,0000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,0002;0,9996)
W = 1593,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,2832
The test is significant at 0,2697 (adjusted for tie s)
H.2.10 — Mann-Whitney Test and CI: D10 (1); D10 (2)
N Median
D10 (1) 33 6,000
D10 (2) 55 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,000;1,000)
W =1672,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,0794
The test is significant at 0,0719 (adjusted for tie s)
H.2.11 — Mann-Whitney Test and CI: D11 (1); D11 (2)
N Median
D11 (1) 33 5,000
D11 (2) 55 5,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-1,000;-0,000)
W = 1433,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,7662
The test is significant at 0,7588 (adjusted for tie s)
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H.2.12 — Mann-Whitney Test and ClI: D12 (1); D12 (2)

N Median
D12 (1) 33 6,0000
D12 (2) 55 6,0000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,0000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,0000;0,0001)
W =1361,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,3564
The test is significant at 0,3379 (adjusted for tie s)
H.2.13 — Mann-Whitney Test and CI: D13 (1); D13 (2)
N Median
D13 (1) 33 6,0000
D13 (2) 55 6,0000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,0000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-0,9998;-0,0001)
W =1390,5
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,5042
The test is significant at 0,4850 (adjusted for tie s)
H.2.14 — Mann-Whitney Test and Cl: D14 (1); D14 (2)
N Median
D14 (1) 33 6,000
D14 (2) 55 6,000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is -0,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETAZ2 is (-0,000;-0,000)
W =1435,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETA1L not = ETAZ2 is significa nt at 0,7794
The test is significant at 0,7646 (adjusted for tie s)
H.2.15 — Mann-Whitney Test and CI: D15 (1); D15 (2)
N Median
D15 (1) 33 6,0000
D15 (2) 55 6,0000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,0000
95,1 Percent CI for ETA1-ETAZ2 is (-0,9996;0,0001)
W = 1459,5
Test of ETAL1 = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,9416
The test is significant at 0,9394 (adjusted for tie s)
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H.2.16 — Mann-Whitney Test and CI: D16 (1); D16 (2)

N Median
D16 (1) 33 5,000
D16 (2) 55 4,000

Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 1,000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (0,000;1,000)
W =1673,5

Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,0780
The test is significant at 0,0707 (adjusted for tie s)
H.2.17 — Mann-Whitney Test and ClI: D17 (1); D17 (2)
N Median
D17 (1) 33 6,0000
D17 (2) 55 6,0000
Point estimate for ETA1-ETAZ2 is 0,0000
95,1 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,0002;-0,0000)
W =1376,0
Test of ETAL = ETA2 vs ETAL not = ETAZ2 is significa nt at 0,4278
The test is significant at 0,3968 (adjusted for tie s)
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| — Results for: Anova por Perspectiva (Desempenho

One-way ANOVA: AC; C; F; PI

Perspectiva

AC = Aprendizado e crescimento

C =Clientes
F = Financeira

Pl = Processos internos

Source DF SS MS F
Factor 3 7,72 2,57 2,44 0,069
Error 348 366,29 1,05

Total 351 374,01

S=1,026 R-Sq=2,06% R-Sq(adj) =1,22%

Individual 95% Cls For Mea
Pooled StDev

Level N Mean StDev ---+--------- E—— -
AC 88 5,199 1,228 (---------- e
C 88 5,521 0,830 (-
F 88 5,163 1,010 (---------- L )
Pl 88 5409 0,997 = (---—---—--- *__
S E +--
5,00 5,20 5,40

Pooled StDev = 1,026

P

por perspectiva)

n Based on




