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PREFACIO

Os relatos sempre me fascinaram, tanto os que descrevem a evo-
lugao das organizagdes como os que contam a vida das pessoas. Ler
sobre o desenrolar dos fatos, os esforcos despendidos para superar as
dificuldades e as conquistas que levaram ao sucesso nio sio para mim
apenas fonte de aprendizado e de inspira¢io, mas também de prazer.

Por essa razao, considero SONHO, LOUCURA OU EMPREENDEDORISMO?
uma obra de alto valor e prefaciar este livro é uma reveréncia que fa-
¢o com muito jabilo.

Nas pdginas a seguir, estao contidos os relatos que evidenciam que o
sucesso de um negdcio ou de uma institui¢ao é resultado nao s6 de so-
nhos, mas, acima de tudo, de atitudes empreendedoras. Os exemplos de
superagao que o leitor encontrard nestas paginas nao sao licdes que se res-
tringem apenas a apontar “o que fazer”, mas principalmente “como fazer”.

Empreender no comércio néo ¢ tarefa fécil, especialmente no Brasil,
onde as constantes interferéncias do Estado, os tributos e sua comple-
xa forma de apuragao tornam os negécios ainda mais desafiadores.

Os pequenos empreendedores nem sempre conseguem superar
as dificuldades. Por essa razdo, boa parte deles abandona o cam-
po de batalha, contribuindo, assim, para o fenémeno da concen-
tragdo: ou seja, poucas empresas dominando uma grande fatia do
mercado. Como bom exemplo, posso citar as trés grandes redes de
supermercados Pao de Agicar, Carrefour e Walmart, responsdveis
atualmente por 57% dos negdcios no varejo alimentar.

Sabemos que o fendmeno da concentragio é resultado da soma
de duas fragilidades que afetam os pequenos empreendedores: ca-
pital e eficiéncia. Esse dualismo é compensatério, isto é, quanto
menor o capital, maior a necessidade de eficiéncia.
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O grande sonho que veremos nesta publicacio foi o de tornar
o pequeno varejista do comércio de medicamentos mais compe-
titivo nao apenas por ter permanecido no campo de batalha, mas
também por ter sido um dos vencedores da guerra. Alguns viram
esse sonho como impossivel de ser realizado. Outros o considera-
ram verdadeira loucura.

Neste livro, o leitor ird conhecer como a eficiéncia minimizou
as limitagoes de capital e contribuiu para o fortalecimento dos pe-
quenos empreendedores, organizados em rede, com o uso da “in-
teligéncia coletiva’.

Essa inteligéncia coletiva estd associada a uma questao funda-
mental na natureza: como se explica que agoes simples de cada in-
dividuo resultem no comportamento complexo do grupo? Como
centenas de abelhas fazem para tomar uma decisao crucial a respei-
to da colmeia quando muitas delas estao em desacordo?

As habilidades coletivas desses insetos parecem milagrosas até
mesmo para os bi6logos que dedicam a vida a estudd-las. Durante
as ultimas décadas, porém, os estudiosos vém acumulando uma sé-
rie de descobertas intrigantes sobre o assunto.

Um elemento crucial em um formigueiro, por exemplo, é o fa-
to de que nenhum inseto estd no comando e, mesmo com um mi-
lhdo de formigas, uma col6nia funciona perfeitamente e cresce. Nao
hd sequer um “general” a frente das formigas, nem hd gerentes no
controle das operdrias. O que as movem ¢ a confianga no sistema.

As regras usadas pelas abelhas para chegar a uma decisao sao:
buscar vdrias opgoes, estimular a livre competigao entre as ideias
e recorrer a um mecanismo eficaz para restringir as escolhas. Por
essa razdo, 99% das colmeias progridem, isto é, crescem e alcan-
¢am o0 “sucesso’.

Essa mesma inteligéncia coletiva estd presente na organizagao
dos mais de 9 mil associados e nas 49 redes afiliadas a Federacao
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Brasileira das Redes Associativistas e Independentes de Farmdcias
(FEBRAFAR). A confianca na capacidade empreendedora do sis-
tema FEBRAFAR, que move essa “colonia de farmdcias”, é resul-
tado de eficiéncia comprovada nesses quinze anos de prosperidade.

Para conhecer mais e se surpreender, convido-o a mergulhar nas
proximas paginas.

Rodnei Domingues
Professor pesquisador, presidente da Federagao Brasi-
leira das Empresas de Consultoria e consultor do Institu-

to Febrafar de Pesquisa e Educagiao Continuada (IFEPEC)
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O sucesso de uma empresa depende de diversos fatores. Inves-
timento, qualificagao e foco no resultado sio essenciais para uma
corporagio obter éxito em qualquer setor da economia. No entan-
to, esses aspectos ndo sao os Unicos pontos, principalmente quan-
do a criagao de uma empresa surge da juncio de um grupo hete-
rogéneo de empresarios. E importante considerar, também, o ce-
ndrio econdmico em transformacio e o mercado em constante di-
namismo, bem como levar em conta o fato de que todo inicio é
incerto. Por mais que haja boa intengao, os desafios certamente
aparecerao. E as oportunidades, se nao forem aproveitadas com a
mdxima eficiéncia, podem tornar o sonho de vencer um pesadelo
com resultados desastrosos.

Diante disso, ndo raro surgem duavidas sobre como saber com
antecedéncia se o empreendimento vai ser bem-sucedido? Quais
recursos serdo fundamentais para manter a empresa? Quais estra-
tégias devem ser adotadas para que seja trilhado o caminho certo?
Quais agoes sao necessdrias para garantir a expansao do negécio?
Como criar diferenciais para torna-lo sustentdvel? Como enfren-
tar a concorréncia em pé de igualdade? Muito comuns, esses ques-
tionamentos encontram respostas ao longo do tempo, pois depen-
dem também da forma como a empresa é comandada. A manei-
ra de liderar exerce grande influéncia na performance do grupo e,
consequentemente, nos resultados. Como se pode notar, transfor-
mar uma pequena empresa em um modelo vidvel e sustentdvel de
negécio é uma tarefa dificil, mas nio impossivel.

Esta obra elucida as nuances da atuagao de um grupo de empreen-
dedores do varejo farmacéutico independente no Brasil. Farmacistas
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céticos, mas ousados. Empresdrios sonhadores, mas visionarios.
Esses profissionais tiveram que se renovar e reinventar formas de
atuagao para, em um primeiro momento, possibilitar que seus em-
preendimentos sobrevivessem ao modelo concorrencial vigente. E,
depois, j4 estruturados, para conseguir prosperar. De um inicio in-
certo, hoje celebram as conquistas com a consciéncia de que o ca-
minho percorrido exigiu — e continua exigindo — muita inspira-
¢ao e transpiragao.

Ao analisar o momento histérico, no periodo apés o regime mi-
litar, o Brasil sofreu mudancas estruturais que abalaram a popula-
¢ao e a classe empresarial. Os modelos econdmicos adotados mo-
dificaram o cendrio nacional. O Pais precisava de uma reestrutura-
a0 urgente para crescer, algo que s6 teve inicio quase uma década
depois de sua redemocratizacio, com a implantagao do Real — pla-
no que influenciaria o presente de uma nagao que clamava por um
futuro estdvel.

O Pais mudou, o mercado farmacéutico precisou se adequar e o
setor varejista, sobretudo, teve que redirecionar o foco para acom-
panhar tal dinamismo. Os donos de farmdcias e drogarias, por sua
vez, passaram a vivenciar uma nova era. Esses profissionais nota-
ram que era preciso investir na operagao, gerenciar as vendas, ex-
plorar nichos diferenciados e cumprir novas normas. A partir dai, a
cadeia farmacéutica remodelou sua atuagio. A inddstria, que man-
tinha relacionamento com a classe médica, aproximou-se comer-
cialmente dos pontos de venda (PDVs). O distribuidor, cujo papel
decisivo se limitava as tratativas comerciais com fabricantes, come-
cou a atuar como operador logistico. E o varejo, principal elo en-
tre a industria e o cliente final, passou a deter o poder da comer-
cializagdo em suas maos.

Por um lado, se a reestruturagio sofrida pelo mercado farma-
céutico ocasionou o fechamento de vdrios atacadistas; por outro,
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possibilitou a expansao dos laboratérios nacionais e exigiu do va-
rejo independente maior comprometimento na condugio dos ne-
gbcios. Ocasido esta da qual remontam os primeiros movimentos
em prol da unido entre farmicias e drogarias de pequeno porte por
meio de agrupamentos. Das compras coletivas a profissionalizagio
da gestao, o modelo associativista aos poucos foi conquistando es-
paco e ganhando adeptos.

A luz do associativismo, os grupos de farmécias que se forma-
ram a partir de 1994 iniciaram esfor¢os para aplicar o que genui-
namente traduz o ato de associar-se. Em uma defini¢iao ampla, o
associativismo é qualquer iniciativa que promove a uniao de pes-
soas ou empresas com o objetivo de superar dificuldades por meio
da geragao de beneficios sociais, econémicos e até politicos.

Participar de um grupo associativista requer uma grande trans-
formagdo na personalidade do empreendedor, que precisa deixar a
vaidade de lado e pensar coletivamente. O empresdrio com perfil
associativista possui espirito empreendedor, pratica a gestao trans-
parente, compartilha ideias, direciona o trabalho para a busca de
resultados e vé o concorrente como um aliado. Essa atuacio, muitas
vezes, exige quebra de paradigmas e mudancas de ordem cultural.

Por meio do associativismo, os empresarios tém a oportunida-
de de melhorar a gestao dos negdcios, a qualidade do trabalho ¢ o
atendimento aos clientes, além de contribuir para fortalecer a marca
da qual fazem parte. E tém também desafios a enfrentar, os quais
envolvem: as praticas comerciais da cadeia farmacéutica como um
todo, as obriga¢des de ordem sanitdria e a excessiva carga tanto de
tributos como de deliberagdes provenientes do governo nas esferas
municipal, estadual e federal.

Conceitualmente, o associativismo fundamenta-se na uniio de
forgas e na efetivagao de parcerias. No entanto, com o tempo, é ne-
cessario lancar mao de outros quesitos para se desenvolver enquanto
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grupo empresarial. Na prdtica, o modelo tem proporcionado signi-
ficativa melhoria no conceito das lojas e na gestao das bandeiras.
Isso se deve, essencialmente, porque compartilhar é o parimetro
basilar dessa metodologia associativista. E o proprietdrio, por sua
vez, precisa entender que a empresa ¢ sua, mas que nao estd sozi-
nho nessa empreitada.

A exemplo dos setores industrial e atacadista, o varejo brasilei-
ro também dispoe de uma infinidade de associagoes e entidades
genuinamente constituidas com viés empreendedor. No segmen-
to farmacéutico, por exemplo, uma empresa com representativida-
de nacional e criada sob tais preceitos é a Federagao Brasileira das
Redes Associativistas e Independentes de Farmdcias (FEBRAFAR).

Sua idealizagao adveio nao apenas do ceticismo que permeava o
mercado farmacéutico durante a transi¢ao de século, mas também
da ousadia de dois executivos do comércio varejista de medicamen-
tos: Edison Tamascia e José Abud Neto. O primeiro, jd presiden-
te de uma rede e de uma federacio paulista; o segundo, gestor de
uma associagao mato-grossense. As caracteristicas pessoais e visoes
distintas de ambos profissionais foram preponderantes para que a
ideia de uma federagdo de Ambito nacional saisse do papel e pas-
sasse a ter um corpo diretivo completo e a documentagao em dia.
Ainda que a condugio do negécio fosse uma grande incégnita na-
quele inicio de milénio, o futuro mostrar-lhes-ia que era possivel
administrar o que alguns chamavam de loucura, isto é, estruturar
o sonho que todos tinham e preparar a empresa para a posteridade.

No decorrer de sua trajetéria, a FEBRAFAR teve que criar es-
tratégias para promover a expansio das farmdcias e o fortaleci-
mento das redes associadas. Paralelamente a fundacio da entida-
de, o mercado farmacéutico vivenciou uma fase de turbuléncias.
O governo introduziu os medicamentos genéricos no Pais, criou
a Agéncia Nacional de Vigil4ncia Sanitdria (Anvisa) para regular
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o setor e iniciou um processo de reestruturagio no sistema tribu-
tario vigente.

Resguardadas as caracteristicas regionais de cada associacao, a
diretoria da Federacio soube lidar com sabedoria ao direcionar a
atua¢io da empresa para o fomento ao empreendedorismo, man-
tendo-se apartiddria nas questoes politicas. E foi o que se observou
em seu processo evolutivo, construido por meio de feiras de negé-
cios, treinamentos, palestras de mercado e inimeras atividades téc-
nicas, sempre com a participagio ativa dos principais players do se-
tor. Ou seja: ainda que a FEBRAFAR retina redes de farmdcias e
drogarias, a entidade representa um modelo de negécio (associati-
vismo), nao o varejo em si — este tradicionalmente representado pe-
la Associacao Brasileira do Comércio Farmacéutico (ABCFarma).

Em 15 anos de histéria, a Federagao realizou feitos que trouxeram
ampla transparéncia e muita credibilidade. A partir de um evento
grandioso que marcou seu inicio, instituiu um ciclo de atividades
que persiste até os dias atuais, sempre mantendo o varejo indepen-
dente sintonizado com o cendrio e com as tendéncias do mercado,
tendo como respaldo estudos cientificos e pesquisas mercadoldgicas.

Durante esse processo de incentivo ao desenvolvimento das re-
des associadas e a ética concorrencial das pequenas e médias far-
micias, além de estar antenada as performances do segmento e as
imposi¢oes do governo, a Federagao também teve que se reestru-
turar internamente para assumir um posicionamento estratégico
que contribuisse para consolidar seu modelo alternativo de negé-
cio, algo que garantisse a todos muito mais que a sobrevivéncia. J4
era a hora de se mobilizar para prosperar. Foi quando surgiram os
programas para otimizar a gestao e a operagao comercial da comu-
nidade, interligando-a 4 demanda gerada pelo mercado. As ferra-
mentas foram implantadas para unificar as lojas, integrar as redes
e auxiliar a prépria Federagio em a¢des consideradas indispensdveis
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para estreitar a relagao varejo-industria, possibilitando maior nivel
de profissionalizacio e competitividade ao grupo com o intuito de
permitir a todos parcerias frutiferas e duradouras.

Para compreender o sucesso de uma empresa, é preciso analisar
a estrutura de seu mercado, o contexto socioecondémico ao qual es-
td inserida, o cumprimento de seus principios bésicos, o perfil de
seus integrantes, os desdobramentos de sua atuagio, a sobriedade
a0 lidar com desafios e oportunidades, bem como a necessidade de
reestruturar processos, adotar novas agoes e renovar concepgoes.
Essa andlise precisa estar atrelada a visao de futuro do empreendi-
mento como um todo.

Especificamente no caso da FEBRAFAR, virios fatores colabo-
raram para que a pequena Federagdo se tornasse uma entidade re-
presentativa perante os érgaos governamentais, uma referéncia pa-
ra o comércio varejista independente e um grupo estratégico pa-
ra o mercado farmacéutico brasileiro. Os mecanismos que até hoje
contribuem para sua notdvel ascensao, os meandros de sua proe-
minente expansio e os indicadores que norteiam sua eximia atua-
¢ao — e que podem servir como exemplo para qualquer empresa
que almeje éxito em seu segmento — vocé poderd conhecer nos ca-
pitulos que integram este minucioso trabalho.

~20-



Capitulo 1

A FEBRAFAR

Dia 21 de setembro de 2015, um vai e vem de tixis movimentava a
entrada do Hotel Bourbon Ibirapuera, em Sao Paulo. Em meio ao atipi-
co calor de uma manha do inverno paulistano, saltavam dos carros pas-
sageiros carregados de malas e cabides sustentando ternos. No sagudo, jd
protegidos pelo frescor do ar condicionado, os héspedes recém-chegados
causavam um burburinho antes de se instalarem. Alguns fizeram longa
viagem, mas havia pouco tempo para esticar as pernas na privacidade do
quarto. As 14 horas, um compromisso os esperava.

Poucos minutos antes do hordrio agendado, muitos jd ocupavam as
dependéncias do saldo de eventos do hotel. Pareciam bem a vontade. A
cada conhecido encontrado, notava-se um abrago caloroso, na maior par-
te das vezes acompanhado de um fraternal beijo no rosto. Observado de
longe, o acontecimento poderia ser interpretado como uma reunido de
antigos amigos de colégio, que dividiram histdrias capazes de atar ami-
zades eternas, ainda que os reencontros sejam cada vez mais esporadicos.

As primeiras palavras do anfitrido esclareceram o motivo daquela reunido
de cerca de 250 pessoas. Tratava-se do 2° Encontro da Federagio Brasileira
das Redes Associativistas e Independentes de Farmacias (FEBRAFAR)
de 2015. Dentro do setor farmacéutico, o nome tem peso e grande repre-
sentatividade. Para os de fora, basta a exposi¢io de alguns nimeros pa-
ra compreender a relevancia do evento e da Federagio organizadora, que
comemorava ali 15 anos de existéncia.

Os presentes nao eram velhos colegas de infincia. Eram concorren-
tes. Empresdrios do mesmo ramo que, ao contrdrio do que manda a
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cartilha, decidiram prosperar juntos, em vez de manter uma distdncia
hostil do concorrente. A primeira vista, a atmosfera amigavel dentro de
um ambiente corporativo pode parecer estranha, mas é melhor com-
preendida quando estudado o conceito por trds da FEBRAFAR. Mais
que um aglomerado de farmdcias, a Federa¢io ¢ uma prestadora de
servigos, que integra e aproxima seus associados para que juntos te-
nham maiores condi¢oes de se fortalecer, atinjam o desenvolvimento
socioecondmico e ganhem representatividade perante os drgaos gover-
namentais e fornecedores. Os membros da Federacio sio chamados
de associativistas, empreendedores que se unem em prol de fortaleci-
mento e notabilidade.

Ao longo dos 15 anos de atuagio, a FEBRAFAR teceu redes de rela-
cionamento que permitem entregar aos afiliados informagoes e tendén-
cias que irdo moldar o mercado em um futuro préximo, desenvolveu fer-
ramentas estratégicas que permitem uma gestao mais assertiva e compe-
titiva, incentivou e possibilitou a qualificagao profissional de centenas de
associados e seus colaboradores, além de promover o estreitamento de re-
lagoes com diferentes elos da cadeia farmacéutica por meio de eventos,
como aquele que ocupou um hotel de Sao Paulo, conforme relatado no
inicio do capitulo. Com o apoio dessa estrutura-mae, pequenos e médios
empresdrios alcancaram degraus nunca almejados, de tao distantes que
lhes pareciam. Com auxilio a cada passo dado, até sonhos nunca antes
imaginados se tornaram realidade.

1.1 NA PONTA DO LAPIS

Relatar os beneficios do associativismo pode nao ser suficiente para
convencer os mais céticos de que ¢ possivel crescer aliado ao concorren-
te. Nimeros, concretos e 4aridos, costumam ser mais eficazes na tentati-
va de reverter uma posi¢ao de descrédito. E dados positivos nao faltam
na histéria da FEBRAFAR. Em 15 anos, uma incansdvel dedicacio re-
sultou na unio de 49 redes de farmdcias, que gerenciam mais de 9 mil
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lojas, com atuagio em mais de dois mil municipios de 23 estados brasi-
leiros, além do Distrito Federal.

O avango no nimero de associados se deu de maneira gradativa, mas
ainda assim em um ritmo acima da média do mercado de varejo farma-
céutico, como apontam dados do IMS Health — consultoria especializada
no setor. Em 2009, a FEBRAFAR reunia 3.001 lojas. Passados seis anos,
o nimero de farmécias associadas j4 era trés vezes maior. No mesmo pe-
riodo, o volume de lojas no varejo farmacéutico como um todo nao con-
seguiu sequer duplicar de tamanho.

EVOLUCAO DO NUMERO DE FARMACIAS
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A andlise do desempenho da FEBRAFAR de maneira isolada jd cau-
sa impacto a quem desconhece a Federagao, mas somente quando se
tem nogao do tamanho do mercado farmacéutico no Brasil é possivel
compreender, de fato, a importincia de ser bem-conceituado dentro de
um setor tdo expressivo. Entre 2009 e 2014, ou seja, em apenas cinco
anos, o Pais saltou da décima para a sexta colocacio entre os maiores
mercados consumidores de medicamentos do mundo. E a expectativa
¢ de que, até 2018, o Brasil alcance a quarta posigao, atrds apenas de
Estados Unidos, China e Japao, estimam as proje¢oes do IMS Health.

COLOCACAO DO BRASIL NO RANKING
MUNDIAL DO MERCADO FARMA
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Fonte: IMS Health

Tamanha poténcia foi alcangada gragas a uma conjungao de fa-
tores. Um dos movimentos mais notérios é o envelhecimento da
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populagio brasileira. Durante anos, o Pais foi composto majorita-
riamente por criangas e jovens, mas a situagao jd comegou a se in-
verter. Desde 2004, a faixa etdria que mais cresce estd situada en-
tre 30 e 80 anos de idade, enquanto a quantidade de cidadaos com
menos de 24 anos vem decaindo. Até 2060, 26,7% da populagao
serd idosa, como indicam as pesquisas realizadas periodicamente
pelo Instituto Brasileiro de Geogratia e Estatistica (IBGE).

E o que tantas estatisticas e percentuais tém a ver com a histéria
da FEBRAFAR e os planos futuros da institui¢ao? Tudo. Enquanto
a chegada da velhice incomoda os que comegam a ver rugas e cabe-
los brancos refletidos no espelho, para os empresarios do setor far-
macéutico s6 hd razées para comemorar. A principal consequéncia
do crescimento no niimero de idosos é o acréscimo no consumo de
medicamentos, principalmente os de uso continuo, para tratamen-
to de doengas cuja prevaléncia aumenta com o avangar da idade,
como diabetes e hipertensao arterial.

A maneira como esses e os demais firmacos sio pagos no Brasil
¢ outro fator que colabora para que o mercado farmacéutico apre-
sente um crescimento muito acima de outros setores da econo-
mia. Enquanto em muitos paises desenvolvidos os medicamentos
sao reembolsados pelo Estado ou pelos planos de satde pagos pe-
las empresas — se nao na totalidade, em boa parte do custo total —,
no mercado farmacéutico brasileiro, 71,4% do desembolso é reali-
zado diretamente pela populagio, segundo dados do IMS Health.

Nesse ponto, explica-se o porqué de o envelhecimento do bra-
sileiro ser uma 6tima oportunidade de fomentar negécios. As far-
micias e drogarias sdo os principais canais de dispensacio de me-
dicamentos para os usudrios. Em 2015, o Brasil j4 contava com um
numero total de aproximadamente 71,8 mil farmdcias e drogarias.
Nao hd sinais de esgotamento, pelo contrério, hd mais de dez anos
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o varejo farmacéutico brasileiro apresenta indices de crescimento
invejaveis. Um campo de oportunidades estd aberto aos que dese-
jam crescer no setor e ¢ para guiar os desbravadores desse solo que

a equipe FEBRAFAR se dedica diariamente.

1.2 A COMPOSICAO DO VARE]JO

Ainda que haja muito terreno a ganhar, um longo e vitorioso
caminho j4 foi percorrido. De um punhado de redes de farmd-
cia unidas na tentativa de conseguir vantagens comerciais para se
manter vivas em meio a selva do mercado, a FEBRAFAR tornou-
-se uma voz de respeito. Em 15 anos, a Federa¢io conseguiu abo-
canhar 11% do mercado do varejo farmacéutico brasileiro e con-
quistou espago relevante em meio aos diversos personagens que
compdem esse cendrio.

O restante do mercado ¢ divido entre vdrios protagonistas com di-
ferentes modelos de negdcios, como redes de farmdcias de atuagao re-
gional, franquias, licenciadoras, lojas independentes — aquelas que nao
s3o atreladas a nenhuma rede — e outros agrupamentos, nio associa-
dos a FEBRAFAR. Em outro extremo, estao as grandes redes de far-
micias, que podem ser descritas como bandeiras com agressiva expan-
sd0, alto poder de investimento e atuagio concentrada nos grandes cen-
tros urbanos.

Por muitos anos, especialistas em varejo defenderam a tese de
que as grandes redes cresceriam a ponto de dominarem o mercado
e extinguirem os demais modelos de farmdcias existentes. No en-
tanto, o cendrio se mostra bem distinto daquele descrito nas pro-
jegoes. Os especialistas nao previram que a sobrevivéncia no mer-
cado nao estaria ligada a tamanho e, sim, & competéncia. Nem
grande, nem pequeno, resistiram aqueles que trabalharam dentro
de estratégias assertivas, que souberam interpretar cada uma das
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curvas que surgia no horizonte, em uma trilha nada indicada pa-
ra principiantes.

Pelas maos da FEBRAFAR e suas redes, muitos pequenos e mé-
dios varejistas se guiaram pelo caminho do sucesso e conseguiram
acelerar o ritmo, sem perder o prumo. Na bussola, informagao e
ferramentas de gestao. Acesso a tendéncias de consumo, pesquisas
de mercado e palestras com especialistas, cheios de técnicas inova-
doras nas mangas deram o norte. A tecnologia, capaz de elevar o
nivel de profissionalizagio de pequenas e médias lojas a ponto de
competirem de igual para igual com qualquer concorrente, propi-
ciou seguranca e folego. Cercado desse aparato, o grupo de asso-
ciados FEBRAFAR, ao longo do trajeto de 15 anos, melhorou o
nivel de gerenciamento das lojas, aprimorou os processos de nego-
cia¢do com fornecedores, modernizou o layout dos estabelecimen-
tos e investiu na qualificacao de pessoal e colaboradores.

Quando ainda donos de farmdcias independentes, a sombra da
concorréncia tirava o sono. Agora, com o suporte de uma Federagio
e a troca de experiéncia com diversas outras semelhantes, nio ha-
via tempo para olhar quem vinha logo atrds. O foco estava em vis-
lumbrar as oportunidades no horizonte: crescimento da populagao,
aumento do poder do consumo de classe média e democratizagio
do acesso aos medicamentos. A paisagem era rica. Com firmeza na
diregao, a FEBRAFAR permitiu que os associados tirassem o me-
lhor proveito possivel desse caminho.

Ainda hd muito chio a ser percorrido, o trajeto apenas come-
¢ou, mas os bons observadores jd conseguem enxergar os resulta-
dos de uma jornada tdo bem planejada. Pelo menos desde 2010, a
FEBRAFAR vem apresentando indices de crescimento acima da
média de mercado. Caso se tratasse de uma corrida, significariam
alguns bons quildmetros de vantagem.
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CRESCIMENTO DO MERCADO
FARMACEUTICO (EM VALOREYS)
DE 2010 A 2015
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Fonte: IMS Health

1.3 REGRAS DO JOGO

Vencer dentro do setor farmacéutico nao ¢ uma tarefa simples. Além
da forte concorréncia, ainda é preciso criar estratégias de venda sem des-
respeitar as exigéncias e particularidades do setor, um dos mais regulados
da economia. Entre os desafios a serem superados, destacam-se intime-
ras exigéncias governamentais, que demandam investimentos obrigaté-
rios; forte regulagao dos drgaos de vigilancia sanitdria; vigéncia de paten-
tes de medicamentos”’; controle de prego®; e outras regras que deman-
dam uma gestao peculiar.

*  Os termos técnicos enumerados e referentes ao setor farmacéutico estio detalhados ao final do

livro, a partir da pdgina 135.
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Ser dono de farmdcia é andar em uma corda bamba, carregando
uma bandeja cheia de copos em cada mao. Ao mesmo tempo em
que a farmdcia é um comércio, que visa obter lucro, como qualquer
outro negécio, também se trata de um estabelecimento de sadde,
que precisa seguir uma série de regras e se privar de outras atrativi-
dades comerciais, como sorteios e promogdes culturais. E nesse li-
miar que trabalha o empresirio do varejo farmacéutico.

Além de estar sempre alinhado e atento as exigéncias dos 6r-
gios reguladores, o varejista precisa estar preparado para lidar com
as constantes mudangas — seja de legislacio, seja de tendéncias de
consumo — de um setor tio diniAmico. Saber antever as reviravol-
tas e estar preparado para enfrentd-las é essencial para a sobrevi-
véncia. E esse suporte que a FEBRAFAR trabalha para oferecer
aos associados.

Na trajetéria tracada pelo varejo farmacéutico brasileiro, a curva
mais acentuada surgiu a frente dos varejistas em 1999, com a im-
plantacio dos medicamentos genéricos®. A chegada de uma cate-
goria de medicamentos com pre¢o mais acessivel democratizou o
acesso a tratamentos de satide no Pais, além de provocar mudan-
¢as nos processos de comercializagdo dos medicamentos. Como to-
da novidade, a principio os genéricos sofreram resisténcia da clas-
se médica e desconfianca dos consumidores, bem como foram re-
jeitados por donos de farmdacia. No entanto, aos poucos, diante da
comprovagio da eficdcia, essa classe de medicamentos conquistou
a confianca do consumidor e os investimentos de industrias nacio-
nais e estrangeiras, até se tornar protagonista do mercado farma-
céutico brasileiro.

A queda de patentes de produtos apelidados de blockbusters®, cujo
poder de venda era altissimo, estimulou muito a ampliagao do mer-
cado de genéricos, mas a grande alavanca da expansio dessa classe
de medicamentos foi a mudanca no cendrio socioecon6mico brasilei-
ro. Entre 2004 e 2010, 32 milh6es ascenderam a categoria de classes
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médias (A, B e C) e 19,3 milhoes sairam da pobreza, de acordo com
o Instituto Data Popular. Essa conjuncio de fatores provocou uma
sequéncia de mudangas no varejo: os medicamentos de referéncia®
perderam forga, a demanda por genéricos ¢ medicamentos simila-
res® cresceu, o ndmero de consumidores nas farmdcias aumentou e
novas poh’ticas sociais, como o Farmdcia Popular, programa criado
pelo governo para ampliar o acesso da populacio aos medicamen-
tos, surgiram.

Ainda que as mudangas representassem um leque de oportunidades
para o varejista farmacéutico, nao signiﬁcavam SUCESSO garantido. Mesmo
quando a maré ¢ favordvel, s6 se mantém firme aquele que sabe remar,
antevé as mudangas de dire¢io do vento e é capaz de interpretar corre-
tamente os sinais que surgem no ambiente. O varejo como um todo se
encontrava em um momento ideal para a expansao, mas era preciso ter
condigoes de crescer de maneira profissionalizada.

Em 2002, ano em que a existéncia da FEBRAFAR foi formalizada, o
mercado farmacéutico brasileiro movimentava R$ 11 bilhoes. Passados 13
anos, o montante j4 havia saltado para R$ 76,1 bilhées, segundo o IMS
Health. O grau de relevincia que o setor atingiu perante a economia bra-
sileira nao permitia mais amadorismo. A demanda cresceu, assim como
o nivel de competitividade.

Ao longo deste livro, poderemos acompanhar como a Federagao soube
antever a necessidade de profissionalizar os associados, expandir o niimero
de empresas parceiras, disseminar informagoes a respeito das tendéncias
de consumo, além de oferecer ferramentas de gesto, a fim de indicar o
rumo para um formato de farmdcia mais condizente com a realidade de
mercado e com as expectativas do consumidor e, a partir disso, obter éxi-
to. A histéria tragada em 15 anos de trajetdria foi capaz de conceder aos
donos das farmdcias associadas a seguranca de que, independentemente
do tamanho e poder dos concorrentes, nao hd razoes para se intimidar.
O varejista que segue o modelo de gestao indicado pela Federagio tem
mais capacidade competitiva.
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Capitulo 2

O QUEE
ASSOCIATIVISMO?

Para compreender como a FEBRAFAR alcangou o posto de uma
entidade de voz e representatividade dentro do setor farmacéuti-
co, é preciso conhecer o conceito-base da Federagio: o associativis-
mo. J4 praticado antes mesmo da criagao do termo, ainda que in-
tuitivamente, as premissas do associativismo sempre foram traba-
lhadas por aqueles que se enxergavam mais fortes quando unidos
a semelhantes com um mesmo propdésito, que acreditavam que o
caminho de edificagao de um sonho era menos longo e tortuoso
quando havia companheiros de jornada, dispostos a retirar juntos
as pedras e os obstdculos que sempre surgem a frente daqueles que
perseguem um objetivo grandioso.

A necessidade da soma de esforgos permeia a sobrevivéncia da
espécie humana e acompanha o desenvolvimento da civilizacio. E
justamente dessa forma que a histéria do associativismo se conso-
lida, deixa legados e provoca importantes mudangas no curso dos
acontecimentos. Diversos exemplos de grupos associativistas podem
ser observados no decorrer da evolu¢io humana: iniciando desde as
estratégias de caca montadas por homens pré-histéricos, passando
pela misteriosa Ordem dos Cavaleiros Templdrios, na Idade Média,
e estando presente até na luta de classe da Revolugao Industrial.

No entanto, foi no século XX que houve a maior demonstragao
da for¢a do associativismo. Durante a Segunda Grande Guerra,
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dezenas de paises uniram-se em uma coalizao denominada Aliados,
com o objetivo de derrotar a Alemanha e demais paises ligados a
poténcia europeia. A estratégia associativista provou-se certeira e a
vitéria dos Aliados foi determinante para definir as relagoes eco-
noémicas e geograficas do mundo que conhecemos hoje.

Desde entio, diversas outras coalizées foram criadas em busca
de fortalecimento e maior representatividade. A Organizagao dos
Paises Exportadores de Petréleo (OPEP); o Grupo dos Oito (G-8),
conjunto de paises mais industrializados do mundo; o Acordo de
Livre Comércio da América do Norte (Nafta); a Unido Europeia
(UE); o Mercado Comum do Sul (Mercosul); e tantos outros agru-
pamentos de paises representam a base das organizacoes econdmi-
ca e politica do mundo moderno. Esses grupos nada mais sao que
a prética associativista para a busca de objetivos comuns.

A principio, essa meta era a sobrevivéncia da espécie humana.
Posteriormente, transformou-se na necessidade de enfrentar as mu-
dangas impostas pelo sistema econdmico mundial, até o associativis-
mo ser aplicado por empresdrios interessados em construir um modelo
de negdcio com vantagens comerciais e administrativas, que fizesse
frente a grandes corporagées. “Podemos compreender o associativis-
mo como uma forma de uniio de pessoas com objetivos homogéneos.
Ao transferirmos para o meio empresarial, entende-se como iniciati-
va formal ou informal, que redine um grupo de empresas ou pessoas
com o objetivo de superar dificuldades e gerar resultados positivos
em Ambito econdmico, social, cultural ou politico. O associativismo
¢ uma maneira de ganhar representatividade perante o mercado, uma
vez que o associado passa a ter o direito de usar uma bandeira Gnica
e fortalecer sua marca”, define o professor e coordenador dos cursos
de Master in Business Administration (MBA) em Marketing, isto ¢,
Mestre em Administragao de Negdcios, na Universidade Metodista
de Piracicaba (Unimep), Antonio Carlos Giuliani.
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O associativismo ¢ uma metodologia aplicivel em empresas de
qualquer segmento econ6émico, desde que utilizem a mesma maté-
ria-prima, comercializem os mesmos produtos ou prestem O mesmo
tipo de servigo. Para tal, é necessdrio um grupo minimo de empresas
que, ap6s estudos de viabilidade economica, possa suportar os custos
de implanta¢io e de manutengio de uma central de negécios, marke-
ting e servigos, apresentando-se, assim, como uma solugao inovadora
para resolver os problemas das pequenas e médias empresas. Estas, so-
zinhas, nao conseguiriam enfrentar a concorréncia das grandes cor-
poracoes. Dessa forma, o associativismo surge para fortalecer as pe-
quenas e médias empresas, tornando-as competitivas, a fim de ele-
var o padrio de qualidade de seus produtos e servicos, minimizando
custos e possibilitando seu acesso a novos mercados consumidores.

O dito popular “A unio faz a for¢a” encaixa-se perfeitamente na
defini¢do do que é associativismo — colaboragao entre empresas com
interesses em comum, a fim de obter vantagens nas dreas de econo-
mia e gerenciamento, por meio de auxilio mdtuo. Juntos, os associa-
dos trabalham para reduzir os custos de produgio, obter melhores
condi¢des de prazo e preco e estimular o desenvolvimento técnico e
profissional dos colaboradores e empresirios.

Atualmente, no Brasil h4 organizagoes associativistas em quase
todos os segmentos econémicos, como varejo alimentar, farmdcias,
padarias, pet shops, lojas de material para construgao, distribuidores
de autopecas, revenda de itens de beleza e demais setores. Essas ati-
vidades se constituem apenas no Ambito comercial. Entretanto, se os
processos industriais forem incluidos, a relacio torna-se infinita, pois
os Arranjos Produtivos Locais (APLs), programa coordenado pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae),
tém organizado modelos associativistas de industrias de diversos se-
tores em todas as regioes, difundindo o associativismo de forma in-
dividualizada por segmento no Pais inteiro.
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2.1 A PRATICA NO BRASIL

A exemplo do associativismo em dmbito global, a atividade foi em-
pregada no Pais para vérias finalidades ao longo dos anos. “Muitas
associagoes foram criadas a partir da segunda metade do século
XIX, direcionadas para os objetivos mais diversos, agrupando des-
de integrantes da elite politica brasileira, preocupada com os des-
tinos da classe senhorial escravista, até simples ex-cativos reunidos
em torno do ideal de libertagao dos escravos pela compra de alfor-
rias”, relata Giuliani.

J4 no século XX, surge a agricultura como representante de des-
taque da prdtica associativa. A unido fez-se necessdria quando outros
segmentos comegaram a tornar-se protagonistas da economia brasi-
leira, papel destinado nessa época a produgao agricola. No entanto,
o grande boom do associativismo brasileiro ocorreu em 1960, quan-
do o ex-presidente Getdlio Vargas estimulou a constru¢io de asso-
ciagbes que comporiam seu estado corporativo e a ditadura militar
transformou esses 6rgaos em aliados com influéncia reconhecida. No
mesmo periodo, os sistemas de franquias que comegaram a se forta-
lecer, apesar de serem gerenciados de maneira diferente — com mais
centralizagdo —, carregavam alguns dos principios do associativismo.

O modelo de negécio associativista chegou ao varejo farmacéu-
tico nos anos 1990, quando 0 setor se tornou mais competitivo e
os empresdrios viram a necessidade de buscar mecanismos de so-
brevivéncia. A principio, um grupo tentou replicar um prototipo
norte-americano chamado Small Business Administration (SBA),
que consistia em montar uma politica centralizada de apoio as pe-
quenas empresas. Jd o conceito simples e puro do associativismo
tardou um pouco mais a ser aplicado, em decorréncia da prépria
dinidmica do comércio farmacéutico e do nimero limitado de em-
presas na época, que, por conta das necessidades muito especifi-
cas de cada localidade, dificultava a formagao de agrupamentos.
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O inicio da década de 90 foi desafiador para os empresdrios bra-
sileiros, que tiveram de ser criativos para manter a sadde financei-
ra das empresas em meio a diversos planos econémicos e a uma in-
flacao galopante. Os que sobreviveram a esquizofrenia do merca-
do nacional nessa época chegaram feridos, mas vivos a criagio do
Plano Real, em 1994. A nova moeda trouxe estabilidade econd-
mica, mas, junto, muita incerteza. Temor era um sentimento co-
mum entre os empreendedores brasileiros quando o Real se tornou
a moeda oficial brasileira.

2.2 ASSOCIATIVISMO NO SETOR
FARMACEUTICO

Como previsto, o periodo de transi¢io econdmica nio foi facil,
inclusive para os donos de farmdcias e drogarias. As prioridades e
necessidades de seus negécios mudaram drasticamente. Se, antes, a
principal preocupagio era com a remarcacio de precos por conta da
infla¢io nas alturas, a estabilidade da moeda fez com que o varejo
voltasse as atengdes para a demanda por gestao de loja. Os pontos
de venda (PDVs) precisavam se organizar de uma forma mais cla-
ra. Foi dessa necessidade de afinar processos internos que comega-
ram a surgir as primeiras redes associativistas do setor farmacéutico.

Uma delas destacou-se por seguir de maneira fiel os preceitos ba-
sicos da pratica: a Multidrogas. Criada em Sao José do Rio Preto, no
interior de Sao Paulo, a rede aplicava medidas até entdo inéditas de
administracio coletiva, como ag¢oes conjuntas de marketing e melho-
res negociagoes de compra para o grupo. Diante dos desafios de uma
nova realidade econdmica, a noticia de que um grupo de empresdrios
havia encontrado uma maneira de se fortalecer e crescer em conjunto
se alastrou feito rastilho de pélvora entre os varejistas farmacéuticos.

A boa fama fez a Multidrogas expandir-se rapidamente. O con-
sultor do Sebrae, José Vitério Damasceno, que havia ajudado a
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estruturar a rede, enxergou uma oportunidade e decidiu criar o
Instituto de Desenvolvimento Empresarial (Idem), com a inten¢io
de difundir o conceito do associativismo. Por meio de palestras de
sensibiliza¢ao, Damasceno conseguiu angariar diversos empresd-
rios, dispostos a implantar a metodologia de gestao associativista
oferecida pelo Idem.

Em pouco tempo, o instituto passou a gerir dezenas de asso-
ciagoes de farmdcias, como Farma & Cia, Agafarma, Drogaria
Total e Droga Mais, entre outras. O entusiasmo com a propor¢ao
que o associativismo no setor farma havia tomado era tanto que
Damasceno decidiu criar uma federacio de Ambito nacional. Com
o apoio de alguns empresdrios, foi fundada a Federagdo Brasileira
das Associa¢oes de Farmdcias e Drogarias Independentes (Fabrifar).

Em uma reuniio realizada em Pouso Alegre, Minas Gerais, a
entidade foi oficializada, mas, apesar de contar com um ntme-
ro representativo de associados, todos ligados também ao Idem,
a Fabrifar carecia de foco. Durante as reuniées, era debatida uma
gama variada de temas, inclusive os de teor politico. Uma corren-
te de associados acreditava que a Fabrifar deveria langar candida-
tos a deputado, para que contassem com representantes capazes de
dar voz ao setor. Outros defendiam que o grupo deveria abrir uma
distribuidora de medicamentos. Em meio ao conflito de interesses
e a disputa de egos, a organizagio nunca atuou com efetividade.

Paralelamente, instituia-se, ainda que de maneira informal, um
grupo mais atuante dentro do estado de Sao Paulo, batizado de
Grupo Mil. Diferentemente do modelo seguido no restante do Pais,
onde todas as farmdcias de um mesmo estado eram ligadas a uma
associa¢ao Unica, a dindmica e o tamanho do mercado paulista le-
varam a outros caminhos. Os empresirios da regido tinham co-
mo principal objetivo alcangar a midia e exibir as redes de farmd-
cias nos hordrios nobres de televisao a fim de atrair novos clientes.
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Por isso, decidiu-se dividir a atua¢ao das redes conforme o sinal de
transmissao da rede Globo. Com isso, na década de 90, o varejo
farmacéutico paulista chegou a contar com dez redes.

Os empresdrios costumavam se encontrar de maneira informal e
amistosa para conversar sobre os rumos de seus empreendimentos.
Aos poucos, surgiu o desejo de oficializar as reuniées. Entao, em
1998, foi criada a Federacio Paulista de Associacoes de Farmdcias
e Drogarias Independentes (Faesp).

A entidade ganhou forga e tornou-se fundamental para os asso-
ciados. No entanto, em um dado momento, o presidente da Faesp
naquele periodo, Evandro Rodrigues da Silva, precisou se ausen-
tar de muitos encontros, em razio do envolvimento com um pro-
jeto de uma empresa de importagao e exportagao. O estatuto im-
pedia o corpo diretivo de faltar em mais de trés reuniées, o que le-
vou Silva a se afastar do cargo.

Era necessdrio eleger um substituto para a presidéncia da Faesp.
O entio diretor-secretdrio da entidade, Rogério Lopes Janior, sem-
pre muito observador, hd tempos acompanhava o estilo de gestao e
lideranca de um associado, presidente da rede Farmavip, localizada
em Piracicaba, no interior de Sao Paulo, chamado Edison Tamascia.
Apesar de ser novato dentro da Faesp, durante as reuniées o jovem
varejista jd havia demonstrado ter opinido firme, senso critico e vi-
sao de futuro, além de estar sempre cercado de pessoas bem-sucedi-
das profissionalmente. “Em duas oportunidades, visitei a Famavip
e pude observar de perto a entrega e dedicagao aquela empresa. A
postura determinada dele me chamou a ateng2o.” Com uma apos-
ta incerta, Lopes Junior acabara de voltar os holofotes para aquele
que viria a ser nome de destaque dentro do associativismo farma-
céutico no Brasil. “Tive uma luz”, como ele prefere dizer.

Lopes Junior iniciou, entao, uma articula¢ao. Conversou com
todos os presidentes das redes ligadas a Faesp, para verificar se
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alguém tinha o interesse de assumir a lideranga da entidade. Todos
recuaram. Ele, ainda, questionou se havia alguma obje¢ao quanto
a indica¢ao de Tamascia. Ninguém se op6s. Dessa forma, conta-
va com o aval dos membros da Faesp. Agora, era preciso comuni-
car o alvo da discussao sobre os planos tracados, uma vez que ele
sequer os imaginava.

Em um café localizado no térreo do prédio da sede da Faesp na
época, na Avenida Aquidaban, em Campinas, no interior de Sao
Paulo, Lopes Junior chamou Tamascia para uma conversa e revelou
sua intengao de indicd-lo & presidéncia do grupo. “Ele arregalou os
olhos. Perguntou-me se outros diretores nio tinham interesse em
assumir a posi¢do. Eu disse que todos estavam cientes e de acordo
com a indica¢ao dele.” Sem impedimentos nem oposi¢ao, Tamascia
fez apenas mais uma pergunta, antes de aceitar o cargo de presi-
dente da entidade mais forte do associativismo na época. “Ele me
questionou se poderia levar a sede da Faesp para Piracicaba, cida-
de em que ficavam suas farmdcias. Nesse momento, vi que a mi-
nha indicacio daria certo, que ele ia pegar a gestao para si e tocd-
-la com a dedicagao que lhe é caracteristica”, previu.
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Capitulo 3

OS IDEALIZADORES
DA FEBRAFAR

O caminho de Tamascia até a presidéncia de uma associacio do
varejo farmacéutico foi tao repentino quanto improvavel. Para tra-
car essa inusitada trajetdria, ¢ preciso voltar ao chdo de terra batida
do sitio em que Tamascia passou a infincia, no pequeno municipio
de Paranapua, no estado de Sao Paulo. Foi nesse canto escondido
do interior paulista que, ainda aos 12 anos de idade, ele trocou os
estudos pelo trabalho, logo apés concluir o primdrio. Faltava es-
cola préxima para que pudesse avangar de série, mas sobravam ne-
cessidades dentro de casa. E foi em busca de dinheiro para com-
plementar a renda familiar que, sem querer, deu inicio a2 uma car-
reira profissional de sucesso.

Como se o destino ji desse pistas do que estava por vir, o pri-
meiro emprego daquele que se tornaria um lider de uma entida-
de do setor farmacéutico foi em uma drogaria. Dali em diante,
Tamascia e o varejo farmacéutico nao se separaram mais. Mesmo
quando sua familia decidiu se mudar para Sio José do Rio Preto,
também no interior de Sao Paulo, Tamascia seguiu na profissao.
“Nao tinha muita escolha. Eu nio sabia exercer outro oficio e sen-
tia afinidade com o setor, entao continuei trabalhando em farma-
cia na nova cidade”, confessa.

Aos 18 anos de idade, deu um salto importante. Foi contratado
por uma rede de grande porte. E, mais uma vez, pareceu ter recebido
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um empurrio do destino, que o colocou no lugar certo, na hora cer-
ta. A rede de farmdcias passava por uma reestruturagio interna, que
tinha como um dos focos trocar os gerentes antigos de casa por pro-
fissionais jovens, dispostos a inovar. Com apenas dois anos de empre-
sa, Tamascia foi promovido a subgerente e, depois, tornou-se geren-
te substituto, responsdvel por cobrir as férias de outros profissionais.

A fun¢io o obrigou a viajar muito pelo Brasil, até que, no inicio
da década de 80, retornou a Sao José do Rio Preto. Instalado nova-
mente na cidade onde passara a adolescéncia, agora ji casado e com
uma filha, Tamascia se deu conta de que o trabalho como gerente
na tradicional rede jd ndo o satisfazia mais. Decidiu, entdo, deixar o
emprego e iniciar uma nova jornada na drea de distribuigao farma-
céutica. Ao mesmo tempo, o gosto pelo varejo farmacéutico conta-
giava também seus irmaos. Um deles, inclusive, adquiriu uma far-
mdcia em sociedade com um amigo, na cidade de Piracicaba, tam-
bém no interior de Sao Paulo. Nio tardou muito e o sécio decidiu se
desfazer do negdcio e colocou sua parte 4 venda. Tamascia nao per-
deu a oportunidade, arrematou a sociedade e, em novembro de 1990,
tornou-se o0 mais novo empresdrio do ramo de varejo farmacéutico.

Nao foi nada ficil ser dono do préprio negécio, em razao das tur-
buléncias pela qual a economia brasileira passava, mas, mesmo assim,
Tamascia conseguiu prosperar. Por volta de 1996, ele j4 comandava
trés farmdcias em Piracicaba, juntamente com os irmaos. Foi nesse
ano que eles ouviram os primeiros rumores sobre as redes associa-
tivistas que se espalhavam pelo interior paulista. Em busca de ino-
vagao, entraram em contato com o Idem e, com a ajuda da entida-
de, fundaram a rede associativista de farmdcia Farmavip, em 1997.

Além dos irmaos Tamascia, outros trés empresdrios compunham
a nova empreitada. Enquanto alguns defendiam interesses pessoais
dentro da administragao da rede, os irmaos desejavam melhorar a
gestao das lojas. Para promover as melhorias que acreditavam ser
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necessdrias, eles tinham interesse em presidir a Farmavip, porém
algumas dificuldades financeiras acabaram por abalar a credibili-
dade que tinham.

No entanto, nio tardou para que o destino, mais uma vez, tiras-
se as pedras do caminho que estava escrito para Edison Tamascia. A
entao presidente da Farmavip, boa de oratéria, mas com pouca expe-
riéncia em gestao, foi obrigada a deixar o ramo, pois suas lojas nao
prosperaram. Nesse momento, ji no ano de 1998, Tamascia assumiu
a presidéncia da Farmavip, que lhe abriria portas importantes para
a definitiva consolidagao na carreira dentro do varejo farmacéutico.

Quando assumiu o comando da rede de Piracicaba, Tamascia nio
apenas passou a frequentar as reunides informais das redes paulistas,
posteriormente os encontros da Faesp, mas também pode conhecer
Lopes Junior, grande responsavel pela oportunidade que iria mu-
dar os rumos da vida profissional do empresdrio interiorano. “Fui o
primeiro cabo eleitoral dele”, brinca Lopes Junior a respeito da ar-
ticulagdo relampago, que levou Tamascia a ser eleito presidente da
Faesp, em 1998.

De menino nascido em uma familia humilde, sem tempo nem
recursos para tragar planos ambiciosos, Tamascia assumiu uma po-
sicao de destaque. Mesmo com a guinada inesperada de cargo, rea-
giu rdpido ao susto e, logo que assumiu a presidéncia da Faesp, colo-
cou as maos na massa. Conforme desejado por ele, mudou a gestao
da organizacio paulista para Piracicaba, a fim de tocar os trabalhos
juntamente com a Farmavip, concentrados em um mesmo escritd-
rio. Com a ajuda de um gestor, deu inicio a um mandato de sucesso.

3.1 ENCONTRO FRUTIFERO

Em meio ao contato com fornecedores e parceiros da Faesp,
Tamascia conheceu a publicitdria chilena Claudia Fajuri, que, apds
atuar em diversas agéncias, se apaixonou pelo mercado farmacéutico
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ao atender a conta de um cliente do setor. Abandonou a 4drea de
formagao e se embrenhou no departamento comercial de gran-
des laboratérios. Foi como funciondria da WOW! Nutrition, uma
das empresas da holding Brasfanta, grupo econémico fundado em
Taiwan, que Claudia bateu a porta de Tamascia.

O ano era 1999, no auge da bolha da internet. Empresas de
Tecnologia da Informac¢io (TI), chamadas de “ponto com”, por
conta do dominio “.com”, acumulavam altas consecutivas na bol-
sa de valores. Claudia enxergou que era a hora de o varejo farma-
céutico fazer parte daquele novo universo. Com a inten¢io de reu-
nir a comunidade farmacéutica independente em um portal, criou
o projeto Fonte Farma. Dentro de um mesmo espago virtual, os
empresdrios cadastrados no site poderiam organizar compras con-
juntas e, assim, obter maior poder de barganha ao negociar pregos.

Depois de dedicar alguns anos de experiéncia ao setor farma-
céutico, Claudia estava familiarizada com o conceito de associati-
vismo e com o formato bem-sucedido que j4 estava sendo aplica-
do por muitos pequenos empresdrios brasileiros. Por acreditar que
o Fonte Farma se encaixava perfeitamente naquele modelo de ges-
tao, decidiu apresentar o projeto a Tamascia, que representava di-
versos empreendedores paulistas na figura do presidente da Faesp.

Ainda que improvavel, a sinergia entre a publicitdria chilena e o
empresdrio autodidata do interior de Sao Paulo foi imediata. “Ela
falava naquela linguagem dificil do pessoal da drea de tecnologia,
mas, mesmo assim, houve uma sintonia”, relembra Tamascia, que
deu a Claudia a oportunidade para que apresentasse o conceito do
Fonte Farma e se predispos a viajar de Piracicaba para Sao Paulo a
fim de conhecer esse trabalho in loco. Convencido de que se trata-
va de um projeto de futuro, decidiu unir-se a Claudia na empreita-

da de transformar ideias em realidade. “Comegamos a sonhar jun-
tos e sonhar alto.” Claudia como Chief Executive Officer (CEO)

.



-OSIDEALIZADORES DA FEBRAFAR

— ou, em portugués, diretora executiva — do programa e Tamascia
como consultor contratado.

3.2 MAIS UM PERSONAGEM

Enquanto a Faesp, agora com o incentivo da holding Brasfanta,
fazia fervilhar o associativismo farmacéutico no estado de Sio
Paulo, o modelo de negécio j4 tinha se espalhado pelo Brasil,
chegando também a Cuiab4, capital do Mato Grosso. Uma das
representantes do associativismo na regido era a rede de farma-
cias Farmaster, gerida pelo engenheiro civil paulista, José Abud
Neto, que chegou ao varejo farmacéutico por meio do convi-
te de um amigo, cuja familia tinha tradi¢io no setor. “Eu havia
acabado de me divorciar quando meu colega e padrinho, preo-
cupado com o final da relagao, me propos o desafio de assumir
a filial de uma distribuidora de medicamentos em Cuiabd, que
enfrentava problemas, como roubos e dificuldade de crescimen-
to. Aceitei a proposta e fiquei por 14 dois anos e meio”, relembra
Neto. Passado esse periodo, a vontade de estar préximo aos fi-
lhos adolescentes, que viviam em Ribeirdo Preto, no interior pau-
lista, era grande e Neto decidiu retornar a cidade em que cres-
ceu. Comunicou sua partida aos contatos profissionais feitos no
Centro-Oeste, quando recebeu outro convite desafiador: perma-
necer na regiao e comandar a rede associativista Farmaster, tam-
bém instalada na capital mato-grossense. “Eles pediram que eu
ficasse um ano 14, para organizar a rede, porque faltava um mo-
delo de gestao.”

Neto decidiu embarcar no desafio e adiou o retorno ao esta-
do de Sao Paulo. Para ser capaz de promover as melhorias ne-
cessdrias na Farmaster, comegou a explorar processos de gestao
implantados por outras redes associativistas, a fim de obter refe-
réncias que pudessem guid-lo. Para isso, realizou algumas visitas
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a redes de diversas regides do Brasil. No Rio Grande do Sul, co-
nheceu a Rede Agafarma. O contato foi tao produtivo que Neto
pediu auxilio a um consultor da rede, que passou uma semana em
Cuiab4 colaborando com a reformulacio da marca e com o no-
vo layout das farmdcias da Farmaster. J4 no estado de Sao Paulo,
mais precisamente em Sao José do Rio Preto, o contato foi com
o entdo executivo da MultiDrogas, Menotti Rugai Filho, um dos
precursores do associativismo no varejo farmacéutico.

Depois de viajar bastante, Neto decidiu visitar a familia em
Ribeirao Preto. Aproveitando a ocasido, buscou, em uma lis-
ta telefénica, o contato de alguma rede associativista da regio.
Localizou a Rede Total, atual Drogaria Total, mas, por conta da
programagao entre familiares e amigos, acabou nio encontran-
do tempo de agendar uma visita durante a permanéncia na ci-
dade. Apenas quando estava jd no aeroporto, de malas prontas
aguardando o voo para Cuiab4, decidiu fazer a ligacao. Apds al-
gumas transferéncias, conseguiu que o presidente da Rede Total
na época, Antonio Sérgio Pimentel Vecchi, o atendesse. Em vez
de agendar um futuro encontro, Neto foi chamado para partici-
par de uma reunido da renomada Faesp, que ocorreria no dia se-
guinte, na capital paulista. Sem pestanejar, cancelou o voo para
Cuiabd e, de carona com o novo contato, seguiu para Sao Paulo.

Na reuniio, Neto pode conhecer de perto o trabalho realiza-
do pela Faesp e o homem & frente da entidade, Edison Tamascia.
“Fiquei muito entusiasmado com a ebuli¢ao do associativismo e
queria fazer parte de tudo aquilo. Eram diversas redes se unin-
do, realizando agdes, compartilhando experiéncias, tocando pro-
jetos”, descreve Neto. Com tamanha empolgacio, Neto se con-
vidou para participar desses encontros, mesmo nao podendo se
filiar oficialmente, j4 que um varejista com negécios em Cuiabd
nio se encaixava em uma organizagao de redes paulistas.
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3.3 MAIS UM SONHO

Foi em uma das visitas a Sao Paulo, durante uma reuniio com
Tamascia, que Neto vislumbrou uma ideia que viria a mudar a di-
namica do varejo farmacéutico brasileiro. Em busca de referéncias
em outras redes associativistas, viajou muito. Conheceu gente de
vérios estados. Entao, falou para Tamascia:

— A ideia da Faesp é maravilhosa, sou apaixonado por isso. Eu
conheco virias redes, por que a gente nao monta uma federagio
semelhante, mas de abrangéncia nacional?

Tamascia, sempre direto e pouco afeito a linguagens rebusca-
das, olhou no fundo dos olhos de Neto e retrucou:

— Neto, vocé bebeu gasolina?

Para Tamascia, a pouca efetividade da Fabrifar jd indicava o
quio espinhoso seria o caminho de montar uma entidade de al-
cance nacional.

Apesar do inicial descrédito do lider que Neto passou a admi-
rar cada vez mais, ele nio desistiu. Em novembro de 1999, surgiu
aquela que parecia a ocasiao perfeita para colocar seu plano em pri-
tica: a Convenfarma, a maior feira de negdcios do setor farmacéu-
tico na época, organizada pela Associagao Brasileira do Comércio
Farmacéutico (ABCFarma). Nessa oportunidade, estariam presen-
tes redes de todo o Pais. Neto ativou seus conhecidos, fez contato
com novas redes e conseguiu agendar um encontro durante a rea-
liza¢ao da feira.

O objetivo era expor a ideia da formagdo de uma entidade asso-
ciativista nacional. E Neto jd tinha certeza de que Tamascia era o
homem perfeito para a missdo de tornar o sonho realidade, s6 bas-
tava convencé-lo. A admiragdo pelo colega surgiu desde a primei-
ra reunido da Faesp para qual foi convidado. “Brinco dizendo que
foi amor a primeira vista. Mesmo sendo muito diferentes, tivemos
uma sinergia imediata”, revela Neto.
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No entanto, a afinidade nao seria suficiente para convencer
Tamascia. Ele era contra os planos do colega, pois j4 existia uma
organizagio de abrangéncia nacional — a Fabrifar, de cujo modelo
de atuagao ele nao gostava. Por essa razao, Tamascia tentou esca-
par das investidas de Neto de todas as maneiras, até que foi con-
vencido a comparecer ao encontro agendado na Convenfarma. O
problema ¢ que o presidente da Fabrifar, Pedro Navarro, soube da
reuniao, chegou antes e iniciou um discurso de cunho politico.
Quando Tamascia entrou no local marcado e assistiu aquela cena,
deu meia-volta e nao participou do encontro.

Poderia ter sido o fim do contato entre Tamascia e Neto, mas
era s6 o comeco. Determinado, Neto seguiu firme no proposito
inicial. “Sou muito chato quando quero alguma coisa”, confessa
Neto, que continuou frequentando as reunides da Faesp, mesmo
sem pertencer a entidade, até que, em fevereiro de 2000, surgiu
uma nova oportunidade de colocar seus planos em ag¢do. O labo-
ratério Eurofarma, por meio do entdo executivo Ricardo Bianchi,
um dos poucos na época que ja olhava com aten¢io para as far-
midcias associativistas, inclusive patrocinando a montagem de al-
gumas redes, ofereceu as instalagdes da empresa para a realizagio
de uma nova reuniio.

Para evitar conflitos ideolégicos, Neto dividiu o encontro em
duas partes. Na primeira etapa, o presidente da Fabrifar apresen-
tou a entidade e discorreu sobre os beneficios do associativismo, na
tentativa de angariar novos associados. Na segunda etapa, quando
Navarro se retirou da sala, Tamascia e Claudia apresentaram o ino-
vador projeto Fonte Farma e também os trabalhos feitos pela Faesp.

Ao final, o pablico presente ficou convencido de que a Federacio
paulista tinha projetos mais consistentes do que a Fabrifar. Sem
forga para articulagio, Navarro chegou a convidar Tamascia para
presidir a entidade nacional, mas a proposta foi rejeitada. O viés
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politico e a pouca efetividade daquela organizagao nio eram in-
teressantes para os objetivos profissionais de Tamascia. Foi entdo
que, em fevereiro de 2000, em um espago cedido pela Eurofarma,
nasceu a FEBRAFAR.

A holding Brasfanta mostrou muito interesse na criagio de uma
nova entidade de abrangéncia nacional. O projeto Fonte Farma es-
tava ganhando corpo, por que nio expandir a proposta Brasil afo-
ra? A aposta no sucesso de uma Federagio era tanta que a Brasfanta
patrocinou um encontro entre redes associadas de todo o Pais para
formalizar a ideia. Os custos com passagem, hospedagem e alimen-
tagao foram pagos pela holding, iniciativa inédita na época. O even-
to de formalizagdo da FEBRAFAR contou com debates, palestras
sobre medicamentos genéricos e similares — assuntos muito discuti-
dos nesse periodo —, jd indicando os rumos da Federa¢io, que sem-
pre teve como principio bdsico levar informagao de mercado aos as-
sociados para que pudessem antecipar tendéncias e se manter com-
petitivos mesmo diante das guinadas que o mercado costuma dar.
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O NASCIMENTO DE
UMA FEDERACAO

Acabada a reunido, era hora de arregacar as mangas e fazer a FEBRAFAR
sair do papel. No entanto, a transi¢do de um sonho para a realidade nio
costuma ser um caminho simples e, ali, ndo foi diferente. Sobrava dispo-
sicao, mas faltavam infraestrutura e dinheiro. O primeiro escritério da
FEBRAFAR resumia-se a uma sala emprestada de 40 metros quadra-
dos, localizada dentro da agéncia de publicidade que Claudia, do proje-
to Fonte Farma, mantinha com o marido e um terceiro sécio, no bair-
ro da Vila Olimpia, em Sao Paulo. Nesse reduzido espago, foram dados
os primeiros passos da FEBRAFAR. A logomarca da Federa¢io utiliza-
da em todo o material institucional foi criada pela agéncia de Claudia,
quase como uma troca de favores entre amigos.

A essa altura, com o objetivo alcangado, Neto voltou para Cuiabd
para cuidar da Farmaster, enquanto Tamascia tocava paralelamente sua
rede em Piracicaba, a Farmavip; a Faesp; o projeto Fonte Farma; e a
mais recente responsabilidade: a presidéncia da FEBRAFAR. “Muitas
vezes, para assumir certas tarefas, é preciso sacrificar as relagoes pes-
soais e perder qualidade de vida”, destaca Tamascia.

Com o volume de atividades e a distincia fisica, as reunibes entre os
dois idealizadores e executores daquele sonho chamado FEBRAFAR
passaram a ocorrer esporadicamente, durante os chamados Encontros
de Negdcios FEBRAFAR — primeira iniciativa da Federacio. Essas
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reunioes, marcadas duas vezes ao ano, eram organizadas pela empresa
PH Eventos, pertencente a Paulo Heitor, que, na época, também ad-
ministrava a Farma Vale, uma das primeiras associadas 8 FEBRAFAR.

“Tamascia demonstrou o desejo de realizar encontros entre os as-
sociados e eu me propus a promover a primeira edi¢ao, com base em
um modelo que havia idealizado, responsabilizando-me pelos custos
de passagem e hospedagem dos convidados”, explica Heitor. O for-
mato criado por ele consistia em reunir presidente e diretores das re-
des associadas a FEBRAFAR para participar de rodadas de negociagao
entre varejistas, inddstria e distribuidores. O modelo mostrou-se tao
acertado que ¢é seguido até hoje, duas vezes ao ano. “A tnica diferen-
¢a ¢ que, naquela época, industria e distribuidores tinham mesas fixas
e eram visitados pelos varejistas.” Hoje, o funcionamento é o contrd-
rio. Cada uma das redes associadas tem uma mesa fixa e, no decorrer
do encontro, os representantes dos fornecedores circulam de uma em
uma, a fim de fomentar novas oportunidades de negécio.

Como as industrias e distribuidores pagavam uma taxa para po-
der participar, a iniciativa ajudou a criar uma renda de subsisténcia,
suficiente para manter a operagao da Federacdo, que, na época, con-
tava com apenas uma funciondria, a secretdria de Tamascia, Andrea
Nemec. Além da rodada de negdcios, os encontros promoviam pales-
tras e debates sobre temas atuais do mercado farmacéutico, o que aju-
dou a definir a imagem da FEBRAFAR como uma fonte de presta¢io
de servigo, informagio de mercado e oportunidades de negécios pa-
ra os associados. Ainda que enxuta, a Federagao ji dispunha de uma
estrutura, mas funcionou de maneira informal por dois anos, até que
fosse oficializada a ata de sua fundacio, no ano de 2002.

41 TERMINO DE PROJETOS

Nesse meio-tempo, Tamascia j4 tinha se instalado quase que defi-
nitivamente em Sao Paulo, vivendo em um flat custeado pela holding
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Brasfanta, que lhe pagava um saldrio pelo trabalho realizado no Fonte
Farma. Da FEBRAFAR Tamascia nio recebeu um centavo durante
muito tempo. Na bagagem de mudanca para a capital paulista, trou-
xe também a gestao da Faesp, até entdo mantida em Piracicaba, e pas-
sou a presidi-la lado a lado com a FEBRAFAR, agora em outra sala
emprestada, dessa vez dentro do escritério da Brasfanta.

A FEBRAFAR também era, praticamente, bancada pela holding,
em razio do interesse de disseminar o Fonte Farma em farmdcias fora
do Estado. Com o esforgo de dois trabalhadores compulsivos que nio
se importavam de varar a noite, estudando estratégias entre um cigarro
e outro, logo o Fonte Farma virou realidade. Tamascia e Claudia visita-
ram diversas redes de farmdcia, realizaram palestras e chegaram a reu-
nir 740 pontos de venda, somando um poder de compra considerével.

Os niimeros eram significativos, tanto que o Fonte Farma che-
gou a ser tema de reportagens da versao on-line do jornal O Estado
de S.Paulo e da publicagdo estrangeira BNAmericas, especializada em
negdcios e economia na América Latina. Entretanto, a paixao e de-
dicagao de Claudia e Tamascia os levavam a desejar alcar voos ainda
mais altos. A meta era reunir 1,7 mil farmdcias, movimentar R$ 630
milhoes em negdcios e gerar um faturamento de R$ 30 milhées para
o site até o final de 2001.

Contudo, apesar do esfor¢o de ambos, o programa enfrentou obstd-
culos antes de ganhar corpo. O principal deles era a falta de informa-
tizagao das farmdcias naquele periodo. Pouquissimas lojas contavam
com um computador a disposi¢io, o que inviabilizava a expansao dos
associados ao site. Nao bastasse, a proposta de compra conjunta, por
meio de um leilao reverso, também fracassou, pois enfrentou forte re-
sisténcia dos distribuidores de medicamentos.

Em uma de suas visitas a Claudia, em Sao Paulo, Tamascia notou
certo desespero da colega quanto a dificuldade de seguir em frente
com o portal. Determinado a solucionar o impasse, Tamascia digitou,
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durante uma noite inteira de trabalho, um novo projeto, batizado de
Fonte Sadde. A proposta visava trazer beneficios a todos os elos do va-
rejo farmacéutico. A industria e distribui¢ao ofereceriam vantagens co-
merciais aos varejistas, que poderiam conceder maiores descontos aos
consumidores. Em contrapartida, as farmdcias repassariam informa-
¢oes estratégicas sobre a venda dos produtos aos fabricantes e distri-
buidores, como volume de venda, medicamentos mais procurados e
nome do médico responsdvel pela prescri¢io. Os custos desse proces-
so seriam pagos com a venda desses dados de mercado.

Tamascia apresentou o novo projeto a Claudia, que ouviu tudo bo-
quiaberta. Ela enxergou muito potencial na ideia e levou aos diretores
da Brasfanta a proposta da implanta¢io do sistema. A multinacional
interessou-se pelo programa, mas, novamente, a falta de informatiza-
¢a0 das farmdcias era uma barreira. Naquela época, mais da metade
das farmdcias nao tinha computador. Entre as que tinham, poucas
contavam com acesso a internet.

Para viabilizar o Fonte Saide, a Brasfanta patrocinou a compra de
centenas de computadores. Todas as lojas das redes associadas a Faesp
receberam, gratuitamente, uma maquina, com terminal para instala-
¢ao e ponto de conexio a internet. Em paralelo, foram organizados
eventos de divulgaciao. Como nio podia deixar de ser, no tempo em
que computador era artigo de luxo, a iniciativa causou alvorogo e se
propagou além das fronteiras de atuacio da Faesp e da FEBRAFAR,
ajudando a fomentar a boa imagem do associativismo farmacéutico.

No entanto, ao longo do ano de 2002, o projeto comegou a apre-
sentar entraves. Os relatérios de informagoes de venda gerados pe-
las farmdcias eram tabulados de maneira quase manual, resultando
um calhamago de centenas de pdginas. “Nao podiamos apresentar
os dados naquele formato para a indistria. Ninguém compraria”,
lembra Tamascia. Era preciso criar um enorme banco de dados,
mas a Brasfanta nio estava disposta a investir mais recursos no
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programa. A multinacional ja havia despendido cifras volumosas no
Fonte Farma, entio decidiu descontinuar também o Fonte Saude.

4.2 INICIO DE UMA PARCERIA

A FEBRAFAR havia perdido uma importante fonte de renda.
Tamascia, por certo tempo, continuou assalariado da holding, enquan-
to ajudava a encerrar o projeto, mas sabia que aquela renda se extingui-
ria em breve. Era chegada a hora de tomar novas rumos. No inicio de
2003, a Federa¢ao deixou a sala emprestada dentro da Brasfanta e pas-
sou a atender em novo endereco, na Alameda Santos, em Sao Paulo,
no mesmo edificio onde funciona a atual administrac¢ao.

Foi sentado em sua nova sala de trabalho, com vista para a movi-
mentada regido da avenida Paulista, que Tamascia leu um e-mail que se
tornaria fundamental para a mudanca de rumo de que a FEBRAFAR
tanto necessitava. Era uma mensagem de despedida de Neto. O en-
genheiro de formagao havia decidido abandonar a carreira no vare-
jo cuiabano e retornar para Ribeirdo Preto, a fim de se manter proxi-
mo a familia.

“Menos de um minuto depois que eu enviei o e-mail, Tamascia me
ligou”, lembra Neto. Em vez de desejar sorte em minha nova jorna-
da, ele fez um convite. “Perguntei o que ele ia fazer em Ribeirao Preto.
Ele me disse que nio tinha nada certo ainda. Foi entdo que o convidei
para encarar o desafio de se juntar A FEBRAFAR”, conta Tamascia.

A proposta era instigante e, dois dias depois, Neto estava em Sao
Paulo, sentado frente a frente com Tamascia, a fim de negociar o em-
prego na Federagao. A conversa foi franca. A FEBRAFAR nio tinha
renda, logo nao havia condi¢des de pagar um saldrio a Neto. “Temos
que construir uma receita juntos e dela extrair seu saldrio, porque ho-
je eu ndo tenho como te pagar nada’, reiterou Tamascia.

A garra que Neto teve para articular a criagio da FEBRAFAR ain-
da estava 14, mesmo que adormecida pelo periodo de calmaria em
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Cuiaba. Desafio aceito, iniciava-se um capitulo novo na histdria da
FEBRAFAR. A ideia de uma Federagao nacional comegou a sair do
campo do sonho para ganhar relevincia perante o setor farmacéutico.

O primeiro ponto-chave para o desenvolvimento da entidade acon-
teceu quase sem querer. O gestor que auxiliava Tamascia na adminis-
tragdo da Faesp nao concordava com a criagao de uma nova federagao
e pediu demissao dois dias ap6s Neto chegar a Sao Paulo para iniciar
o trabalho. Sem um gestor 2 frente da organizagao paulista, a ordem
de relevancia das entidades comecou a se inverter, naturalmente. “Até
entio, todos os esforcos eram voltados para a Faesp. A FEBRAFAR
promovia reunides apenas duas vezes ao ano, s6 nos dedicdvamos nes-
ses momentos. Fora isso, estdvamos muito mais focados na Faesp, que
tinha mais representatividade na época”, relembra Tamascia.

Para que a FEBRAFAR viesse a ter o tamanho sonhado por Neto, era
preciso convencer as redes ligadas a Faesp a migrar para a FEBRAFAR,
bem como os repasses que redes, industrias e distribuidores parceiros
faziam a entidade. A missao era drdua. As redes paulistas eram contra
a proposta de uma entidade nacional, tanto que muitas delas nao fize-
ram parte da fundagao da FEBRAFAR. “Elas até estavam presentes
na primeira reunido, mas, quando foi solicitado que enviassem a do-
cumentagao para redigir a ata de fundagao, decidiram esperar”, expli-
ca Tamascia. O grande medo dos empresdrios de Sao Paulo era per-
der vantagem competitiva, jd que o caminho do sucesso, comparti-
lhado até entdo apenas dentro do Estado, seria dividido com todo o
restante do Pais. “Havia um certo citime por parte das redes ligadas a
Faesp”, complementa Neto.

4.3 ARMADILHAS DA LIDERANCA

Em certo ponto, os varejistas paulistas nio estavam tao errados
em temer a uniao com grupos desconhecidos. O préprio Tamascia
ja havia provado das desvantagens de se aliar com quem nao se tem
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vinculos. A diretoria da FEBRAFAR foi formada a partir dos mem-
bros presentes no encontro de fundagao. Havia pouca intimidade en-
tre muitos deles.

Logo no inicio das operagoes da Federagio, foi organizada uma re-
unido em Brasilia, no Distrito Federal. Tamascia jd havia um com-
promisso ligado & Brasfanta e nio pode ir. Aproveitando a auséncia
do lider, o entdo vice-presidente da FEBRAFAR tentou derrubd-lo,
ao sugerir a vota¢ao de uma proposta que visava transferir a sede da
FEBRAFAR para Brasilia e, assim, rebaixar Tamascia para a posi¢ao
de representante da Federacio em Sao Paulo. Como o vice-presidente
morava em Goidnia, no estado de Goids, ele se colocou a disposi¢ao
para assumir o cargo. “Imediatamente, o assessor que eu havia man-
dado para me representar entrou em contato comigo e relatou o ocor-
rido”, menciona Tamascia. A vota¢ao acabou nao ocorrendo, uma vez
que a discussao nao estava prevista na pauta e nio havia autorizagio
para inseri-la de dltima hora.

A tentativa de golpe nao abalou a convicgao de Tamascia de que ele
era capaz de exercer um bom trabalho a frente da FEBRAFAR. Ele
sempre teve ciéncia de que lideranga causa inveja e provoca criticas.
“Tem sempre alguém querendo te derrubar, fazendo intriga pelos cor-
redores ou te dizendo como fazer as coisas. Sou muito direto. O car-
go ¢ eletivo. Posso fazer do meu jeito. Nao vou agir de outra maneira
s6 para lhe agradar. Se vocé quiser do seu jeito, candidate-se ao cargo,
ganhe a elei¢do, convenga as pessoas de que seu jeito é melhor e faga.”

Era essa confianga que precisava ser passada as redes relutantes em se
juntar A FEBRAFAR. Neto, sempre ansioso, buscava incessantemente
formas de fazer com que mais redes aceitassem se associar. Tamascia
reconhecia a importancia do colega como criador da Federagao, en-
tendia o desejo dele de organizar e reunir o maior nimero de redes
possivel, mas, dotado de boa visao de futuro, tentava tranquilizd-lo:
“Calma. Vai ser um processo natural”.
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Além de negociar a entrada na FEBRAFAR, Neto e Tamascia pre-
cisavam convencer as redes de que o saldrio pago até entdo para o ges-
tor da Faesp passasse para o Neto, ja que o outro funciondrio havia se
demitido. Em uma votagao, conseguiram que a proposta fosse aceita.
Neto agora tinha uma renda fixa, j4 Tamascia se viu na situagio con-
traria. O projeto Fonte Farma foi encerrado em definitivo e ele dei-
xou de receber ajuda de custo da Brasfanta. Era preciso encontrar uma
maneira de ele se manter em Sao Paulo ou entao teria quer retornar a
Piracicaba e cuidar das farmdcias que havia aberto com os irmaos. No
entanto, ele nao estava disposto a “jogar a toalha”.

4.4 NOVO GANHA-PAO

Era hora de tirar proveito do conhecimento e experiéncia de merca-
do farmacéutico que Tamascia acumulou desde que comegou a traba-
lhar em uma drogaria, aos 12 anos de idade, e da habilidade de falar
em publico, que foi desenvolvida naturalmente ao longo dos anos co-
mo lider de entidade. Em busca de uma nova fonte de renda, Tamascia
decidiu realizar treinamentos para as farmdcias e convidar a inddstria
como patrocinadora.

Inicialmente, as primeiras farmacéuticas a bancar o programa de
capacitacao foram a Eurofarma e a Biosintética. Durante cerca de dois
anos, Tamascia percorreu o Brasil dando treinamentos com conted-
do gerencial voltado ao varejo farmacéutico, nos quais abordava temas
como gestao comercial, processos de controle e administragao de pes-
soas, sugerindo as melhores praticas de administragdo integrada. “Eu
vendia as palestras de Tamascia aos fornecedores e cuidava da agenda
dele. Chegou um periodo em que a demanda era tanta que quase no
havia dia livre”, comenta Neto.

A cada quilémetro rodado Brasil afora, Tamascia ia construindo uma
imagem e se tornando uma referéncia sobre processos administrativos
e informagdes de mercado. As tendéncias mencionadas nas palestras

-58-



O NASCIMENTO DE UMA FEDERACAO-

acabavam por se confirmar, o que deu a ele uma excelente fama no
ramo farmacéutico. O renome de Tamascia comegou a ecoar por to-
do o mercado farmacéutico, até chegar aos ouvidos do entio diretor
comercial do laboratério multinacional Sanofi, Valdomiro Rodrigues.

H4 tempos, uma ideia martelava a cabega do executivo, ocupan-
do boa parte das horas que dedicava a construgao de um planejamen-
to estratégico. A empresa em que atuava, assim como as concorrentes
também fabricantes de medicamentos de referéncia, tinha foco volta-
do para a visitagao médica, ou seja, investia fortemente na construgao
de um bom relacionamento com os profissionais de sadde, para que
estes receitassem seus medicamentos aos pacientes.

O grande problema ¢ que, até meados de 2000, as industrias aten-
diam de forma direta, preferencialmente, as grandes redes de farm4-
cia. Todos os demais clientes eram visitados apenas pelos distribuido-
res de medicamentos. A maioria dos representantes de venda das in-
dustrias de referéncia nunca tinha colocado os pés em uma das 50 mil
pequenas e médias farmdcias independentes e associativistas existentes
no Brasil naquele periodo. Essas lojas eram quase invisiveis aos olhos
das grandes corporacoes farmacéuticas.

Rodrigues enxergava uma falha na equagao. De que adiantava tra-
balhar para que o medicamento de referéncia fosse indicado pelos mé-
dicos visitados, se, em boa parte das farmdcias brasileiras, essa catego-
ria de produtos nao estava disponivel com regularidade? “Por melhor
que fosse o trabalho dos distribuidores, era necessario elaborar um pro-
grama de relacionamento com esse segmento de varejo que permitisse
as inddstrias criar valor nesse setor”, defendia Rodrigues.

Para o executivo, era chegada a hora de garantir que as receitas mé-
dicas de posse do paciente pudessem ser atendidas com consisténcia
em todo o territério nacional. Determinado, o executivo comegou a
se aproximar das principais liderancas de mercado na época, entre elas
destacava-se Tamascia. Logo de inicio, os dois criaram uma alianga,
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pois acreditavam nas mesmas ideias. “Tamascia jd representava o asso-
ciativismo, um setor organizado, e tinha um discurso muito coerente,
que coincidia com o que eu defendia”, destaca.

Com objetivos comuns, os dois se reuniram e comegaram a dese-
nhar um projeto de apoio a gestao das farmdcias independentes e as-
sociativistas. Por cerca de um ano, trabalharam juntos para convencer
a inddstria de grande porte a investir no programa que estava sendo
criado. Apés um bom periodo de aprovagoes internas e intimeras re-
unioes presenciais, o executivo teve finalmente o aval da alta diregao
da Sanofi e colocou em agio o projeto-piloto Conexao S/A.

Esse programa tinha como foco garantir a competitividade do pe-
queno e médio varejo, por meio de treinamento e disseminagao de con-
ceitos fundamentais, como margem de lucro, Custo da Mercadoria
Vendida (CMV) e gestao de espagos na farmécia. O programa visa-
va também garantir o relacionamento comercial a longo prazo entre
o varejo farmacéutico e a Sanofi, com condi¢oes favordveis em todos
os segmentos de produto trabalhados pela empresa, como diabetes,
doencas cardiovasculares, anti-inflamatérios e a linha de medicamen-
tos que ndo requerem prescricao médica.

Entre os anos de 2004 e 2006, grupos liderados por Rodrigues e
Tamascia realizaram mais de 400 reunides presenciais, perfazendo
um total de 13.500 farmdcias, que, na época, representavam 30% do
varejo farmacéutico total. O programa teve tamanho éxito que levou
outras industrias a se organizar e também se aproximar das pequenas
e médias farmdcias. “Ouso dizer que fomos dois dos mais importan-
tes precursores da mudanca de atuagio da inddstria de medicamen-
tos de referéncia no Brasil. Provamos que, de fato, existia espago para
todos”, sentencia Rodrigues.
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CRESCIMENTO
CONSEQUENTE

A histéria da FEBRAFAR ¢é marcada por reviravoltas. Quando
um desafio era superado, outro jd aguardava mais a frente o mo-
mento certo de surpreender os empreendedores que tentavam fa-
zer do associativismo farmacéutico um modelo de sucesso em Am-
bito nacional. Tamascia encontrou o caminho para solucionar seu
problema financeiro, mas nio havia espago para respirar aliviado.
Era hora de pensar em maneiras de também estruturar financei-
ramente a entidade que ele havia ajudado a criar. As palestras da-
das por ele ao redor do Pais acabaram sendo de grande valia nes-
sa empreitada. Afinal, na abertura de cada treinamento realizado
ao longo da década de 2000, Tamascia se apresentava como presi-
dente da Federagio e mencionava o trabalho realizado com os as-
sociados. A dissemina¢io do nome FEBRAFAR fez a entidade ga-
nhar reconhecimento.

Por tras dos holofotes focados em Tamascia, Neto se dedicava in-
tegralmente a fazer decolar o sonho de um 6rgao de representativi-
dade nacional. A combinagao de prestigio e empenho permitiu que
a Federagio ganhasse forca suficiente para criar um evento préprio,
sem o suporte e repasse de verba para a PH Eventos, que a essa altura
jé havia criado a Econofarma, que, com o trabalho de Heitor soma-
do a0 apoio do associativismo e ao renome da FEBRAFAR, foi, du-
rante anos, uma das mais importantes feiras do setor farmacéutico.
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Para inaugurar o novo momento da Federac¢o, foi langado o
1° Simpé6sio FEBRAFAR, em outubro de 2004. A ocasido é con-
siderada um marco na histéria do varejo associativista, pois apre-
sentou um formato de evento inovador. Além da j4 tradicional ro-
dada de negdcios, algumas redes, estrategicamente escolhidas por
trabalharem os preceitos do associativismo de forma mais avanga-
da, foram convidadas a apresentar cases de gestao, que abordavam
diferentes temas, como repasse dos fornecedores a central da rede
de farmdcia, negociagao de precos e diretoria remunerada - este
tltimo assunto era um tabu na época. “Nao havia o costume de se
conceder um saldrio aos diretores. Com isso, muitos faliram, pois
se dedicavam demais a central da rede e acabavam por descuidar
de suas proprias lojas”, conta Neto.

Em apenas dois dias de evento, ainda foi possivel debater uma
série de outros assuntos que influenciavam diretamente o dia a dia
de todas as lojas associadas, como o uso de cartdo de crédito, que,
naquela época, enfrentava certa resisténcia em razao dos custos da
opera¢io; as acoes de marketing, pouco aplicadas até entao por pe-
quenos e médios empresdrios; a importancia de investir em quali-
ficagao da equipe de funciondrios; e as tendéncias de layout e fa-
chada de loja. Ao final das apresentagdes, os participantes tiveram
a oportunidade de apontar falhas, estudar necessidades e encontrar
novas metodologias de atuagdo no varejo local. Por meio de uma
comunicagao simples e direta, todos puderam fazer criticas, dar su-
gestoes, apresentar solucoes e, principalmente, trocar experiéncias.
Inclusive os fornecedores parceiros foram convidados a expor suas
visdes em relacao ao associativismo e as redes, tendo liberdade de
expressar opinides e sugerir pontos de melhoria.

Apesar de a FEBRAFAR jd atuar hd quatro anos, foi apenas a par-
tir do 1° Simpésio, em 2004, que a Federagdo passou a existir como
um agrupamento de fato. “Nés ainda nao tinhamos transformado
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nosso potencial em for¢a. Reuniamos 25 redes associadas, mas isso
nao representava muito, pois cada uma delas caminhava para um
lado”, explana Tamascia. Foi a partir da apresentagdo dos cases e da
troca de experiéncias que as redes associadas interagiram e se inte-
graram pela primeira vez de maneira efetiva e proveitosa. “Saimos
do campo do sonho para o do compartilhamento. As redes fica-
ram mais amiggveis.”

A partir desse Simpésio, cada encontro programado pela Federagao
passou a ser digno da presenca macica de membros das redes e
representantes de empresas parceiras. Com o enorme sucesso, a
FEBRAFAR resolveu criar um calenddrio anual de eventos, que
passou a ser uma tradi¢ao no setor. Nos meses de abril e setembro, a
entidade sempre promove um encontro para reunir todos os players
de mercado que possuem relagio direta e didria com o associativis-
mo. Com isso, a Federagdo refor¢a a capacidade de inovagio em
acdes essenciais para o desenvolvimento do modelo associativista.

5.1 O CAMINHO DA PROFISSIONALIZACAO

Depois de tantos desafios para colocar em prética a ideia de re-
unir redes de farmdcias de todo o Pais em uma mesma dire¢io,
o vento comegava a soprar a favor dos representantes da entida-
de nacional de associativismo farmacéutico. Logo apds o suces-
so do 1° Simpdsio FEBRAFAR, Tamascia recebeu outra boa noti-
cia. Em razio da visibilidade alcangada pela Federagao dentro do
segmento, ele foi convidado para integrar o grupo de trabalho da
Confederacio Nacional do Comércio de Bens, Servigos e Turismo
(CNC), que havia come¢ado a formar cAmaras temdticas. A prin-
cipio, apenas os lideres de sindicatos de cada estado compunham
os grupos, mas o coordenador da Cimara Brasileira de Produtos
Farmacéuticos (CBFarma), hoje presidente da Federagao do Comércio
de Bens, Servicos e Turismo do Distrito Federal (Fecomércio-DF)
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e ex-senador da Republica, Aldemir Santana, decidiu inovar. Além
dos sindicatos, convidou entidades da classe farmacéutica para in-
tegrar o grupo. A FEBRAFAR, representada por Tamascia, pas-
sou, ento, a ser membro da CBFarma e a participar de discussoes
sobre os assuntos mais decisivos para o setor.

Além do prestigio de integrar, pela primeira vez, um 6rgao de
relevancia, a presenca no grupo permitiu que Tamascia tivesse aces-
so a um conhecimento de qualidade e de fundamental importin-
cia para a evolugao da FEBRAFAR. Durante um evento de plane-
jamento das a¢oes da CBFarma para os anos seguintes, Tamascia
participou de uma dindmica de grupo, conduzida por consultores
especializados em gestdo, que chamou tanta atengao que ele deci-
diu levar a metodologia até os associados da FEBRAFAR.

5.2 EXERCICIO DE PLANEJAMENTO

Primeiramente, a técnica foi aplicada dentro da prépria Federagio.
Em seguida, replicada nas redes de farmdcias, com a coordenagio
de Neto, que, entre 2005 e 2000, visitou uma a uma das redes as-
sociadas para aplicar a dinimica. A primeira providéncia era jun-
tar todas as pessoas presentes e dividi-las em grupos de cerca de
sete a oito pessoas. Cada uma das equipes era estimulada a elen-
car, em topicos, 0s fatos que mais marcaram o setor farmacéutico
nos ultimos dez anos e que ajudaram a moldar o cendrio atual, co-
mo a criagao dos genéricos e a fundagio da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitdria (Anvisa).

Em seguida, cada grupo era convidado a explicar e defender
diante dos demais os itens escolhidos, o que provocava uma inte-
ragao e um debate entre os participantes da dindmica. Durante a
discussao, Neto ajudava as equipes a definir os principais tdpicos.
Ao final daquele estdgio, todos tinham a compreensao dos cami-
nhos que ajudaram a moldar o mercado no qual eles atuavam.
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Era hora de iniciar uma nova etapa. Com base nos fatores mar-
cantes do setor e na experiéncia que acumularam durante o trabalho
realizado em farmdcia, os participantes precisavam especular sobre
as perspectivas de mercado para os préximos anos. Mais uma vez,
cada grupo defendia os tépicos levantados e, ao final das apresen-
tagoes, Neto os ajudava a estabelecer os pontos de maior relevincia.

Na terceira e dltima fase, as equipes precisavam criar uma man-
chete de jornal que seria publicada dali a cinco anos. O titulo de des-
taque deveria informar onde a rede de farmécia gostaria de estar den-
tro daquele periodo. Cada grupo noticiava algo e expunha um dese-
jo. Neto tinha o papel de eliminar aquelas manchetes cuja execugao
era impossivel diante da realidade da rede e selecionar as plausiveis.

Ao final da dinimica, os participantes tinham diante de si um
panorama completo: como o mercado chegou a0 momento atual,
as provédveis mudangas que iriam ocorrer ao longo dos préximos
anos ¢ onde a rede gostaria de estar em um futuro préximo. Agora,
era preciso tragar uma ponte entre esses elos para que as metas pu-
dessem ser concretizadas.

Dai, nascia o planejamento. Pessoalmente, Tamascia escrevia um
documento para todas as redes participantes da dindmica, no qual
destacava as mudangas que deveriam ser adotadas na gestao para
que o objetivo final fosse alcangado. O relatério era apresentado a
cada rede, que colocava o documento para a aprovagio em assem-
bleia. A partir disso, aquele grupo associativista tinha um norte a
seguir. O trabalho foi um sucesso, sendo primordial para a profis-
sionalizacao de muitas afiliadas FEBRAFAR.

5.3 CASO PRATICO

Planejamento nao fazia parte da rotina da maioria das redes as-
sociativistas, antes de a Federagao apresentar o conceito, indicar
a maneira correta de implementd-lo e apontar os beneficios que a
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definicio de estratégias futuras era capaz de promover. Por isso, os
associados da rede Hiperfarma (PR) consideram o momento em
que se integraram 3 FEBRAFAR um divisor de dguas.

A rede foi fundada em 13 de agosto de 1998, em Curitiba, no
Parand, quando 48 farmicias independentes decidiram se unir,
orientados por um consultor especializado em varejo farmacéuti-
co. Assim como boa parte dos grupos ligados ao associativismo na-
quela época, o objetivo inicial do agrupamento era realizar com-
pras em conjunto. Quanto maior o volume do pedido de merca-
doria, maior o poder de negociagao de pregos com fornecedores.

Por anos, esse foi o tnico intuito da Hiperfarma. Nao havia qual-
quer tipo de prestagdo de servico ou colaboragio entre os associa-
dos. O amadorismo era a caracteristica mais marcante da gestao.
As primeiras reunioes do grupo foram realizadas em espagos em-
prestados e a primeira logomarca foi criada sem qualquer respaldo
de um designer profissional.

Uma das explicagoes para a falta de estrutura eram os poucos
recursos disponiveis. Os associados pagavam uma mensalidade de
valor quase simbdlico a central da rede para se manter no grupo. “A
gente fazia de conta que cobrava alguma coisa e fazia de conta que
entregava algum beneficio”, confessa o ex-diretor da Hiperfarma e
ex-vice-presidente da FEBRAFAR, Robert Kock.

A histéria da rede comegou a mudar em 2003, quando, em uma
de suas andangas pelo Brasil como palestrante, Tamascia visitou a
Hiperfarma e a convidou para os Encontros da FEBRAFAR. J4 em
2004, a rede participou do tao importante 1° Simpésio FEBRAFAR.
Ao presenciar a palestra sobre os cases de sucesso de iniciativas im-
plantadas por outras redes, a diretoria da Hiperfarma percebeu o
quanto precisava evoluir para seguir competitiva no mercado.

Com a bagagem repleta de informagao e conhecimento, os di-
retores voltaram a Curitiba e logo agendaram um encontro com os
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associados. Convencidos pelo entusiasmo e brilho nos olhos que aque-
les diretores traziam apés vislumbrarem como poderia ser o futuro
da Hiperfarma, todos os presentes concordaram, por meio de vota-
¢40, que o melhor caminho era seguir as orientacoes da FEBRAFAR.

Com isso, os membros da rede passaram a ter acesso a eventos
farmacéuticos, nos quais tinham contato com a realidade de outras
redes pelo Pais. “A troca de experiéncia e conhecimento trouxe um
ganho enorme. Ter contato com gente que pensava diferente fez com
que evoluissemos na gestao do nosso negécio”, define Kock. Uma
das mudangas mais significativas estava relacionada a ideia de que
o intuito maior do associativismo é comprar com mais vantagem.
“Percebemos que, antes de comprar bem, precisivamos vender me-
lhor ainda. Para isso, era preciso investir em uma série de mudancas.”

Ao compreender a realidade em que estavam inseridos, os asso-
ciados Hiperfarma decidiram adotar um planejamento para pro-
fissionalizar a rede, seguindo orientacoes da FEBRAFAR. Logo
de inicio, foi implantada uma série de a¢oes de marketing, novas
estratégias de negociagdo de preco e um diferente método de co-
branca de mensalidade, que finalmente traria recursos para que a
central da rede entregasse beneficios as lojas associadas. Para que
os planos pudessem sair do papel, decidiram ampliar e profissio-
nalizar a equipe administrativa. Os primeiros passos envolveram
a contratagdo de um arquiteto, responsavel por remodelar a logo-
marca e criar a identidade visual das lojas.

Outra grande evolugio foi a criagao do departamento de mar-
keting, responsdvel pela produgao da principal ferramenta de tra-
balho das lojas: o jornal de ofertas em formato tabloide, além de
outros materiais de divulgagdo, como marcadores de precos, enfei-
tes de loja e midia televisa. Todas as agdes foram decididas em re-
unides semanais entre associados, equipe administrativa, agéncias
de publicidade e diretoria.
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A reformula¢io da Hiperfarma foi tao positiva que, quatro anos
ap6s se tornar associada 8 FEBRAFAR e iniciar as mudangas, a di-
retoria da rede estava em cima de um palco, apresentando aos co-
legas da Federagao um case de sucesso: “A profissionalizagio do
marketing”, que logo se transformou em um exemplo a ser segui-
do pelas demais redes associativistas. Naquele momento, fazia-se
valer um dos preceitos mais importantes do associativismo: a tro-
ca. Depois de se beneficiarem tanto dos ensinamentos obtidos na-
quele 1° Simpdsio, em 2004, era a hora de a Hiperfarma retribuir,
divulgando conhecimentos que poderiam ajudar outras redes a al-
cangar a exceléncia.

O intercAmbio de informagdes provou-se muito frutifero. Onze
anos apds ligar-se 4 Federacdo, a Hiperfarma passou de 48 para cer-
ca 150 lojas — o ndmero flutua, conforme a entrada e saida de no-
vos membros. Nem a expansio fez com que os ensinamentos ob-
tidos a partir da associacio fossem perdidos. Todas as decisoes sdo
tomadas em assembleias mensais, por meio de voto dos associa-
dos, que tém total participagio, inclusive do planejamento anual.
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A CONFIRMACAO
DO POTENCIAL

Nao ¢ 2 toa que o 1° Simpdsio FEBRAFAR ¢é considerado um
marco entre os associados. Os ensinamentos obtidos no evento ren-
deram frutos inquestiondveis e, também, foram capazes de mudar
a vida de pequenos empresdrios, que, fatalmente, estariam fora do
mercado, caso tivessem seguido uma gestao amadora. O éxito da
empreitada colocou pressio e responsabilidade sobre Tamascia e
Neto. Alcancar o sucesso nao ¢ a tarefa mais dificil e, sim, manté-
-lo. Era preciso encontrar diferenciais e atrativos que sustentassem
a qualidade do evento.

Mais uma vez, o destino ajudou a escrever o préximo capitu-
lo do associativismo farmacéutico no Brasil. Enquanto Tamascia e
Neto buscavam arduamente uma maneira de repetir o sucesso do
1° Simpdsio, receberam a visita do professor pesquisador, presidente
da Federacdo Brasileira das Empresas de Consultoria e consultor do
Instituto Febrafar de Pesquisa e Educagao Continuada (IFEPEC), na
época, diretor de pesquisa do Centro de Pesquisa, Desenvolvimento
e Educagao Continuada (Cpdec), Rodnei Domingues. Mestre em
administra¢do de empresas, o professor sempre se interessou pelo
universo corporativo, chegando a ir ao Canad4 em busca de espe-
cializagdo em Marketing pela Universidade de Toronto. J4 havia
realizado diversos trabalhos em grandes corporacoes, mas chegou
ao varejo farmacéutico por sugestao de um aluno de pds-graduagio
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da Universidade de Campinas (Unicamp). O estudante atuava na
industria farmacéutica e julgava que, enquanto sobravam estudos
e pesquisas a respeito dos fabricantes de medicamentos, pouco se
falava sobre as farmdcias e sugeriu que Domingues fosse conhecer
o trabalho realizado pela FEBRAFAR.

Como diretor de pesquisas do Cpdec, empresa independente e
privada, mas com parcerias com diversas universidades de renome,
Domingues, de fato, jd tinha tido muitas industrias farmacéuticas
como clientes, mas nunca havia trabalhado com varejo e concor-
dava que o setor carecia de informag¢oes. Convencido da necessi-
dade, o professor aceitou a sugestao e fez contato com a Federagao.

Logo de inicio, ambas as partes notaram que poderiam ser mui-
to Uteis uma a outra. Com a base de dados das lojas associadas a
FEBRAFAR, o Cpdec tinha em maos uma rica fonte de informa-
¢oes, que renderia pesquisas inéditas sobre o varejo farmacéutico.
Por outro lado, com a parceria de um 6rgao de pesquisa, a Federacao
poderia ter acesso a resultados concretos sobre o associativismo. Até
entdo, os beneficios do modelo de negdcio eram percebidos apenas
pelos associados e fornecedores parceiros de forma intuitiva. Nao
havia nimeros que comprovassem o tamanho e o poder do asso-
ciativismo no Brasil.

“O que propusemos foi buscar informagéoes de forma mais es-
truturada e fazer com que esses dados se tornassem a base de deci-
soes importantes, tanto para o lojista e os dirigentes da rede, quan-
to para a FEBRAFAR”, explica Domingues, a respeito da primei-
ra reuniao com os lideres da Federacao.

Com o aval da entidade associativista, Domingues mostrou o
projeto a institutos de fomento a pesquisa. A proposta foi aprova-
da e, com verba disponivel, o Cpdec deu inicio a primeira pesquisa
realizada em parceria com a FEBRAFAR. O estudo inaugural tinha
o intuito de descobrir se um empresdrio ligado ao associativismo
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apresentava maijor capacidade competitiva do que aquele que ad-
ministrava os negdcios de maneira independente.

Enquanto Domingues coordenava uma pesquisa de campo em
farmdcias nos estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Parand, ele
foi convidado para organizar o 2° Simpésio FEBRAFAR, realiza-
do em 2005. Uma das fungdes do professor foi investigar quais re-
des aplicavam as melhores prdticas de gestao e convidi-las a expor
o case durante o evento, conforme ji havia ocorrido na primeira
edi¢do, mas, agora, abordando temas distintos e atualizados.

Mais uma vez, o Simpdsio foi um sucesso. Associados e empre-
sas parceiras deixaram o evento com a clareza dos pontos que deve-
riam ser trabalhados para que o modelo associativista ganhasse ain-
da mais espaco dentro do varejo farmacéutico. Em razao da satisfa-
¢ao geral, Domingues passou a ser membro constante das reunioes
da FEBRAFAR e a parceria se repetiu no encontro do ano seguinte.

6.1 RESULTADOS POSITIVOS

Na terceira edi¢ao do Simpésio, tanto a participa¢ao do pro-
fessor quanto a do Cpdec ganharam ainda mais relevincia, com a
apresentacao dos resultados da pesquisa que estava sendo realizada
desde o ano anterior. Durante o periodo de estudo, cada farmdcia
associativista foi comparada a dois concorrentes da mesma regiao
que nao pertenciam a nenhuma associagao. O objetivo era investi-
gar algumas hipéteses. “As farmdcias pertencentes a uma rede as-
sociativista eram melhores que as de seus concorrentes? Os clien-
tes estavam mais satisfeitos? Havia alguma relagao entre o ponto de
venda ter mais lucro e pertencer a uma rede associativista?”, enu-
mera Domingues.

Pesquisadores treinados pelo Cpdec visitaram pessoalmente cen-
tenas de farmdcias para avaliar itens, como layout da loja, fachadas,
ambientagio interna, uniformizagao e apresentagio dos profissionais,
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atendimento do balcio, treinamento dos funciondrios, atendimen-
to telefonico, prego, formas de pagamento e percep¢ao do cliente.
Como Tamascia e Neto previam, ainda que apenas instintivamen-
te, os resultados foram excepcionais.

Os nimeros levantados mostraram que as farmdcias participan-
tes do associativismo eram iguais ou melhores que as de seus con-
correntes nos seguintes itens:

Desempenho dos atendentes 98%
Ambiente interno 96%

Fachadas 95%
Atendimento no balcao 90%

Atendimento telefonico 79%

Os indices apurados apresentaram uma correlagao significati-
va entre pertencer a uma rede associativista e ter maior capacidade
competitiva. A vantagem constatada pela metodologia comparati-
va confirmou-se nas entrevistas realizadas com clientes, nas quais
88% deles se manifestaram satisfeitos. Um dos itens com melhor
desempenho, por exemplo, mostra que 68% dos consumidores jul-
gavam o atendimento no balcao de uma farmdcia associativista me-
lhor do que o de uma independente. Outros 22% acreditavam ser
igual e somente 10% enxergavam ser pior.

A pesquisa também descobriu uma mudanca de comportamen-
to do varejista depois de decidir integrar uma rede associativista.
Quando independentes, apenas 21% das lojas proporcionavam trei-
namento a seus funciondrios. Depois de aderirem ao modelo de
gestdo associativista, 100% delas passaram a oferecer cursos a seus
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colaboradores internos, pois puderam enxergar a relevancia de in-
vestir em mao de obra qualificada.

A utilizagao de cartoes de crédito e débito também mudou. Antes
de adotarem o modelo de negdcio, 30% das farmdcias no aceitavam
essa forma de pagamento. Ao integrarem uma rede, todas decidiram
aderir ao cartio, pois descobriram que disponibilizar esse meio de
pagamento era um dos fatores que levava um cliente a decidir entre
uma farmdcia ou outra. “Aquele empresdrio independente nao tem
acesso a tendéncias nem a informagdes estratégicas. Sao esses pon-
tos que permitem uma loja ser bem-sucedida”, ressalta Domingues.

Apesar de Tamascia e Neto terem certeza da vantagem de per-
tencer a uma rede associativista, porque vivenciavam isso diaria-
mente, até aquele momento nio existia nada que os embasasse cien-
tificamente. O estudo, realizado com o apoio de uma instituicao
de renome como a Unicamp, chancelava um discurso que eles ha-
viam propagado incansavelmente até ali.

Além de satisfeitos com os resultados, naquela ocasiao Tamascia
e Neto se deram conta da responsabilidade que tinham em maos.
O sonho havia se concretizado e, mais que isso, tomado propor-
¢oes vultosas. O trabalho drduo, incansdvel e, por certo tempo,
nio remunerado tinha valido a pena. Uma gama de empresdrios
e, por consequéncia, suas familias e colaboradores haviam atingi-
do um patamar de competitividade gragas a estrutura erguida pe-
la FEBRAFAR. Diante de tamanha constatacao, muitos se acomo-
dariam e passariam apenas a administrar a situagdo para manter a
posi¢io alcangada. Tamascia e Neto ndo. “Eles decidiram preparar
a Federacao e consolidd-la por meio de parcerias com entidades de
respeito e, assim, foram criando credibilidade no mercado. Se, no
inicio, tudo era ddvida, eles mostraram ser possivel”, relata o pri-
meiro tesoureiro da FEBRAFAR e presidente da rede Agafarma
(RS), Wilson Galli.
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6.2 PARCERIA SOLIDA

Com uma repercussao tao positiva, o estudo sobre as vantagens
do associativismo foi o primeiro de muitos. Desde 2006, o Cpdec
apresenta, anualmente, uma pesquisa aos associados FEBRAFAR.
Os temas sdo diversos, mas carregam o intuito de dar embasamen-
to para as decisoes estratégicas das redes.

Domingues trabalha com dados cientificos, mas, por vezes, pa-
rece ter em maos uma bola de cristal. Em 2008, apresentou um
estudo de perspectivas e tendéncias de mercado para o varejo far-
macéutico, que contemplava o periodo de 2008 a 2015. Cerca de
80% do cendrio se concretizou. Entre as mudangas previstas, des-
tacavam-se as seguintes:

* Desenvolvimento do segmento farmacéutico total.

* Ampliagao no nimero de farmdcias e de habitantes por farmicia.
* Volume maior de consumo per capita.

* Acréscimo na participagao de supermercados no segmento farma.
* Incremento das redes e dos investimentos estrangeiros.

* Crescimento das vendas pela internet.

* Inser¢do das marcas préprias.

* Inclusio de Medicamentos Isentos de Prescricio (MIPs) no mix.
* Ascensio das vendas delivery.

* Redugio da margem bruta.

e Aumento do Produto Interno Bruto (PIB).

* Diminuigio da taxa de desemprego.

* Maior taxa real de juros.

A partir da apresentacio do cendrio tracado pelo centro de pes-
quisa, os dirigentes € gestores puderam planejar suas estratégias para
os proximos anos e se preparar para as mudancas futuras. A tdtica
mostrou-se tao eficiente que virou permanente e passou a integrar
o leque de servigos que a FEBRAFAR busca disponibilizar aos as-

sociados. Todos os anos, os dados sio revisados e apresentados as
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redes para que elas possam entender o comportamento do merca-
do e, a partir disso, planejar a implantagdo de agdes, considerando
as transformagoes que estdo por vir.

6.3 CATEGORIAS DE FARMACIAS

Quando a FEBRAFAR ainda trabalhava para se consolidar co-
mo uma entidade de representagao dentro do setor farmacéutico, as
pesquisas do Cpdec ajudaram a confirmar o potencial do modelo
de negécio e foram fundamentais para a expansao da influéncia da
Federagio. Passados alguns anos, a parceria com o centro de pes-
quisa seguiu forte, mas com novos propésitos. Entre eles, derrubar
alguns mitos que assombravam os pequenos e médios empresdrios
do ramo farmacéutico. A certeza de faléncia diante da chegada de
uma grande rede 4 vizinhanga era uma dessas crencas.

Decididos a fazer cair por terra esse temor, Tamascia e Neto en-
comendaram uma pesquisa a0 Cpdec, com o objetivo de identifi-
car, de fato, o impacto que a instalacao de uma grande rede trazia
as farmdcias vizinhas de menor porte, além de identificar as prin-
cipais estratégias de defesa que garantiam a sobrevivéncia dos ne-
gdcios em meio a selva da concorréncia do varejo brasileiro.

Na primeira parte do estudo, os pesquisadores visitaram lojas em
todo o Brasil — 267 farmdcias independentes e 148 afiliadas a re-
des associativistas — e observaram as principais estratégias adotadas
em cada uma. Em seguida, foram utilizados critérios preestabele-
cidos para a identifica¢io e a validagao dos dados obtidos. Apds o
encerramento da fase preliminar, a principal conclusio encontra-
da foi que, em média, duas farmdcias sio fechadas com a chegada
de uma grande rede e 56% das que permanecem abertas perdem
até metade do faturamento.

De acordo com o estudo, os principais motivos que levaram as
lojas a encerrar suas atividades foram a falta de gestao de estoque, o
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descontrole do fluxo de caixa, a auséncia de estratégias de captagio
e reten¢do de clientes e a politica de precos inadequada. O destaque
fica para o fato de que nenhuma das lojas que se viram obrigadas
a fechar as portas era ligada ao associativismo. Além disso, as far-
micias que seguem esse modelo de gestao registraram menor que-
da de faturamento. Entre as lojas que relataram redugao dos lucros
com a chegada de uma grande rede, apenas 7% eram associativistas.

“Quando iniciamos nossos estudos, nao tinhamos pensado em
analisar a competitividade das farmdcias que funcionam no mode-
lo associativista, mas acabamos identificando que elas nio tinham
sofrido muito impacto. O motivo é que essas farmdcias apresen-
tam um direcionamento estratégico melhor do que as independen-
tes em geral”, explica Domingues.

6.4 O SEGREDO DAS SOBREVIVENTES

Além de descobrir que as farmdcias associativistas conseguiam
resistir com muito mais for¢a a concorréncia de uma rede de maior
porte, a pesquisa revelou que, enquanto farmdcias independentes
fechavam e outras tinham forte queda no faturamento, havia lojas
que nio sofriam nenhum impacto. Muitas, inclusive, conseguiam
crescer dentro daquele cendrio.

Diante do fato de algumas farmdcias passarem ilesas — e até for-
talecidas — pela chegada de uma forte concorréncia, enquanto ou-
tras se afundavam em uma areia movedica da qual nao conseguiam
escapar, 2 FEBRAFAR e o Cpdec decidiram ampliar a pesquisa e
investigar quais eram as estratégias de mercado que garantiam a
sobrevivéncia e o bom desempenho de uma farmdcia, mesmo em
quadros considerados adversos.

A partir das informagdes coletadas nas entrevistas da etapa an-
terior, o deec conseguiu definir cinco categorias que representam
todos os tipos de gestao existentes dentro do varejo farmacéutico
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brasileiro. Segundo os dados levantados pelo estudo, os tipos de
farmdcia mais predominantes no Brasil — cerca de 50% — sao as ir-
resolutas, caracterizadas pela auséncia de uma estratégia de negé-
cios, com gestdo hesitante, sem politica de precos e com fachada
deteriorada e instalagoes ultrapassadas. O faturamento médio de
uma loja dessa categoria chega a ser 79% menor do que o de um
ponto de venda que atua com estratégias definidas. Sao essas lojas
que sucumbem mais facilmente quando uma concorrente se ins-
tala na mesma regido.

Entre os modelos de gestao competitivos, capazes de fazer frente
a grandes conglomerados de farmdcias, o Cpdec identificou qua-
tro tipos predominantes de gestao:
* Magnificentes: investem em uma aparéncia externa sofisticada,
com instalagdes luxuosas, e se localizam, geralmente, em regioes
de alto poder aquisitivo.
* Notdveis: apresentam, também, fachadas modernas e instalagoes
de qualidade, mas com o diferencial de que investem em progra-
mas de fidelidade e trabalham com uma politica de precos e mar-
gens por compensag¢do. “Cerca de 94% do total de farmdcias que
adotaram um posicionamento definido estao nessa categoria”, con-
ta Domingues.
* Atrativas: utilizam estratégias de negdcio voltadas a classe mé-
dia. Nesse modelo, procuram apresentar pregos competitivos e cus-
tos operacionais reduzidos. “Ainda tém muito espago e demanda
para farmdcias que queiram adotar uma estratégia de baixo cus-
to operacional, praticando pregos atraentes ao consumidor”, apos-
ta Domingues.
* Assistencialistas: buscam ser um apoio a satide. Com atendimen-
to personalizado, esse tipo de loja tem foco nos servicos e na orien-
tagdo para se tornar referéncia na comunidade. Era o tipo mais pre-
dominante nos tempos em que o farmacéutico atuava quase como
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um médico de familia. Hoje em dia, é a categoria menos prevalen-
te, mas com muito espago para crescer. Hd maior chance de su-
cesso, quando instalada em uma comunidade, bairro residencial
ou periferia. Em dreas de passagem, esse posicionamento estraté-
gico pode nio funcionar.

Independentemente do modelo adotado, Domingues acredi-
ta que a conclusio apresentada pelo estudo mostra que a farmdcia
com embasamento estratégico nio precisa se preocupar. “O que
mata a farmdcia é nao fazer a licao de casa. A grande rede nio é o
maior problema”, garante Domingues.

Mais uma vez, o Cpdec confirmou algumas certezas que Tamascia
e Neto jd carregavam depois de tantos anos de atuagao didria den-
tro do varejo. O pequeno empresdrio associativista nao precisa te-
mer a concorréncia, independentemente de quao grande ela possa
ser. Desde que atue com estratégia, aproveitando 20 M4ximo to-
dos os recursos e informagoes concedidas pela FEBRAFAR e tam-
bém pela central de rede, ele terd plenas condi¢oes de trilhar um
caminho de sucesso e vencer os obstdculos que surgirem a frente.

6.5 TREINAMENTO

Os dados obtidos pelo Cpdec foram imprescindiveis para o cres-
cimento da FEBRAFAR, pois possibilitaram que fossem tomadas
decisoes estratégicas com base em estudos concretos, ndo mais con-
duzidos pela intui¢do. No entanto, enquanto a Federagao ganha-
va corpo, era perceptivel que algumas redes associadas apresenta-
vam dificuldades de colocar em pritica toda a gama de informa-
¢oes que lhes eram entregues.

Além da barreira do amadorismo e da falta de experiéncia por
parte dos microempresirios, a gestao das lojas associativistas ainda
esbarrava em algumas regras dos estatutos sociais das redes, que de-
terminavam que os lideres deveriam ser substituidos bienalmente.
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Muitas vezes, quando o gestor acertava os ponteiros da adminis-
tragdo, chegava a hora de deixar o cargo, o que colocava em ris-
co todas as agdes que haviam sido implantadas naquele mandato.

A primeira iniciativa da FEBRAFAR, na tentativa de evitar
que a rede ndo perdesse a qualidade do trabalho que vinha desen-
volvendo a cada troca de presidéncia, foi adotar o Programa de
Capacitagio para Lideres (PCL), coordenado pela JAC Consultores.
Criado em 2000, esse programa tinha o objetivo de identificar os
perfis de lideranga dos atuais e futuros dirigentes das redes e ca-
pacitd-los para atuar nos principais cargos executivos (presiden-
te, tesoureiro e secretdrio). Essa iniciativa proporcionou qualifi-
cacao de profissionais, possibilitou a descoberta de novas lideran-
¢as e criou um modelo de competéncias a fim de desenvolver cada
funcao com eficdcia.

Para Tamascia, a meta era mostrar a todos os que ocupavam
ou almejavam assumir cargos de lideranga que o poder ¢ transi-
tério. Os novos lideres deveriam ter consciéncia de que o associa-
tivismo teria qualidade se eles estivessem mais dispostos a contri-
buir do que a usufruir. Iniciava-se, pelas liderancas, o processo de
profissionaliza¢ao das redes em busca de resultados mais efetivos.
A implantagdo de agdes era importante, mas, a fim de perpetuar
os bons resultados alcangados pela rede, a continuidade de proje-
tos bem-sucedidos era fundamental.

Com o passar dos anos, a missao de capacitar os lideres associati-
vistas foi se aperfeicoando. Juntamente com o Cpdec, a FEBRAFAR
deu mais um passo em dire¢ao a uma gestdo profissionalizada e
preparada para os desafios de um mercado tao dindmico ao criar o
programa de MBA em Formacio de Gestores do Comércio Varejista
de Medicamentos. A iniciativa tinha o objetivo de capacitar os pro-
fissionais na gestao de farmdcias e, assim, formar liderangas. Afinal,
nao h4 faculdade que ensine como gerenciar uma farmdacia. Nem
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os cursos de administragao — tampouco os de farmdcia — possuem
um conhecimento tao especifico. Era preciso preencher essa lacuna.

Qualquer rede associada pode contratar o programa do Cpdec e
aplicd-lo aos associados. Para nao conflitar com a rotina atribulada
de um dono e gestor de farmdcia, o curso nao ¢ extenso e os pro-
fessores deslocam-se até o local em que fica instalada a central da
rede para ministrar as aulas. A carga hordria é de 100 horas, divi-
didas por cinco mddulos: marketing, gestao de pessoas, finangas,
contabilidade e logistica e gestao de estoque. A cada més, os asso-
ciados da rede assistem a um dos médulos, dividido em dois dias
de carga hordria de 8 horas. Tudo estruturado para que conheci-
mento e rotina de trabalho convivam harmoniosamente e possibi-
litem a0 empresdrio prosperar.

6.6 DA TEORIA A PRATICA

Fundada em 1997, por seis proprietdrios de farmdcias de Foz do
Iguacu, no Parand, a rede associativista Cooperfarma sempre apre-
sentou um crescimento sélido. Em 18 anos de existéncia, passou a
reunir 50 farmdcias, espalhadas em mais de 15 cidades do oeste do
Parand. No entanto, mesmo diante de positiva expansio, a direto-
ria da rede almejava mais. Queria estimular os associados a cres-
cer, investindo na melhoria dos pontos de venda para a aumentar
o rendimento e a visibilidade da rede.

O programa de MBA em Formagio de Gestores do Comércio
Varejista de Medicamentos parecia o caminho certo a seguir. “O
curso provoca o senso de responsabilidade do varejista, cresce a cons-
ciéncia de que o desejo de fazer acontecer deve partir do empresario.
Nos temos conhecimento e ferramentas, s6 ¢ preciso vontade e com-
prometimento”, afirma o presidente da Cooperfarma, Carlos Maran.

A teoria apresentada ao longo das aulas mostrou-se adequada a
realidade e as necessidades da rede, mas a diretoria teve o cuidado
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de fazer com que os ensinamentos nio ficassem apenas no plano
das ideias e intengoes. Ao fim de cada um dos médulos, os gesto-
res elaboravam uma planilha de agoes a serem executadas a partir
das técnicas aprendidas. Os resultados eram monitorados por meio
de ferramentas de Business Intelligence (BI).

Conforme descreve o presidente da rede, os resultados foram im-
pressionantes. O exemplo mais claro destaca o layour da loja e o ge-
renciamento de categorias. Antes de aplicar os ensinamentos obti-
dos no MBA, os varejistas foram orientados a tirar fotos do interior
de suas lojas e a identificar todas as mudangas necessdrias. Em se-
guida, foram aplicados os ajustes, conforme as técnicas aprendidas
no programa e, além de comparar as imagens do “antes e depois”,
foram comparados os periodos retroativos de faturamento com os
nimeros obtidos apds as mudangas.

“Medimos os resultados de faturamento por categoria. Aquelas
que estavam esquecidas ou mal aproveitadas tiveram um cresci-
mento muito expressivo no faturamento. Além disso, estimulamos
os varejistas a implantar novas categorias que ainda nio eram tra-
balhadas.” Antes mesmo de finalizar o curso, o presidente da re-
de j4 tinha o veredito: “Supersatisfeito. Por mais que a gente sai-
ba as agoes que devemos tomar, no curso somos estimulados a por
em prdtica e a sair da zona de conforto ¢ do marasmo da rotina.”
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Capitulo 7

FERRAMENTAS
DE GESTAO

Desde o principio, a FEBRAFAR adotou o posicionamento de
ser muito mais que um conglomerado de farmdcias com poder de
barganha em negociagoes comerciais. Compartilhar experiéncias
de sucesso; apresentar informagoes relevantes, capazes de servir de
base para planejamentos estratégicos; e entregar servigos diferen-
ciados aos associados sempre foram o intuito maior.

Os eventos, simpdsios e rodadas de negdcios mostraram-se efi-
cazes quanto a troca de relatos e exemplos de gestao. As palestras,
treinamentos e pesquisas, em conjunto com os estudos do Cpdec,
disponibilizaram as redes e lojas dados imprescindiveis. Os asso-
ciados tinham em maos toda a teoria necessaria para manter uma
loja competitiva e rentdvel. No entanto, Tamascia e Neto queriam
mais. Nunca se contentaram apenas com o discurso, sempre pre-
feriram a agao. Perceberam que era hora de entregar ao associado
servicos palpdveis, que oferecessem resultados certeiros aqueles que
fizessem bom uso dos recursos disponiveis.

Em meados de 2004, a FEBRAFAR implantou a primeira inicia-
tiva de prestacao de servico ao associado: um grupo de compras aos
moldes daquele defendido nos conceitos mais simplistas do associa-
tivismo. Com um projeto-piloto nas maos, Iamascia convidou um
velho conhecido dos tempos de sua atua¢io em Piracicaba, Antdnio
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Sérgio Marchesin, hoje gerente administrativo da FEBRAFAR, pa-
ra desenvolver a ideia.

O primeiro passo na tentativa de tirar o plano do papel foi sele-
cionar algumas farmdcias associadas com atuagdo nas proximida-
des da cidade de Sao Paulo, cujo potencial de compra era promis-
sor. Marchesin passou, entdo, a enviar todos os meses uma rela-
¢ao de produtos aos participantes do projeto. Cada loja preenchia
a quantidade mensal estimada de venda daqueles itens.

Tudo era gerenciado por meio de uma planilha em Excel, o que
tornava o processo trabalhoso. As quantidades enviadas pelas lojas
eram compiladas, manualmente, para, depois, chegar-se a um to-
tal. Uma relagao com os montantes finais de cada mercadoria era
enviada aos distribuidores parceiros e a outras empresas com quem
havia o interesse de se estabelecer um relacionamento comercial. A
FEBRAFAR reunia as cotagoes enviadas pelos fabricantes e distri-
buidores e apresentava as lojas a melhor condicao. Diante da ofer-
ta disponivel, os gestores decidiam pela compra conjunta ou nio
de determinado lote de produtos.

Apesar do método de trabalho pouco pritico, o projeto foi um
sucesso e obteve resultado acima do esperado. Em 2005, o grupo
de compras foi apresentado as demais associadas 8 FEBRAFAR,
além daquelas lojas inicialmente selecionadas. Com a intengao de
expandir a atuagdo do grupo de compras, viu-se a necessidade de
informatizar o processo. Dessa demanda, comegou a ser desenha-
da aquela que viria a ser a primeira ferramenta FEBRAFAR, bati-
zada de Sistema Integrado de Compras (SIC).

7.1 A CHEGADA DA TECNOLOGIA - SIC

Para que o grupo de compras pudesse atender um maior ni-
mero de associados, era preciso aprimorar a gestao da ferramen-
ta e transformd-la em um sistema informatizado. O profissional
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escolhido para tal missio foi outro velho conhecido de Tamascia,
Mircio Hiroyuki Okazaki. Os dois haviam trabalhado juntos no
extinto projeto Fonte Farma. A afinidade entre ambos era tanta que
Okazaki chegou inclusive a prestar alguns servigos gratuitos a Faesp.

Convicto de que aquele era o homem certo para dar vida a pri-
meira ferramenta informatizada da FEBRAFAR, Tamascia convi-
dou 0 amigo para tomar um café, em meados de 2006. Entre um
papo e outro, comentou o desejo de implementar o SIC e propds
que o colega assumisse o gerenciamento da ferramenta. Okazaki
nao negou o desafio — postura que jd indicava o perfil adequado
para trabalhar dentro do associativismo.

Okazaki idealizou todo o formato de funcionamento do siste-
ma e, com o apoio de uma empresa terceirizada, responsavel pela
cria¢do do software, em 40 dias, a ferramenta estava no ar. A pri-
meira versdo tinha um formato mais arcaico, voltado somente pa-
ra o gerenciamento regional. Ou seja, cada rede era responsével por
buscar boas ofertas entre as empresas parceiras e informar as lojas
associadas. A FEBRAFAR quase nao tinha participagio nas nego-
ciagdes apresentadas.

Na época em que o SIC foi criado, a dificuldade em lidar com
ferramentas tecnoldgicas era grande. Os responsdveis pelas com-
pras da farmdcia estavam acostumados com a rotina de passar ho-
ras ao telefone, fazendo negociagdes produto a produto, fornece-
dor a fornecedor. Aos poucos, a barreira tecnoldgica foi superada e
o SIC ganhou cada vez mais adeptos, o que demandou melhorias
e levou ao desenvolvimento da segunda versao dessa ferramenta.

Apesar da repaginada, o funcionamento continua simples. Desde
o principio, houve a preocupagio de manter uma interface amigd-
vel, para que o varejista pudesse explord-la sem dificuldade, ji que
o dominio de softwares no é caracteristica comum entre os ges-
tores de farmdcia. A nova versio do SIC segue com a negociagio
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regional, na qual cada rede seleciona as ofertas que deseja apresen-
tar as lojas associadas. A grande mudanga foi a abrangéncia nacio-
nal dada a essa nova versio.

No periodo de reformulagao, a FEBRAFAR jd tinha o porte
de uma pequena empresa e pode formar um departamento co-
mercial, responsdvel por trabalhar a negociagao de prego com os
parceiros, além de ter a missao de angariar novos fornecedores.
Com essa estrutura, a Federagdo ganhou capacidade de buscar
ofertas e informa-las a todas as redes ligadas a Federagao que uti-
lizam a ferramenta.

Diante da oferta, cada central de rede decide se ird divulgar a
negociagdo as suas lojas, juntamente com as de abrangéncia regio-
nal. Muitas vezes, por questoes de parcerias comerciais, as redes
declinam e nio repassam a cotagdo adiante. A ferramenta permite
essa autonomia. Por sua vez, as lojas tém acesso a todas as ofertas
disponibilizadas pela central de rede. Caso haja interesse, o vare-
jista consegue realizar a compra de imediato, por meio do sistema.

O SIC nao ¢ obrigatdrio, mas as associadas que optam por fazer
uso da ferramenta recebem da FEBRAFAR todo o suporte neces-
sario. Antes de implementar os softwares, as lojas passam por um
treinamento. Uma vez instalado, qualquer davida ou eventualida-
de pode ser tratada diretamente com os funciondrios da Federagao,
por meio de telefone, e-mail, Skype ou qualquer outro canal pelo
qual a rede tiver mais disponibilidade.

Quando foi informatizado, em 2006, o SIC revolucionou o
mercado associativista, pois atendia & premissa bdsica de toda as-
sociago, que é comprar melhor, mas de uma maneira eletronica,
iniciativa até entdo inédita para aquele grupo de empresdrios liga-
dos A FEBRAFAR. Passados quase dez anos desde o desenvolvi-
mento, a ferramenta ainda é considerada um diferencial dentro da
Federacio. “E um sistema que democratiza a oferta”, define Okazaki.
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Em um ambiente fisico, um fornecedor, seja industria seja distri-
buidor, busca concentrar os esfor¢os de divulgagio de uma ofer-
ta entre os clientes maiores e mais préximos, interessados em ob-
ter um volume maior de vendas. Com o SIC, aquela loja peque-
na e distante também consegue ter acesso a oferta e pode efetuar
a compra em poucos minutos.

7.2 NA PRATICA

Em 2011, um dos gestores da rede associativista Uai Farma
(MGQG), Alan Fernandes da Silveira e Souza, decidiu ser dono do
préprio negdcio, ao lado da esposa Lidiane Braga da Silva e Souza.
Apaixonados pelo varejo farmacéutico, queriam manter-se na drea,
mas explorar novas oportunidades no leste mineiro, regido em que
havia muito espago para crescimento.

O casal vendeu um terreno, um carro e resgatou todas as econo-
mias para tirar o sonho do papel. Em 2011, fundaram juntos a Rede
Inova Drogarias, j4 com nove farmdcias licenciadas. Diferentemente
da maioria das redes ligadas 8 FEBRAFAR, a Inova trabalha com a
concessao da bandeira e com o oferecimento de servicos, em troca
de uma mensalidade. Trata-se de uma licenciadora e nio de uma
rede associativista.

Por conta dos anos de trabalho na Uai Farma, Souza tinha ami-
zade com Tamascia que, desde o principio, se comprometeu a aju-
dar o novo empreendedor naquilo que pudesse. O primeiro auxi-
lio foi levar Souza e a esposa como convidados a dois Encontros
FEBRAFAR — um no segundo semestre de 2011 e outro no ini-
cio do ano seguinte. Bastaram dois eventos para que ambos ficas-
sem convencidos de que seriam mais fortes dentro da Federagao.
“O associativismo oferece um diferencial competitivo. Vocé fica
sabendo ndo apenas de tendéncias e mudangas antes de elas ocor-
rerem, mas também de informacoes ja depuradas”, defende Souza.
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Ao final de 2012, a Inova era mais uma integrante da comuni-
dade FEBRAFAR. Essa associagao se mostrou ideal em pouco tem-
po. Na fundagao, a Inova representava nove licenciados. Até outu-
bro de 2015, jd somava 428 lojas. Ou seja, em trés anos, a empresa
aumentou 47 vezes o numero de licenciados. Um desempenho de
causar inveja até ao mais genial dos empreendedores.

Um das explicagdes para uma expansio tao agressiva, mas ain-
da assim sustentavel, é o bom uso do SIC. “Poderiamos até desen-
volver nossa prépria ferramenta, mas o tempo, o recurso e a ener-
gia que seriam necessdrios para tal puderam ser aplicados em ou-
tras atividades, como trabalhar a expansdo da rede. Nio foi preciso
criar nada. Tudo o que tinhamos a disposi¢io jd era diferente do
restante do mercado”, afirma Souza.

O grande trunfo do trabalho da Inova na utilizagao do SIC foi ter
a clareza de que contratar um funciondrio exclusivamente para geren-
ciar a ferramenta seria um investimento com retorno garantido. “Gasto
¢ uma palavra que evitamos usar”, destaca Souza, ressaltando os re-
sultados obtidos com a contratagao de gestores do SIC. “A ferramenta
¢ boa, mas ganha ainda mais potencial quando bem gerenciada. Para
isso, é necessdrio boa estrutura interna, com pessoas capazes e interes-
sadas em negociar e disponibilizar as melhores ofertas.”

Como demonstra o caso de expansio da Inova, os investimen-
tos sao rapidamente compensados com a entrada de novos licencia-
dos atraidos pelo poder de negociacio da rede. Com maior nimero
de afiliados, hd mais arrecada¢ao de mensalidade, o que permite co-
brir os investimentos dessa equipe. Além de garantir bons negécios
aos associados, o uso correto do produto cria um relacionamento de
confianca com os fornecedores. “A industria quer vender com faci-
lidade e, também, quer servicos. Nao pode perder horas com uma
mesma rede.”
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7.3 MAIS UMA EVOLUCAO — ACODE

O bom funcionamento do SIC evidenciou uma deficiéncia da
FEBRAFAR. Apesar de contar com uma ferramenta que auxiliava os
varejistas a comprar por um prego melhor, faltavam informacoes ge-
renciais para que o empresdrio fizesse a compra de maneira certeira.
Nio havia conhecimento sobre o volume de vendas, tampouco sobre
a sazonalidade e o controle de estoque. Ao mesmo tempo, por volta de
2007, o mercado farmacéutico comegou a se profissionalizar em alta
velocidade e demandar das lojas uma gestao eficiente, com dados bem
apurados e softwares operacionais eficientes.

Cientes dessa defasagem, as farmdcias associadas passaram a pedir
que a FEBRAFAR criasse um sistema operacional préprio, que pu-
desse concentrar as informagoes de compra e venda de todas as redes.
Apesar do desejo dos empresdrios, Tamascia sabia que o caminho nao
era tao simples. Entre os obstéculos, estavam as diferentes tributagoes
por estado, os altos custos de desenvolvimento de uma plataforma e a
dificuldade de adaptagio ao sistema que as lojas enfrentariam.

Para avaliar todas as pedras do caminho, foi montado um comité
de estudo. A primeira providéncia do grupo foi contratar a consulto-
ria do Cpdec para analisar os pontos de atengao da empreitada. Em
2008, o relatério elaborado pelo 6rgao indicou que o desenvolvimen-
to de um software com recursos e estrutura préoprios da FEBRAFAR
seria invidvel, em razao de complexidade, gasto e tempo requeridos.

A solugio seria buscar uma empresa parceira. Para nio ficar depen-
dente de uma s6 companhia, com o controle de toda a gestao das re-
des nas maos, os associados, com base em alguns critérios qualitativos
de atendimento e adequagio do produto, optaram por selecionar duas
empresas. Por fim, foram escolhidos trés desenvolvedores de software:
duas classificadas de acordo com critérios preestabelecidos e uma ter-
ceira com quem um grupo grande de redes ja tinha parceria sdlida.
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Quando tudo j4 estava encaminhado, houve uma reviravolta nos
planos. Durante uma apresentagao a respeito da inten¢io de concen-
trar as informagdes de compra e venda de todas as redes a partir da
adogao de um sistema operacional tinico, a Rede Atual — associada a
FEBRAFAR, do Rio de Janeiro — informou que jd contava com um
software com aquela fungao. O diferencial estava no fato de que as in-
formagoes comercias eram fornecidas pela industria ou pelo distribui-
dor no momento de efetuar a compra e nao pelo préprio varejista. Ou
seja, cabia 2 empresa parceira informar para quem vendeu, quando e
em qual quantidade.

Aquela era a solugao ideal, jd que eliminava boa parte dos obsticulos,
como diferente tributa¢io entre estados e dificuldade de compreensao
do uso da ferramenta por parte dos empresarios. Nesse ponto, o pro-
posito de criar um software de gestao de lojas unificado ganhou um
desmembramento. Além de homologar os sistemas apresentados pelas
empresas escolhidas pela maioria dos associados, decidiu-se adotar a
ferramenta apresentada pela Rede Atual e, assim, a FEBRAFAR ade-
riu a um sistema operacional chamado Acompanhamento Corporativo
de Demandas (Acode).

Ap6s um periodo de adesdo facultativa, o uso da ferramenta tor-
nou-se obrigatério. Contar com o software é premissa fundamental
para uma nova rede ou loja integrar-se 8 FEBRAFAR.

Desde a implanta¢io, em 2008, o sistema sofreu poucas alteragoes.
Assim como o SIC, funciona em esfera regional e nacional. A Federagao
enxerga toda a movimentagio de compra das redes, enquanto estas
tém acesso a todos os dados de compra loja a loja. O sistema permite
saber nao apenas qual é o produto comprado, mas também o volume,
o preco e o fornecedor.

Todas as informagdes s3o transmitidas pelo distribuidor ou pela indis-
tria ao sistema Acode. Pelo fato de fornecer tais dados, os parceiros rece-
bem, em contrapartida, um relatério com informagoes mercadoldgicas.
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Quais s20 os produtos mais vendidos, quais laboratérios, quais regioes,
entre outros dados que o Acode disponibiliza.

O maior trunfo da ferramenta é dar argumento de negocia¢io a
FEBRAFAR e as redes perante os fornecedores. Com as informacoes
referentes ao poder de compra da Federagao como um todo, das re-
des e de cada uma das lojas, ¢ possivel ter a dimensao do tamanho e
da relevincia do associativismo dentro do varejo farmacéutico e, as-
sim, obter acordos comerciais melhores. “Foi um divisor de dguas.
Pudemos, finalmente, mostrar quem éramos”, destaca Okazaki, que
se tornou gerente de produtos da FEBRAFAR, responsavel pela ges-
tao do SIC e do Acode.

74 NOVA PARCERIA - PAI

Quase a0 mesmo tempo em que 0 Acode era implementado dentro
da FEBRAFAR, surgiu, por volta de 2008, mais uma oportunidade
de cercar os associados de informagdes estratégicas. A Pharma Link,
divisao do Grupo Interplayers especializada em solugoes de relaciona-
mentos comerciais, apresentou a Federagio uma ferramenta chamada
Painel Gestao de Varejo (PGV), cujo objetivo era melhorar a admi-
nistragdo interna de loja, a partir da medi¢do e comparacio de alguns
indicadores de desempenho. Na pratica, aproxima-se do conceito de
Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE), trabalhado dentro
da contabilidade por meio de relatérios que descrevem as operagoes
realizadas pela empresa em um determinado periodo.

A FEBRAFAR ficou interessada pela ferramenta e decidiu imple-
menta-la. O funcionamento é simples: o sistema precisa ser alimenta-
do com informagdes mensalmente. O gestor ou funciondrio da far-
midcia preenche um banco de dados que contempla diversos campos,
como gastos com folha de pagamento, despesas operacionais e impos-
tos pagos. Com base nessas informagoes, o sistema permite que a loja
compare seus resultados com a média da rede a qual ela pertence. O
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confronto de receitas, despesas e resultados apurados gera um conhe-
cimento significativo para tomada de decisao e revisao de estratégias.

Definido o funcionamento, a FEBRAFAR convidou um grupo de
redes para experimentar o produto. O retorno foi positivo e logo a fer-
ramenta foi apresentada a todos os associados. Nos anos subsequen-
tes, muitas redes aderiram ao sistema. Até que, em 2012, o PGV to-
mou uma propor¢ao tao grande, que foi necessario crescer e promover
melhorias estruturais para garantir o bom funcionamento. No entan-
to, a proprietdria do sistema, a Pharma Link, estava dedicada a outros
projetos e nao dispunha de mao de obra nem de tempo para se dedi-
car ao aprimoramento do programa.

Diante do impasse, a FEBRAFAR decidiu criar a prépria ferramen-
ta, nos mesmos moldes do PGV. Com o apoio de uma empresa cha-
mada Estrutural, que ji cuidava da manutengao do SIC, a Federagao
criou o Painel de Aferi¢ao de Indicadores (PAI). A partir de entao, foi
adotada uma metodologia trazida por Rodnei Domingues, que pro-
punha uma andlise de cada um dos 120 indicadores que a ferramen-
ta apontava e que deveriam ser preenchidos pelo gestor. Com a orien-
tagao académica de Domingues, a Federacio criou uma série de pla-
taformas de treinamento, filmes, palestras e cartilhas que auxiliavam
a farm4cia a lidar com todos os indicadores.

“E necessario abastecer o sistema de informagoes com precisio, ca-
da dado no lugar certo. Por isso, oferecemos treinamentos e suporte
constantes. Temos videos que demonstram onde cada dado deve ser
acrescentado”, explica o diretor operacional e, entdo, gerente de pro-
dutos da FEBRAFAR, Ney Henrique Arruda Santos.

O uso do PAI é recomendado, inclusive, para aqueles varejistas
que jd consideram ter um faturamento satisfatério. Boa parte das
lojas, quando investigadas com maior cuidado, encontram aspec-
tos a ser melhorados. Santos exemplifica: “Com o PAI, percebemos
que vdrias farmdcias estavam pagando muito imposto, mas nao em
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razao da alta carga tributdria e, sim, porque a contabilidade estava
errada. Com os dados obtidos a partir do PAI, a FEBRAFAR pode
identificar os equivocos e passar as orientagoes corretas. Com isso,
alguns varejistas chegam a economizar até 30% por més. “Vocé tem
ideia do que isso representa para uma loja de médio porte?”, indaga.

7.5 FOCO NOS CLIENTES - PEC

Quando a FEBRAFAR passou a trabalhar simultaneamente com
Acode, SIC e PAI (a principio, chamado de PGV), ja era oferecido
um alto nivel de gerenciamento interno de loja. Faltava, entao, vol-
tar o olhar para o ambiente externo, isto é, para os clientes. Para que
o caminho a seguir fosse definido, foi necessirio observar o entorno.
Primeiramente, analisar o mercado que, naquele momento, falava da
expansao de grandes redes, da ameaca de concentracio do varejo em
poucos players e da disputa acirrada por melhores pregos.

De outro lado, uma consultoria chamada Cas Brasil fornecia, em
conjunto com algumas farmdcias, uma lista de medicamentos de uso
continuo ja com defini¢io de desconto para cada um deles, com ba-
se em estratégias comerciais. Em outra ponta, um velho conhecido de
Tamascia implantou em sua farmdcia uma politica de desconto em
todos os produtos. Paralelamente, a BIG Sistemas entrou em conta-
to com a FEBRAFAR para apresentar um projeto de implantagio do
cartio fidelidade.

Quando os colegas de trabalho de Tamascia sio uninimes em
dizer que ele enxerga sempre 2 frente, nao é a toa. O presidente da
Federagao mesclou todas essas movimentagdes que vinha observando
h4 tempos no mercado e criou o Programa de Estratégias Competitivas
(PEC). Como ele mesmo gosta de frisar, ndo houve nenhuma genia-
lidade, apenas perspicdcia de reunir boas praticas em um Gnico mo-
delo, que se encaixava dentro da realidade do associativismo no vare-
jo farmacéutico.

-093 -



SONHO, LOUCURA OU EMPREENDEDORISMO?

Cartdes de fidelidade e politica de descontos jd eram utilizados. O
diferencial do PEC ¢ a estratégia por trds de cada oferta. Um consul-
tor conhecido de Tamascia realizou um estudo de impacto que defi-
nia em quais produtos o consumidor tinha maior percep¢io de des-
conto e em quais o preco nio era o maior diferencial. A inten¢do era
oferecer descontos mais agressivos em produtos cujo valor de compra
era um motivo de fidelizagao a farmdcia e poupar em outros que nio
tinham tanto peso para o cliente. A metodologia, criada de maneira
manual, foi posteriormente aperfeicoada pela FEBRAFAR e vem sen-
do aplicada na gestao da ferramenta.

7.6 PROJETO-PILOTO

A principio, o PEC foi implantado apenas em algumas farmécias
de forma experimental, no inicio de 2012. Uma das redes que acei-
tou participar do projeto-piloto foi a mineira Entrefarma, fundada em
2006 por cinco amigos que se juntaram a colegas em comum e lan-
caram uma rede associativista composta por 26 farmdcias. O objeti-
vo inicial do grupo era comprar em conjunto para obter melhor pre-
¢o e conquistar a lealdade dos fornecedores. No entanto, ao conhecer
o trabalho da FEBRAFAR, logo no ano de fundagio, tomaram cién-
cia das ferramentas tecnoldgicas e ficaram muito entusiasmados com
os ganhos que poderiam obter ao adota-las.

Sempre que convidada, a rede nio hesitava em participar dos pro-
jetos-pilotos de novas iniciativas da Federagao. “Acreditamos em todos
os projetos. Ficivamos honrados quando a FEBRAFAR nos convida-
va. Jd sablamos que ia dar certo, pelo profissionalismo da equipe e das
pesquisas que sao feitas antes de qualquer implementagao. Nao enxer-
gamos como experimentagao e, sim, COmo uma maneira de aperfei—
¢oar um produto que jd é bom”, afirma o presidente da Entrefarma,
Joao José Guimaraes.
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Por isso, ndo pestanejaram em participar do projeto-piloto do
PEC. A coragem de encarar, mais uma vez, algo inédito foi recom-
pensadora. De acordo com Santos, que trabalhou na Entrefarma
justamente na implanta¢ao do PEC nas lojas da rede mineira, o su-
cesso do programa nao tardou em aparecer. Em fevereiro de 2012,
a Entrefarma tinha 12 lojas no PEC. Sete meses depois, o niimero
jd havia subido para 30 — mais que o dobro, ji que o éxito da fer-
ramenta comegou a se espalhar entre os associados. O crescimento
nas vendas era o grande chamariz. No mesmo periodo de sete me-
ses, o faturamento que as lojas obtiveram por meio do cartao fide-
lidade aumentou 51%.

Os ntimeros logo refletiram no desempenho da rede como um
todo. Passados oito anos desde a inauguracio, a rede que comegara
com 26 lojas contava com 155 pontos de venda associados. A satisfa-
40 é tanta que a rede se tornou uma das que melhor trabalha todas
as ferramentas disponibilizadas pela FEBRAFAR. “Com as informa-
coes obtidas pelas ferramentas, o varejista tem a loja nas maos. Caso
chegue uma grande farmdcia na regido, estamos preparados porque
temos estratégia. Podemos perder uma fatia do bolo, mas com cer-
teza serd um pedago menor do que o dos concorrentes sem prepa-
ro”, acredita o vice-presidente da Entrefarma e da FEBRAFAR, José
Licio Alves.

Para garantir que todos os associados facam o melhor uso possivel da
tecnologia, em janeiro de 2015, a rede associativista mineira tornou-se
uma das marcas da rede Farmarcas. Essa associa¢ao administra agru-
pamentos farmacéuticos e redes associativas vinculadas 8 FEBRAFAR,
tendo como foco a capacitagio de empresdrios e a exceléncia na ges-
tao de lojas. A partir dessa integragio, o uso das ferramentas passou a
ser obrigatério. As farmdcias que nao cumprirem as exigéncias podem
ter que deixar a Entrefarma.
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7.7 PLANO DE EXPANSAO

O bom resultado das farmdcias que participaram do projeto-pilo-
to do PEC chamou a atengao. A estratégia de desconto diferenciado
por meio do cartio fidelidade mostrou-se eficaz e o produto foi ga-
nhando adeptos rapidamente. Em 2012, eram 400 lojas participan-
tes. Trés anos depois, o nimero j4 havia saltado para duas mil lojas
usudrias da ferramenta. “Hoje, nao existe nenhuma rede de farmd-
cias no Pais com essa quantidade de lojas em um programa de fide-
lidade”, refor¢a Santos, o entdo gerente do PEC. Juntos, os pontos
de venda que utilizam o PEC j4 emitiram mais de cinco milhdes de
cartoes fidelidade. Em 2012, mensalmente eram vendidos R$ 4 mi-
lhées em produtos pelo PEC e, somente em dezembro de 2015, fo-
ram movimentados mais de R$ 100 milhoes.

Os nimeros do PEC s3o muito expressivos, mas ainda hd espago
para crescer. Um dos pontos a ser trabalhado para ampliar a utilizagio
do PEC ¢ o poder de convencimento do presidente da rede, responsé-
vel por atuar préximo as lojas associadas. O lider é o ponto-chave no
momento de demonstrar os beneficios da ferramenta e a necessidade
de adoté-la para assegurar a competitividade da loja. “O depoimen-
to daqueles que ji implantaram a ferramenta também ¢é fundamen-
tal. Diferentemente do que mandar um comunicado aos associados,
¢ preciso que a diretoria ou algum membro de credibilidade ateste os
resultados de maneira embasada, com seguranga”, recomenda Galli,
presidente da Agafarma, que, em 2014, promoveu a adesio ao PEC
em 130 lojas da rede, atingindo o niimero de 125 mil cartoes emitidos
ao final de 2015, com um aumento no faturamento na casa de 15% a
20%, decorrente das compras realizadas no cartao.

Para auxiliar nesse processo de convencimento, a FEBRAFAR pro-
cura realizar estudos em conjunto com institutos e auditorias de reno-
me como Cpdec, IMS Health e Close-up, que demonstrem, por meio
de dados e estatisticas, o ganho de rentabilidade que as ferramentas da
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Federagio sao capazes de trazer quando bem utilizadas. Um dos estu-
dos mais recentes mostra que o desempenho das lojas que utilizam o

PEC ¢ superior ao da média total da FEBRAFAR. Alids, bem acima

da média do mercado de varejo farmacéutico todo.

DESEMPENHO DO SETOR FARMACEUTICO

2013 2014 2015
13,8% 12,6%
: S T
Mercado | 626Bi | 712Bi |  80.2Bi
15,79% 17,2%
FEBRAFAR .. . 4 e
5 5,9 Bi 5 6,8 Bi : 7,9 Bi
Lojas que 223(y ) 2090/
{l'q | ///»mm}mq\\y////Hm?mg\\\
utilizam , : , : )
: 0,2 Bi : 0,3 Bi : 0,3 Bi
o PEC* : :

Fontes: IMS Health (Avaliagao de Mercado) e FEBRAFAR (MAT. Jul/15)
*Top 131 lojas, com faturamento acima de R$ 100 mil por més.

7.8 AVOZ DO ASSOCIADO

Os ndmeros impressionam, mas vale reforcar que, por trds de
cada percentual, existem pessoas. Cada loja é gerenciada por um
empreendedor que, muitas vezes, é chefe de familia e conseguiu
melhorar a condi¢io de vida em razio dos ganhos obtidos com o
PEC. Do sucesso de uma loja também depende a vida de funcio-
ndrios que, por sua vez, cuidam de suas familias e sao beneficiados
diretamente por todos os saltos que a loja consegue dar.
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Por esses fatores, a proprietdria da Drogaria Bastos e Melo, que
pertence a rede Drogamais (PR), Elaine Bastos de Melo Bonifécio,
¢ tao agradecida as ferramentas FEBRAFAR. Quando decidiu en-
trar para o ramo do varejo farmacéutico, em 2006, na cidade de
Ivaipora, no Parand, a empreendedora nio tinha experiéncia prévia
como gestora de farmdcia. Por muito tempo, os descontos em sua
loja eram praticados de maneira informal e amadora. Cada balco-
nista, no momento do atendimento a um cliente, determinava o
valor do beneficio, a partir de critérios subjetivos, como afinidade
ou habilidade de negocia¢ao do consumidor. “Nao tinhamos con-
trole algum. Somente no final do més conseguiamos medir o de-
sempenho da farmdcia”, revela Elaine.

Em 2013, em busca de uma gestao mais profissionalizada, a
varejista decidiu adotar o PEC. A implantagao foi mais simples
que o esperado, mesmo com a distincia entre sua loja e a sede da
FEBRAFAR. Com treinamentos via Skype, Elaine conseguiu co-
locar a ferramenta em prdtica e nao tem motivos para arrependi-
mentos, pelo contrdrio, sé razdes para se orgulhar.

Dois anos depois da adogao do cartao fidelidade, a farmdcia ji
tinha dez mil clientes cadastrados, em uma cidade cujo ndmero
de habitantes fica por volta de 32 mil. A circulagio de clientes au-
mentou tanto que o funcionamento da loja teve que passar de oi-
to para 24 horas. Em sete meses de aplica¢io do PEC, a farmdcia
obteve um aumento de 75% nas vendas, com consequente ganho
de lucratividade.

Os mais céticos podem até questionar se o modelo funcionaria
tao bem em outro canto do Pais. Com dimensoes continentais, a
realidade de mercado varia muito entre um estado e outro, mas isso
nao demonstra ser uma barreira para o sucesso do PEC. A quilome-
tros de distincia da farmdcia paranaense de Elaine, o sécio-proprie-
tério da Drogaria Delatorre, Mario Cesar Delatorre Junior, também
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faz elogios de sobra ao Programa. A primeira farmdcia da familia
foi aberta em 2007, na cidade de Viana, no Espirito Santo. Ligada
a0 grupo associativista integrante da FEBRAFAR, a Rede Farmes
teve contato com as ferramentas logo no inicio do funcionamento.

“Nao tivemos dividas em adoté-las. O mercado exigia. Ficarfamos
para trds se nio as implementdssemos”, refor¢a Delatorre. “Por essa
visao, a loja j4 foi inaugurada com o PEC funcionando. Foi uma
grande vantagem. Assim que abrimos, j4 utilizamos a lista de des-
conto, uma arma pronta para encarar nossos concorrentes. Isso fa-
cilitou muito”, garante Delatorre.

A utiliza¢io do PEC também foi fundamental para garantir a se-
guranga da loja quando grandes redes chegaram a cidade. Passados
oito anos desde a abertura da farmidcia, 90% das vendas sao fei-
tas com o cartdo fidelidade. E grande parte das compras efetuadas
sem o sistema estao atreladas a outros beneficios, como convénio
de satide ou planos de empresa, por isso nio sao utilizadas as van-
tagens do programa de desconto.

Além do bom uso do PEC, as Drogarias Delatorre — em 2015,
a familia jd gerenciava duas lojas — cumprem o preenchimento do
PAI mensalmente, em busca de um norte na hora de controlar a
margem de compra, acertar a folha de pagamento e avaliar possi-
veis exageros que podem ser cometidos. “Qualquer deslize traz um
impacto negativo 14 na ponta. Ao nos compararmos com a média
da rede, conseguimos manter todos os indices dentro da normali-
dade e evitamos perdas desnecessdrias”, pontua Delatorre.

O sucesso das ferramentas FEBRAFAR dentro dos mais dife-
rentes cendrios tem uma explicacio simples, aprendida na primeira
aula de qualquer curso de gestao. Existem dois caminhos para uma
empresa prosperar: aumentar a venda ou reduzir os custos. Os re-
cursos disponibilizados aos associados da Federagao se complemen-
tam e permitem que o varejista alcance o éxito em ambas as trilhas.
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O Acode mostra aos fornecedores parceiros o tamanho do asso-
ciativismo e o poder de compra da Federagao. Esses niimeros vulto-
sos permitem que as redes consigam negociar bons valores e repas-
sem as melhores ofertas aos associados por meio do SIC. Comprar
bem faz com que os produtos cheguem em condi¢oes competiti-
vas aos consumidores, que s2o naturalmente atraidos pelas vanta-
gens. Para garantir que aquele cliente siga comprando, ou seja, que
mantenha a rentabilidade de loja, o varejista pode lancar mao do
PEC. Além de todos esses recursos para comprar e vender melhor,
as lojas também conseguem ajustar eventuais equivocos de gestao
e reduzir os custos internos com o bom uso do PAI. Sempre ali-
nhada com as tendéncias de mercado, a FEBRAFAR conseguiu
criar uma combinac¢io de ingredientes que resulta em uma recei-
ta infalivel de sucesso.
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Capitulo 8

AS RELACOES
DA FEBRAFAR

No dia a dia do balcao de uma farmdcia, o varejista fala a lin-
gua do cliente. J4 no universo corporativo, o que predomina sao re-
buscados termos em inglés. Um dos mais utilizados atualmente é
stakeholder: que significa publico estratégico ou grupo que fez um
investimento, tem agdes ou interesse em uma empresa, negocio ou
inddstria. O grande desafio de uma corporagao, seja ela uma enti-
dade privada, seja uma Federagao, como é o caso da FEBRAFAR,
¢ tracar estratégias para manter boas relagdes com esse piblico de
interesse, que vai muito além do cliente final que chega ao balcio da
farmdcia com uma receita médica em maos. Colaboradores, forne-
cedores, comunidade e governo também fazem parte desse universo.

Cada agao promovida pela equipe FEBRAFAR visa trabalhar
um dos elos dessa cadeia de relagdes corporativas. Com a prestagio
de servigo aos associados, por meio de palestras, cursos e ferramen-
tas de gestdo, a Federagio imprime esfor¢os no intuito de manter
uma boa relacio com as redes e, de maneira indireta, com as far-
micias, o consumidor e a comunidade no entorno das lojas. O co-
nhecimento e a infraestrutura compartilhados para a melhoria da
gestdo desses pontos de venda associados promovem crescimento
do empresdrio e beneficios diretos ao cliente, por meio de pregos
atrativos, mix de produtos completos ou lojas preparadas para um
atendimento de qualidade.
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Apesar de ter relagao mais direta com o trabalho do varejista e
melhor percep¢ao do consumidor, a profissionaliza¢ao das lojas,
as ferramentas capazes de medir o potencial do associativismo e as
pesquisas que confirmam a representatividade do modelo de ne-
gbcio também foram nao apenas fundamentais para dar visibili-
dade ao trabalho realizado pela FEBRAFAR, mas também ajuda-
ram a construir um relacionamento sélido com outro importante
stakeholder: o governo.

O pontapé dessa rela¢ao ocorreu ainda no ano 2000, logo na
fundagdo da Federagao, quando foi aprovada a Lei n° 10.747, que
alterou o sistema de cobranca de medicamentos tanto do Progra-
ma de Integragio Social (PIS) quanto da Contribuigao para o Fi-
nanciamento da Seguridade Social (COFINS): impostos cuja ba-
se de cdlculo das contribuicoes ¢ a totalidade das receitas de uma
pessoa juridica. A medida trouxe grande impacto para a cadeia far-
macéutica, principalmente para as empresas que adotavam o Sim-
ples Nacional, o qual englobava a cobranga do Instituto Nacional
do Seguro Social (INSS), do imposto de renda, da contribuigio so-
cial, além de PIS/COFINS.

A nova lei determinava que os estabelecimentos inseridos no
Simples Nacional continuassem pagando a mesma aliquota, o que
provocou uma grande perda de margem de lucro sobre os medica-
mentos vendidos nas farmdcias brasileiras. Diante do desconten-
tamento dos pequenos e médios empresdrios que representava, a
FEBRAFAR fez a primeira tentativa de estabelecer um didlogo com
o governo, a fim de solicitar a isen¢ao de PIS/COFINS. Apesar de
fortes argumentos e tentativas engajadas, a primeira intervengao
nao obteve sucesso e a lei permaneceu como prevista.

Ao ganhar nome e conquistar um espago de destaque dentro do
setor farmacéutico, Tamascia, como representante da FEBRAFAR,
recebeu o convite para integrar o CBFarma, em 2004, como ji
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relatado anteriormente. A partir disso, a Federagao passou a ser
chamada para participar dos processos de discussao mais impor-
tantes do mercado.

Passados dois anos desde esse primeiro convite, a FEBRAFAR
viu-se inserida ativamente em uma discussao que viria a mudar as
dinidmicas comercial e tributdria das empresas brasileiras. Em 2006,
o governo criou féruns para debater assuntos que estariam contem-
plados na lei geral das micro e pequenas empresas, a fim de inte-
grar todos os impostos em uma taxa unica. A FEBRAFAR esta-
va entre as entidades convidadas para contribuir com a discussao e
teve papel fundamental em uma decisao que assegurou um ganho
fundamental para o empresariado.

Foi como membro do fé6rum da micro e pequena empresa que
Tamascia apresentou, novamente, a reivindicagao que carregava
desde 2000: a segregagio de PIS/COFINS, que ele julgava ser co-
brado indevidamente dos empresirios representados pela entida-
de de classe. Com o apoio de outras institui¢oes, a segregagao do
imposto foi incluida no texto final da lei geral da micro e pequena
empresa, aprovada em 2007. “Esse talvez tenha sido o maior ganho
que obtivemos em nossa rela¢ao com o governo”, relata o orgulho-
so Tamascia. Com a segregacgdo, estima-se que as micro e pequenas
empresas conseguiram reduzir em 30% o valor gasto com tributos.

8.1 ESTREITAMENTO DE VINCULOS

Apesar de merecer destaque, essa foi apenas a primeira de mui-
tas vitdrias que vieram em seguida. A FEBRAFAR também pas-
sou a ser convidada pela Anvisa a integrar as discussdes promovi-
das pelo 6rgao e, desde entdo, ocupa cadeira cativa em todos os de-
bates de relevincia para o segmento de farmdcia. O mesmo passou
a ocorrer em esfera estadual, em eventuais discussoes a respeito de
impostos, legislagoes, entre outros temas.
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Quando a FEBRAFAR parecia j4 ter estabelecido uma relevante
posicdo em debates a respeito de regulamentagio de mercado, foi
possivel dar um passo ainda maior em dire¢do a colaboragio com
as decisoes governamentais. Em 2011, em seu primeiro mandato
como presidente da Republica, Dilma Rousseff anunciou a cria-
¢ao do Programa Saiide Nao Tem Preco, que previa a gratuidade
de medicamentos em trés categorias: hipertensdo, diabetes e asma,
conforme prometido ainda em campanha.

Para ajudar a gerir esse programa, a presidente instituiu um comité
consultivo, formado pelas principais entidades do setor: Associacio
Brasileira das Inddstrias de Medicamentos Genéricos (Pré6Genéricos),
Associagao Brasileira de Redes de Farmdcias e Drogarias (Abrafarma),
ABCFarma, Associaciao dos Laboratérios Farmacéuticos Nacionais
(Alanac), Sindicato da Inddstria de Produtos Farmacéuticos no
Estado de Sao Paulo (Sindusfarma), além da FEBRAFAR.

A partir da iniciativa, a relagio com o governo se estreitou.
O Ministério da Saide (MS) montou diversos grupos de tra-
balho, a fim de debater temas vitais para o setor farmacéutico,
como rastreabilidade de medicamentos, logistica reversa, medi-
camentos equivalentes, Sistema Nacional de Gerenciamento de
Produtos Controlados (SNGPC) e controle de venda de antibiéti-
cos. “Estivemos presentes em todas essas discussoes. Concordando
ou discordando, estédvamos 14 contribuindo. Hoje, estamos muito
presentes em tudo o que acontece dentro do governo e da Anvisa”,
destaca Tamascia.

A participacao nessas discussdes vai muito além de prestigio e
reconhecimento. E mais uma maneira de prestar servigo aos asso-
ciados, que tém sede de informacio e se sentem seguros em fazer
parte de uma Federacao que consegue colher dados diretamente
da fonte, além de ter voz ativa em momentos cruciais que defini-
rao mudangas importantes para o varejo farmacéutico.
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8.2 SOCIOS HONORARIOS

Alcangar uma posi¢ao de prestigio dentro de um setor ¢ algo
louvavel, mas de nada adianta a admiracdo externa se a institui-
¢20 nio conta com uma base sélida internamente. Foi gragas ao
trabalho com outro stakeholder que a FEBRAFAR conseguiu er-
guer uma Federagao efetivamente produtiva e nao sé de aparén-
cias. Os s6cios honordrios da FEBRAFAR sio empresas que acre-
ditam no potencial do associativismo farmacéutico e tracam par-
cerias com a Federacao.

A partir do pagamento de uma mensalidade de valor simbélico
em comparagao ao retorno obtido, os sécios honordrios tém direito
a uma série de beneficios, como relatérios do Acode, com informa-
¢oes detalhadas sobre compra e venda de medicamentos nas redes
de farmdcia; publicidade no site da FEBRAFAR; além da facilida-
de no relacionamento com as redes e lojas associadas.

Construir uma parceria sélida e rentdvel para ambos os lados
nao ¢ tarefa simples em um setor altamente competitivo. Por isso,
grande parte dos s6cios honordrios integram o time associativista
ha anos. A confianga e reciprocidade foram sendo erguidas aos pou-
cos, com o passar dos anos. Parece poético, mas é bem concreto. A
distribuidora Santa Cruz, uma das maiores do Pais, cresce junta-
mente com o associativismo desde os tempos da Faesp.

Assim como Tamascia e Neto tiveram que convencer os asso-
ciados da entidade paulista a migrar para a Federacio nacional, foi
preciso o mesmo trabalho para manter a parceria com fornecedo-
res agora em uma entidade de abrangéncia nacional. Com algumas
empresas, a negociagio pode ter sido mais espinhosa e demorada,
mas nao no caso da Santa Cruz. A distribuidora sempre apoiou os
pequenos empresarios e, antes mesmo de tomar conhecimento do
trabalho conjunto feito por redes paulistas, ji promovia algumas
agoes de incentivo ao associativismo na regido sul do Pais, onde
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foi fundada. “Percebifamos que o pequeno varejo sofria muito, por-
que nao tinha acesso a estratégias de negdcio nem a treinamentos.
Entéo, lideramos algumas a¢oes em conjunto com farmdcias inde-
pendentes, a fim de uni-las em torno de um mesmo propésito, an-
tes mesmo de existir o associativismo”, lembra o diretor comercial
da Santa Cruz, Pedro Vila.

Com ideias semelhantes, a sinergia entre Santa Cruz e Faesp foi
imediata e se perpetuou quando a organizagdo paulista deu origem
a FEBRAFAR. A distribuidora tornou-se uma das grandes parcei-
ras da Federagao. Ao final de 2015, ji atendia seis mil lojas associa-
das, contemplando todas as bandeiras que integram a Federagao.
O sucesso da parceria deve-se ao fato de ela ser rentdvel para am-
bas as partes. Somente as farmdcias ligadas 8 FEBRAFAR corres-
pondem a 11% do faturamento anual da Santa Cruz.

“A Federagao veio consolidar uma estratégia muito dificil de ser apli-
cada. Imagine quantos proprietdrios de farmécia que nao fazem parte
de uma rede associativista? Muitas vezes sio 300, 400 e até 700 em-
presdrios. Cada um deles tem uma ideia, e a FEBRAFAR conseguiu
reunir cerca de nove mil seres pensantes em um posicionamento Gni-
co e multiplicar as estratégias de gestao. Sao pessoas diferentes, esta-
dos diferentes e questdes tributdrias totalmente diferentes. E algo iné-
dito. Nenhum setor atingiu esse nivel de entendimento”, destaca Vila.

Ao facilitar a vida dos distribuidores concentrando milhares
de lojas em torno de um objetivo comum, o associativismo recebe
em contrapartida um atendimento diferenciado dos s6cios hono-
rarios. Dentro da Santa Cruz, hd uma equipe de vendas orientada
para dar suporte a somente esse modelo de loja. Com vendedores
ambientados a realidade do pequeno e médio varejista farmacéu-
tico, a Santa Cruz se esfor¢a para atender as particularidades des-
ses empreendimentos quanto a fluxo de caixa, prazo de pagamen-
to e prego competitivo.
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Essa troca traz fidelidade e prosperidade ao setor. “Uma par-
te importante do sucesso da FEBRAFAR se deve ao fato de haver
uma alianga entre parceiros que acreditaram no potencial do as-
sociativismo. Ao unir forgas e falar a mesma linguagem, as coisas
comegam a acontecer. Eles nio estao sozinhos, pois podem contar
com um grupo de empresas fortes e dispostas a contribuir para o
crescimento conjunto’, complementa o gerente regional de vendas
da Santa Cruz, Pedro Fittipaldi.

Da mesma forma que a parceria com distribuidoras de medica-
mentos é fundamental para manter a competitividade das farmd-
cias associativistas, o setor de distribuicao também deve muito aos
pequenos e médios empresdrios. “Sao eles que sustentam o merca-
do. As grandes redes compram, muitas vezes, diretamente do fa-
bricante”, afirma o diretor executivo da Associacio Brasileira de
Distribuigdo e Logistica de Produtos Farmacéuticos (Abradilan),
Geraldo Monteiro. “Juntas, as farmdcias associativistas ganham
representatividade e poder de negociagao, e os distribuidores po-
dem realizar negociagoes de maneira centralizada. Nao terfamos
condig¢oes de conversar loja a loja, em um pais com as propor-
¢oes do Brasil.”

8.3 ALEM DA DISTRIBUICAO

Foi em uma reunido em um hotel na Praga da Republica, no
centro de Sao Paulo, que o entio diretor da Regional Sudeste da
Santa Cruz, Arnaldo S4 Filho, tomou conhecimento do movimen-
to associativista que percorria o estado de Sao Paulo, em meados da
década de 1990. Ele foi apresentado ao presidente da Multidrogas
na época, Evandro Rodrigues da Silva, e teve a primeira conversa
a respeito do modelo associativista farmacéutico. “Posso dizer que
fui a primeira pessoa do ramo de distribui¢io a dar voz ao associa-
tivismo”, garante.
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O conceito interessou muito o executivo, que sempre acredi-
tou em iniciativas que visassem a democratizagao do acesso a in-
formagao e a organiza¢ao do varejo independente. Logo, a Santa
Cruz comecou a trabalhar em conjunto com as redes associativis-
tas, mas o estreitamento da relaao se intensificou com a chegada
de Tamascia ao comando da Faesp. “A partir disso, ocorreu uma
aceleragdo do processo. Tamascia colocou turbos no associativis-
mo. Eu o escutei muito”, lembra S4 Filho.

Dessas conversas com o lider do associativismo farmacéutico no
Brasil, o executivo decidiu deixar a distribuicio e abrir uma empresa
nova em outro ramo. Da atitude corajosa nasceu a Interplayers, empre-
sa criada com o intuito de apresentar solucoes de integracio entre va-
rejo, distribuigio e industria. Tamascia e Neto ajudaram na empreita-
da e deram uma das primeiras oportunidades a nova empresa, quando
decidiram adotar o Painel Gestao de Varejo (PGV) na FEBRAFAR.

A parceria estendeu-se ao longo dos anos e os softwares de ges-
tao criados pelo Grupo Interplayers estao sendo executados em di-
versas farmdcias associadas a Federagdo. Se a empresa conseguiu
alcancar presencga em 62 mil pontos de venda em 4,4 mil munici-
pios, muito se deve a capilaridade do associativismo. “Esse mode-
lo comercial tende a crescer muito em um pais como o Brasil. Se
nao fosse por esse formato de negécio, nio chegarfamos a esse al-
cance”, acredita S4 Filho.

Em contrapartida, a democratizagao do acesso a ferramentas tec-
noldgicas permitiu que farmdcias de todo o Brasil tivessem condi-
¢oes de aumentar a competitividade e fazer frente a grandes con-
glomerados, mesmo estando longe dos grandes centros, onde as no-
vidades tecnoldgicas tendem a se consolidar mais rapidamente. “A
atividade de comprar e vender segue igual. O que nossas solugoes
fazem ¢ reduzir custos e aumentar a produtividade, resultando em
maior efetividade”, defina S4 Filho.

-108 -



AS RELACOES DA FEBRAFAR

8.4 A GRANDE INDUSTRIA

Enquanto outros elos do setor ji consolidavam parcerias fiéis
com o associativismo, foi necessiria a persisténcia de um executi-
vo, Valdomiro Rodrigues, aliado a Tamascia, para que a industria
enxergasse o potencial do modelo de negécio. Foi a partir do su-
cesso do projeto Conexao S/A, desenvolvido pela dupla, que os pe-
quenos e médios empresdrios comegaram a ser vistos pelas grandes
industrias. O programa permitiu que a Sanofi aumentasse a parti-
cipagdo nesses pontos de venda, contribuindo para que a compa-
nhia se tornasse um dos maiores players do mercado. Os resulta-
dos foram tdo satisfatérios que o programa ainda existe, na forma
do Conexao Sanofi e do Venda Mais Medley, que levam as farmd-
cias independentes uma politica comercial especial e um pacote de
servicos diferenciados.

De patinho feio do setor farmacéutico, o associativismo foi ga-
nhando corpo e forca suficiente para conquistar o patamar de mer-
cado estratégico, sobretudo para as industrias com foco em am-
pliar a cobertura em um Pais de dimensées continentais. “As asso-
ciagdes trazem maior capilaridade geografica para o negdcio. Esse
modelo permite ampliar a distribui¢ao dos nossos medicamentos
de grande volume. O associativismo é um pilar estratégico para o
crescimento da Sanofi nos proximos anos, uma vez que permite al-
cangar de maneira mais eficaz todas as regioes do Brasil”, define o
diretor comercial da Sanofi, David Pinho. A relevincia do associa-
tivismo dentro da multinacional ¢ de tal magnitude que hd uma
equipe treinada para oferecer um atendimento dedicado exclusi-
vamente 3 FEBRAFAR.

A Sanofi largou na frente, mas nao tardou para que outras in-
dustrias comegassem a criar estruturas especializadas em atender
as necessidades do pequeno e médio varejista. A Hypermarcas,
com a marca Neo Quimica, foi também pioneira em acreditar no
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associativismo e se juntar 8 FEBRAFAR. A parceria sempre envol-
veu propdsitos ambiciosos, que nao tardaram a render frutos.

Se a principio o potencial da FEBRAFAR podia gerar ddvidas,
hoje a Federagio figura entre os maiores dez grupos do varejo far-
macéutico para Hypermarcas. “Com a marca Neo Quimica, somos
o primeiro fornecedor da Federagdo, o que nos deixa muito orgu-
lhosos. O associativismo jd se mostrou como uma realidade perene,
com destaque para sua evolu¢io e rapidez de reagdo perante as ne-
cessidades do mercado farmacéutico brasileiro, criando continua-
mente novos modelos para o varejo, como os projetos populares e
a implementagdo do gerenciamento de categoria”, enaltece o presi-
dente de Farma da Hypermarcas, Luiz Violland, que tem uma re-
lagao pessoal com farmicias e, talvez, por isso uma disponibilida-
de enorme em enxergar as necessidades do setor.

Ainda crianca, Violland comecou a trabalhar, durante as férias
escolares, na pequena empresa de perfume da familia. Quando ti-
nha 10 anos, foi ajudante de motorista de Kombi, entregando mer-
cadorias em farmdcias. Aos 14 anos, a responsabilidade aumentou
e ele passou a ser o responsédvel por vender a mercadoria e cobrar
o pagamento. “Foi quando comecei a interagir com o pessoal da
industria farmacéutica, na época chamados de PVCs, isto é, a si-
gla para Promotores, Vendedores e Cobradores. Esses profissionais
me impressionaram muito pela eloquéncia, descontra¢io e infor-
malidade. Na época, pensei: Quando crescer, quero ser como eles.
Quero trabalhar na drea farmacéutica”.

A vida profissional de Violland deu muitas voltas até que ele reali-
zasse o sonho de crianga e ocupasse a presidéncia do setor farma den-
tro da Hypermarcas. Agora ocupando o posto almejado, o executi-
vo se encanta com o modelo de negécio mantido pela FEBRAFAR.
“Torna-se especialmente atrativo quando existe uma parceria ro-
busta entre ambos, inddstria e rede associativa, com estratégias e
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compromissos bem definidos e com acompanhamentos constantes”,
ressalta, destacando a importincia do conhecimento obtido a partir
da parceria que a FEBRAFAR tem dentro da empresa.

“Com os dados do Acode em cruzamento com nossas informacoes
internas, conseguimos construir planos de a¢ao e estratégia consis-
tentes, bem como realizar um acompanhamento constante e pontual
das agoes realizadas.” Mediante esse conhecimento, a Hypermarcas
tem condicoes de tragar planos futuros juntamente com o associati-
vismo, que envolvem capturar sinergia e fomentar mais negdcios en-
tre as redes da FEBRAFAR e as diversas divisoes da Hypermarcas.

8.5 RETROSPECTIVA: O ASSOCIATIVISMO
NO SETOR FARMACEUTICO

Acompanhe, a seguir, a evolugao em Ambito nacional do seg-
mento farma:

e 1973: Sancao da Lei n° 5.991, que regulamenta o controle sa-
© nitdrio do comércio de drogas, medicamentos, insumos farma-

céuticos e correlatos.

® 1990: Surgimento das primeiras redes de farmdcias associativis-
© tas, que funcionavam, basicamente, como centrais de compra.

® 1994: Formagao da Multidrogas, primeira rede de farmdcias a
© seguir todos os preceitos do associativismo.

0 1998: Criacio da Faesp.

® 1999: Aprovagao da Lei n° 9.782, responsdvel pela criagio da Anvisa.
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o 1999: Entrada dos genéricos.
é 2000: Fundagio da FEBRAFAR.

0 2000: Determinacio da Lei n® 10.147, que trata da incidéncia
- da contribuicio para o Programa de Integragao Social (PIS) e o
Programa de Formagio do Patriménio do Servidor Publico (PASEP)
. ¢ a Contribui¢do para o Financiamento da Seguridade Social

: (COFINS), nas operagdes de venda dos produtos especificados.
© 2002: Regulamentagio da FEBRAFAR.
0 2006: Cria¢ao do Programa Aqui Tem Farmdcia Popular.

0 2006: Instituicao da Lei Complementar n° 123, que regulamenta a
. Lei Geral da Micro e Pequena Empresa e cria o Simples Nacional.

0 2007: Aprovacio da Lei Complementar n° 127, que instituiu
. melhorias na Lei Geral, como a possibilidade de determinadas
- empresas do setor de servicos poderem recolher tributos na for-
ma do Simples Nacional.

0 2007: Implantagio do Sistema Nacional para Gerenciamento

de Produtos Controlados (SNGPC).

0 2008: Determinacao da Lei Complementar n° 128 — que in-
© cluiu, entre outros, a segregacio de receitas. Farmdcias e dro-
. garias enquadradas no Simples Nacional ficam isentas de pa-
gar PIS/PASEP e COFINS dos medicamentos enquadrados na
Lista Positiva e Negativa, havendo essa obrigatoriedade apenas
: para os produtos da Lista Neutra.
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® 2009: Estabelecimento da Resolugio da Diretoria Colegiada
: (RDC) ne 44, que dispoe sobre Boas Praticas Farmacéuticas
para o controle sanitdrio do funcionamento, da dispensagio e
da comercializagao de produtos e para a prestagio de servigos.

® 2009: Regulamentagio da Lei n° 1.903, que dispoe sobre o

© Sistema Nacional de Controle de Medicamentos (SNCM), que
deverd ser cumprido pela industria farmacéutica do Pais a par-
tir de 2016 e comega a ser testado por empresas que estao na fa-
se de implantagao do sistema.

. 2010: Promulgagio da Lei n° 12.305, que instituiu a Politica
: Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), regulamentada pelo
Decreto n° 7.404/2010.

® 2011: Determinagio da obrigatoriedade da escrituragio eletro-
- nica dos antibiéticos no SNGPC (retencio de uma via da recei-
ta médica na farmdcia).

0 2014: Aprovagao da Lei n° 13.021, que determina que as farmé-

- cias e drogarias sejam consideradas estabelecimentos prestadores
de servicos, destinados a dar assisténcia farmacéutica, assisténcia
a satde e orientagdes sanitdrias individual e coletiva.

® 2014: Publica¢io da RDC n° 58, que estabelece os procedi-
mentos para a intercambialidade de medicamentos similares
com os de referéncia.
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SEMPRE EM
FRENTE

“Ser capaz de adivinhar estd no reino da magia. Ser capaz de
antever estd no Ambito da gestdo e da estratégia.” Com essa frase,
Tamascia define a missio da FEBRAFAR de ser uma empresa de
vanguarda, que busca de maneira incessante novidades e informa-
¢oes com o objetivo de preparar os associados para todas as mu-
dangas e tendéncias de mercado. Essa postura exige nio somente
arrojo, mas também sabedoria.

Oportunidades surgem aos montes para os que vivem em busca
delas, mas ¢ preciso ter cautela para avaliar quais s3o aquelas que
realmente atendem as necessidades vigentes. Muitas vezes, Tamascia
adverte: “Vamos parar de abrir janelas e comegar a fechar algumas.
E preciso manter o foco”. Entre as janelas que a Federacio decidiu
manter aberta para tragar o futuro do associativismo farmacéuti-
co no Brasil, estdo quatro principais projetos, que foram se mos-
trando necessdrios de maneira natural, enquanto novas demandas

se desenhavam aos olhos da equipe FEBRAFAR.

9.1 PROJETO HBN

Em 2014, a FEBRAFAR iniciou um projeto-piloto de gerencia-
mento de categoria para produtos de Higiene, Beleza e Nutrigao
(HBN), em parceria com a Hypermarcas. Em busca de uma melhor
visibilidade do portfdlio nas farmdcias associativistas, a inddstria
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oferecia treinamentos para ajudar o varejista a definir sortimento
de produtos e aplicar estratégias de exposi¢ao no ponto de venda,
com o objetivo de aumentar a lucratividade. O sucesso da emprei-
tada foi claro. No primeiro ano de execugdo do projeto, as farma-
cias participantes conseguiram aumentar em 42% o faturamento
nas categorias trabalhadas.

A partir dessa experiéncia, notou-se que havia muito espago para
crescer na venda de nao medicamentos. Paralelamente, importan-
tes inddstrias da drea de HBN jd vinham propondo parcerias com
a FEBRAFAR. Era hora, entdo, de fazer o projeto-piloto ganhar
corpo e tornar-se uma pratica consolidada dentro da Federacao.
Para explorar esse potencial adormecido, foi criado um comité de
associados a fim de debater e criar um modelo préprio de gerencia-
mento de categorias, que poderia ser trabalhado em conjunto com
diversos parceiros, além da pioneira Hypermarcas.

Entre as tarefas desse comité, estava a de construir um modelo
que atendesse a premissas vitais dentro de uma Federagdo de abran-
géncia nacional. Era preciso levar em conta a realidade geogréfica
das redes, o perfil das farmdcias associadas, a expertise e as neces-
sidades das lojas, além de oferecer aos associados orientagdes quan-
to a precificaglo, ja que a categoria HBN nao sofre regulagio de
preco; & exposi¢do no autosservico; e a técnicas de merchandising.

Em 2015, o projeto foi finalizado e estava pronto para ser apli-
cado, em fase de implantagao.

9.2 PROJETO-PILOTO

Muitas das redes associativistas ligadas 8 FEBRAFAR nasce-
ram entre amigos de um mesmo ramo, que tinham o desejo de se
juntar a fim de se fortalecerem comercialmente. A uniio entre os
membros de uma rede é uma posigao defendida dentro do asso-
ciativismo. O problema ocorre quando o excesso de camaradagem
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atrapalha o desenvolvimento e a evolugao do negécio. A amizade
supera o profissionalismo. A excegdo vira regra. As normas previs-
tas no estatuto acabam sendo burladas, para que aquele antigo co-
lega nao seja prejudicado e para que atritos nao sejam criados, pre-
valecendo uma gestao amadora, que corre riscos dentro de um mer-
cado tao acirrado.

H4 tempos Tamascia e Neto j4 haviam identificado a necessida-
de de aumentar o nivel de profissionalizagao das redes associadas
para evitar que o clima de amizade trouxesse perdas competitivas.
Quando abordaram essa questao junto ao entio gerente de produ-
to na FEBRAFAR e hoje diretor executivo da Farmarcas, Paulo O.
Costa, viram que havia mais alguém carregando a mesma preocu-
pacio nos ombros.

Compartilhando do mesmo ideal, o trio desenvolveu um pro-
grama de orientagdo para melhoria de gestao das centrais de rede,
com foco em resultados, eficiéncia e competitividade, cujo objeti-
vo era garantir a unidade dentro do grupo. Para assegurar eficién-
cia, todas as ferramentas de gestao disponiveis na Federa¢ao deve-
riam ser utilizadas obrigatoriamente de forma integrada e produ-
tiva. Um dos grandes diferenciais desse modelo de gestao é que os
agrupamentos farmacéuticos e redes associativistas administradas
que aderirem ao programa devem seguir a risca tudo o que é pre-
determinado no termo de adesio, sem margem para o descumpri-
mento de normas.

Todo 0 acompanhamento do trabalho das redes integrantes do
programa seria feito pelos chamados “anjos”. Profissionais trei-
nados dentro da FEBRAFAR para acompanhar o dia a dia de
cada uma das lojas. Eles estariam a disposi¢ao para solucionar
qualquer divida dos associados, auxiliar no uso das ferramentas
e também seriam responsdveis por notificar o descumprimento
de alguma exigéncia.
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Primeiramente, o novo modelo de gesto foi aplicado na Farmar-
cas. Em seguida, com o objetivo de promover a aplica¢do do modelo
de gestao de maneira gradativa e organizada, Tamascia e Neto de-
senvolveram um projeto-piloto para ser trabalhado em algumas re-
des selecionadas em diferentes regides do Pais.

Uma das primeiras a participar do projeto-piloto foi a carioca
CityFarma. Em 2014, juntamente com a elei¢io de uma nova di-
retoria, a associada decidiu promover uma melhoria profunda nos
processos internos e enxergou no projeto-piloto do programa de ges-
tao o melhor caminho a ser seguido. Depois de a decisao de inte-
grar o projeto-piloto ter sido aprovada em assembleia, Neto foi ao
Rio de Janeiro apresentar aos associados a proposta do modelo de
gestdo criado dentro da FEBRAFAR. Em seguida, alguns mem-
bros da diretoria visitaram a sede da Federagao em Sao Paulo para
acompanhar o trabalho proposto pelo programa de gestao.

A mudanga era grande, por isso foi feita de maneira paulatina,
dividida por fases. A principio, o projeto-piloto foi implantado em
apenas 20 lojas, das 125 farmdcias associadas a CityFarma. Todos
os participantes tiveram que assinar um termo de adesdo em que a
premissa principal era concessao zero. Todas as estratégias defini-
das pelo programa de gestao deveriam ser seguidas a risca, sem a ve-
lha “colher de ch4” que a amizade entre os associados costuma dar.

A primeira providéncia tomada para integrar as lojas participan-
tes do projeto-piloto foi a implantagao de um sistema unificado de
gestdo. O software da Big Farma foi escolhido para dar conta da
missdo, pois permite que a central consiga acompanhar a deman-
da de compra e venda de cada loja. Depois de integradas, as farmd-
cias foram convocadas a aderir ao Painel Aferidor de Indicadores
(PAI). Para que todos se sentissem seguros, antes de instalar a fer-
ramenta, as lojas treinaram o preenchimento diariamente de ma-
neira simplificada, em uma planilha bésica de Excel.
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A medida deu certo e a ferramenta pdde ser implantada de ma-
neira definitiva. As lojas passaram a ter que entregar os indicado-
res do PAI preenchidos até o dia dez de todo o més. “A maioria
dos varejistas associativistas sao comerciantes, nao empreendedo-
res. Eles precisam enxergar melhor a loja e se comparar & mé-
dia do grupo, para que possam desenvolver uma visao gerencial
do ponto de venda”, defende o diretor comercial da CityFarma,
Jorge Cunbha.

Ao final desse primeiro movimento, 17 lojas seguiram a risca as
premissas do projeto-piloto e foram convidadas a avangar mais um
passo em busca de uma gestao mais assertiva: a implantac¢ao do car-
tao fidelidade com base nas estratégias do Programa de Estratégias
Competitivas (PEC). O gesto era arriscado. H4 alguns anos, a Cityfarma
ja havia tentando criar um modelo de cartao fidelidade e o resulta-
do foi decepcionante. Em um ano, as lojas conseguiram cadastrar
apenas 1,2 mil clientes.

Para que dessa vez o resultado fosse mais vultoso, a CityFarma
investiu em uma ampla divulga¢io. Preparou plataformas de co-
municagio interna e externa e realizou um evento de lancamento,
em que lojas se enfeitaram para comunicar a novidade aos clientes.
Os balconistas e perfumistas receberam uma comissiao para cada
cartdo cadastrado. A estratégia gerou resultados muito superiores
aos da primeira tentativa. Em dois meses, as 17 lojas do Programa
de Gestao conseguiram cadastrar 50 mil clientes no PEC.

Além de um planejamento bem construido, Cunha credita o
sucesso dos primeiros passos do programa de gestao ao papel dos
“anjos”, que controlam o trabalho realizado e garantem um re-
sultado mais assertivo. “A gente tem a impressao de que o lojis-
ta nido cumpre o modelo de gestao porque nio quer, mas nio ¢é
verdade. Ele ndo sabe. O ‘anjo’ é quem fard ele aprender no dia a
dia”, pontua Cunha.

-19-



SONHO, LOUCURA OU EMPREENDEDORISMO?

Chamados de analistas de performance dentro da CityFarma, os
“anjos” também tiveram um papel fundamental no engajamento dos
varejistas e das equipes das lojas. Se todos os profissionais envolvi-
dos na execugido do programa de gestao nao abragarem a ideia, nao
ha ferramenta capaz de aprimorar os resultados do estabelecimento.

A melhora de performance pode ser notada em todas as lojas
que trabalharam bem dentro do projeto-piloto. Nas lojas em que
o novo modelo de gestdo foi adotado, o tiquete médio apresentou
um incremento de 65%. Nao tardou para que esse sucesso come-
casse a se espalhar entre os demais associados da CityFarma, e a re-
de passou a ser pressionada para permitir que novas lojas integras-
sem o programa.

Em novembro de 2015, a central anunciou em assembleia que iria
abrir uma janela para que outras vinte farmdcias aderissem ao pro-
jeto-piloto. “Antes de a reuniao acabar, eu jd tinha recebido e-mails
de oito interessados”, conta Cunha. Para que o programa continue
crescendo de maneira sustentdvel, novas janelas serdao abertas so-
mente de seis em seis meses. O sucesso dessa iniciativa e o interes-
se dos associados fizeram a CityFarma tragar planos ambiciosos pa-
ra o futuro. Até 2018, a rede pretende saltar de 125 para 300 far-
midcias associadas.

Em outras partes do Pais, o programa de gestao foi adotado pe-
las demais redes associativistas e apresentou sucesso semelhante,
mesmo diante de diferengas regionais de mercado. Certos do ca-
minho trilhado, a FEBRAFAR pretende expandir o projeto-pilo-
to a outras redes interessadas em aplicar o novo modelo de negé-
cio. Para tal, Neto viaja o Pais mostrando os beneficios do progra-
ma de gestao e os resultados positivos obtidos pelas redes pioneiras
em adotd-lo. A meta é alcancar um nivel de profissionaliza¢io ca-
paz de assegurar a competitividade e manter as lojas associadas com
um crescimento acima da média de mercado.
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9.3 PROJETO BI

A rede de relacionamentos criada pela FEBRAFAR ¢ essencial
para prover informagoes estratégicas para os associados. No en-
tanto, em dado momento, a prosperidade desses relacionamentos
e também da qualidade das ferramentas de gestao e monitora-
mento criadas dentro da Federagao acabou por gerar uma imensa
quantidade de informagao. Percebeu-se a necessidade de organizd-
-las para que pudessem ser analisadas com cuidado, antes que al-
go importante acabasse se perdendo em meio a tantos dados, per-
centuais e estatisticas.

Diante dessa necessidade, a FEBRAFAR decidiu dar mais um
passo rumo a tecnologia e comegou a estruturar, internamente,
um departamento de Business Intelligence (BI) ou, em portugués,
Inteligéncia de Mercado. “Recebemos informagées de muitas fon-
tes diferentes: IMS Heath, Close-up, Acode e sistema de venda pe-
los cartoes de fidelidade. Queremos integrar todos esses dados em
uma enorme base tecnoldgica e transformd-los em oportunidades
de negécios, a fim de tomar decisoes embasadas em situagoes reais,
extraidas do comportamento dos consumidores, fornecedores e far-
micias”, descreve Tamascia. Com um ambiente interno prepara-
do para compilar dados e formular relatérios internos, as informa-
¢Oes serdo mais precisas e direcionadas para as necessidades do va-
rejista associativista.

9.4 PROJETO INSTITUTO FEBRAFAR

Organizar internamente os diversos relatérios que chegam a me-
sa dos gestores da FEBRAFAR diariamente nao parecia suficien-
te para Tamascia e Neto, que sempre confiaram que o associati-
vismo farmacéutico tinha potencial para al¢ar voos cada vez mais
altos. “Qualquer projeto realizado com o nivel de energia que em-
penhamos pode ser tirado do papel”, acredita Tamascia. Com esse
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pensamento em mente, foi dado inicio 2 ambiciosa ideia de criar o
Instituto Febrafar de Pesquisa e Educagao Continuada (IFEPEC).

Com dire¢ao de Neto e coordenacio do velho conhecido Rodnei
Domingues, agora consultor e um dos responsdveis pelas primei-
ras pesquisas encomendadas pela FEBRAFAR, o objetivo do no-
vo empreendimento € criar pesquisas quantitativas e qualitativas,
direcionadas exatamente s necessidades do associativismo. E ge-
rar conteudo capaz de guiar os préximos passos do empresariado
com o maior nivel de precisao possivel, sempre com a chancela de
universidades.

O IFEPEC jd nasceu com duas pesquisas em andamento. Uma
delas foi desenvolvida com o objetivo de validar dados apresenta-
dos pelo IMS Health em abril de 2015, que apontam para o au-
mento da participa¢io de mercado das lojas vinculadas as redes as-

sociadas a FEBRAFAR.

DESEMPENHO TOTAL DO MERCADO

Crescimen
2011 2012 2013 2014 50112014

Tamanho do mercado 3,1 bi 3,5 b 4,0 bi 4,3 bi

farmacéutico

Participagao de mercado

FEBRAFAR . 103,8%

Redes* 43,2%

Independentes 415% — 388% — 385% —  365% >  21,8%

Fonte: Estudo de Distribui¢io do Mercado Farmacéutico — IMS Health
* Considera-se Rede bandeiras com mais de seis lojas.
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Uma segunda pesquisa estuda a movimentagao de farmdcias asso-
ciadas 2 FEBRAFAR que tiveram crescimento nos tltimos anos e ou-
tras que apresentaram retracdo. A meta ¢ avaliar e determinar o que
provoca diferenca de desempenho entre lojas que estao inseridas em
uma mesma Federagao, tendo a disposi¢ao os mesmos recursos e ni-
vel de informacao.

O IFEPEC ainda ird atender a outra constante demanda do asso-
ciativismo: a qualificagao e profissionaliza¢io dos associados. Por meio
de programas de educagio em gestao empresarial, como MBAs corpo-
rativos com custos reduzidos e metodologia diferenciada, o Instituto
tem a missao de difundir conhecimento das melhores praticas de ges-
ta0 para o publico ligado & comunidade associativista.

A ideia ¢é utilizar recursos mais modernos para engajar os gestores a
se manter alinhados com as tendéncias de mercado. Palestras, videos,
novos modelos de cursos de gestao e treinamentos sobre o uso das fer-
ramentas FEBRAFAR estao entre as préticas que ficardo a disposi¢o
do varejista interessado em ampliar os conhecimentos. Com diferen-
tes frentes de atuagdo, o IFEPEC espera conseguir despertar o desejo
do empresdrio de se cercar de todas as armas disponiveis para se des-
tacar em um setor tao exigente.

“Educagio continuada é uma grande necessidade do pequeno va-
rejo, mas nunca tivemos um departamento dedicado exclusivamente
a essa operagao. O Instituto vai direcionar todos os seus esfor¢os a ca-
pacitagio e ao conhecimento”, afirma Neto. Com a consolidagio des-
sa empreitada, espera-se que o IFEPEC se torne uma referéncia do se-
tor nas dreas de pesquisa e de educac¢io continuada, sendo reconheci-
do como capaz de formar profissionais competitivos.

9.5 FUTURO SOLIDO
Cada um dos projetos que estao sendo construidos pela FEBRAFAR

abrange uma necessidade diferente dos associados a Federagdo, mas
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todos tm um ponto em comum: preparar os varejistas para o futu-
ro. “Para quem estd a frente das coisas, nao existem problemas. Hd so-
mente desafios”, sentencia Tamascia, que acredita que todo o traba-
lho feito ao longo dos 15 anos de existéncia da FEBRAFAR permite
que se tenha seguranca de que os préximos anos serdo vitoriosos para
o associativismo farmacéutico no Brasil.

Foi com essa mentalidade que a FEBRAFAR conseguiu promover
uma revolugao do formato do varejo farmacéutico. Desde 1994, quan-
do surgiram os primeiros agrupamentos de farmdcias, as previsoes nao
eram favordveis ao sonho dos empresarios associativistas. A série de mu-
dangas ocorridas ao longo da década de 1990 apontava para uma maior
concentragao de lojas em grandes redes e indicava o fim das pequenas
e médias farmdcias. Anos mais tarde, quando a FEBRAFAR uniu di-
versas redes em um 6rgao de representatividade nacional, a descrenca
no poder daquele modelo de negdcio ainda persistiu por muitos anos.

Em meio a desconfianca, os associados FEBRAFAR tiveram que
lidar com a inicial falta de recursos da Federagio, escassa comprova-
¢ao do poder comercial do associativismo, profundas mudangas nas
relagdes comerciais entre inddstria e varejo, regras tributdrias onero-
sas, restri¢oes regulatdrias, entre diversos outros obstdculos. O que fez
a FEBRAFAR ultrapassar com firmeza os desafios foi adotar a postu-
ra de protagonista de uma revolugio do varejo farmacéutico e nao, de
vitima das adversidades.

Tamascia atribui a essa postura inquieta da Federacio a razao da
prosperidade. Por nunca se acomodar, o crescimento segue acima da
média, deixando para trds fantasmas que costumavam assombrar o so-
no de empresdrios pequenos, porém de sonhos grandes. “Construimos
um caminho de sucesso e de esperanca. Fomos o fio condutor de histé-
rias vitoriosas. Passados 15 anos, é inegdvel que estar em uma Federagao
associativista significa ser mais competitivo e obter mais ganhos. S6
temos a comemorar.”
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Epilogo

EDIFICANDO
UM SONHO

Quando resolvi escrever o epilogo deste livro, fiquei pen-
sando, por alguns dias, sobre qual seria a linha editorial a ser
adotada. Talvez, utilizasse este espago para manifestar grati-
dao as pessoas que nos ajudaram a trilhar esse caminho, mas
certamente o capitulo teria, no minimo, mais de cem pdgi-
nas. Afinal, sao milhares as pessoas que precisamos reconhe-
cer e agradecer. Decidi, entdo, que nao seria esse o rumo edi-
torial mais adequado.

Pensei, inclusive, em descrever de forma mais pessoal algu-
mas passagens jd tao bem relatadas nesta publicacao. Contudo,
convenci-me de que essa também nao seria uma boa escolha, até
porque nada na FEBRAFAR foi feito por mim. Tudo, dentro da
FEBRAFAR, foi realizado por nés, ou melhor, pelo Neto, por
nossos colaboradores, diretores, associados, parceiros de negé-
cios e por mim.

Sendo assim, egoismo seria caso me apropriasse de uma his-
téria que foi construida coletivamente. Cheguei a pensar em re-
digir sobre o processo evolutivo do mercado farmacéutico, mas
notadamente o mérito desta obra nio estd pautado sobre o de-
senvolvimento do mercado em si. Trata-se de um trabalho cujo
objetivo é contar como um sonho foi edificado. E é exatamente
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sobre isso que quero discorrer: como transformamos nossos so-
nhos em realidade.

A narrativa sobre a maneira como iniciamos nossa jornada ji
foi descrita aqui, assim como estd registrada também a trajet6-
ria de nossos 15 anos. Ouso afirmar que, se Neto e eu, em vez de
termos nos arriscado a edificar um sonho chamado FEBRAFAR,
tivéssemos nos aventurado a construir outro tipo de empresa ou
entidade de qualquer segmento, certamente terfamos logrado éxi-
to, pois empregariamos o mesmo nivel de energia utilizado para
tornar o sonho FEBRAFAR uma realidade.

E valido ressaltar que nossa jornada nio foi permeada por ques-
tOes econdmicas, haja vista que os ganhos pessoais nunca foram
colocados em primeiro lugar. Lembro-me de que, quando o Neto
chegou 8 FEBRAFAR, nio havia receita suficiente para remune-
rd-lo de forma digna, mas isso nao foi um fator impeditivo. Por
longos anos, particularmente dediquei tempo integral da minha
jornada de trabalho sem ser remunerado. Recordo-me das oca-
sioes em que o Neto, além de conduzir a FEBRAFAR como dire-
tor executivo, ainda visitava as industrias farmacéuticas e os dis-
tribuidores, vendendo minhas palestras para o mercado.

Por anos, essa foi a maneira que adotamos para sobreviver.
Pessoalmente, nao gosto de utilizar o termo “sobrevivéncia”, mas
essa era a realidade daquele momento. Os desafios apareciam e
nés persistiamos. O sonho continuava a nos desafiar e nao po-
diamos esmorecer. Por vezes, fomos tentados a isso. Sinceramen-
te, ndo d4 para contar nos dedos das duas maos a quantidade de
vezes que o Neto foi convidado a trabalhar em outras empresas.
E o que certifica sua competéncia é que, invariavelmente, essas
empresas mantinham relagao comercial conosco. No entanto,
Neto era taxativo: “O saldrio pode até ser maior, mas a FEBRA-

FAR ¢é minha vida”.
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Tenho a convic¢ao de que, quando se tem como parceiro um
ser humano como o Neto, é improvdvel que vocé desista das ta-
refas que a vida lhe impée. Por diversas vezes, fui questionado
por familiares e amigos sobre minha op¢ao profissional. Afinal,
por muito tempo abandonei a vida empresarial para me dedicar
a edificaciao deste sonho. As necessidades de nossas associadas
sempre estiveram acima de meus anseios pessoais. Foram muitos
os finais de semana que abdiquei do convivio familiar para tra-
balhar em beneficio das associagoes.

H4 de se salientar que, por centenas ou até milhares de vezes,
sofri tentativas de suborno, por meio de abordagens sutis, como:
“Tenho um produto excelente para levar para seus associados e
quero vocé como meu sécio” ou “Se fecharmos negécio, tenho
uma verba para remunerar o parceiro, e vocé pode escolher a con-
ta em que devemos depositar sua parte”.

Houve uma situa¢ao em que fui convidado a trabalhar como
consultor da empresa cujo interesse era negociar com a Federacao.
Contudo, por questdes de cardter e principio e, sobretudo, pelo
fato de o objetivo sempre ser muito maior do que simplesmente
ocupar um cargo na Federagio, além de nio aceitar esse tipo de
abordagem, procurava distanciar essas pessoas de nosso convivio.

Vale ressaltar que todas as vezes que sofri algum tipo de assé-
dio comentei com o Neto, que, na mesma propor¢ao, o fez co-
migo. A ligdo é a seguinte: quando vocé tem uma meta de ver-
dade, alie-se a outras pessoas que compartilhem dos mesmos
ideais. Nao permita que ninguém diga que vocé nio é capaz de
atingir o objetivo almejado. Tampouco, permita que as pessoas
tentem lhe conduzir a outros caminhos que nao sejam aqueles
tragados por vocé. Nao hd davidas de que a FEBRAFAR exis-
te e se mantém firme porque aplicamos essa ligdo com extre-
ma dedicacao.
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ERROS E ACERTOS EM UMA TRA]ET()RIA
DE GLORIA

Ao completarmos 15 anos, é natural olharmos para o passado e
fazermos um balango de tudo o que vivenciamos ao longo do tem-
po. Certamente erramos muito, mas acertamos bastante também.
Erros e acertos fazem parte da vida. Isso ndo é uma prerrogativa
nossa. Na vida pessoal, cometemos erros e acertos. Em Ambito pro-
fissional, também. O importante disso tudo é a maneira como li-
damos com esses dois paradoxos.

Ao cometermos um erro, nunca o ighoramos, nunca terceirizamos o
problema, nunca culpamos quem quer que seja, pois, se alguém errou
e o erro afetou a FEBRAFAR, € certo afirmar que esse erro foi nosso
na escolha do parceiro, fornecedor ou prestador do servico. Neto e eu
sempre fomos muito transparentes em relagdo a esse posicionamento.

Para exemplificar, poderia citar diversos projetos que, a princi-
pio, pareciam sensacionais, mas que, ao longo do tempo, se mos-
traram um verdadeiro fiasco. Ao nos depararmos com esse tipo de
situago, nao bastava digerir nem justificar o erro, tampouco des-
classificar o responsavel pela condugao do projeto. Era preciso re-
conhecer o erro e percorrer o caminho de volta porque, por carac-
teristica propria da Federacdo, ao apresentarmos um projeto, é ne-
cessdrio nio apenas o levarmos para a andlise de nossos diretores,
mas também temos a obrigacio de apresenti-lo em assembleia pa-
ra apreciagdo dos dirigentes das redes associadas.

Essa dindmica, prevista em estatuto social da entidade, natural-
mente causa uma expectativa em relagao ao produto final a ser apre-
sentado. Portanto, a decep¢io com o resultado pode ser potencia-
lizada na mesma propor¢ao da expectativa que se cria perante um
projeto ou uma a¢ao. Em momento algum, furtamo-nos a falar a
verdade as associadas ou a dar satisfagdes sobre algo que promete-
mos. Sempre agimos com transparéncia e honestidade.
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O fato ¢ que nenhuma empresa completa 15 anos de atividades
apenas cometendo erros. Em nosso caso, acertamos muito mais
do que erramos. Temos a consciéncia do quanto colaboramos nao
apenas para modificar a histdria recente do segmento farmacéuti-
co, mas também para desenvolver uma filosofia de trabalho deno-
minada associativismo. Acertar talvez seja obrigacao dos dirigen-
tes de uma empresa, até mesmo porque as pessoas que confiaram
em vocé para conduzir aquele processo o fizeram exatamente por
acreditar em sua capacidade de acertar. No entanto, nao se pode
negar que cada acerto infla nossa autoestima. Afinal, por diversas
vezes somos elogiados, reconhecidos, paparicados e até endeusados.
Dai para perdermos a humildade o caminho ¢ curto.

Neto e eu sempre conversamos abertamente sobre isso. No en-
tanto, sempre fomos muito conscientes de nossos papéis, compe-
téncias e responsabilidades. Em ocasido alguma, ficamos deslum-
brados com o sucesso. Tampouco, acreditamos que chegamos até
aqui por sermos imbativeis. Estamos convictos de que alcangamos
tal patamar porque sempre tivemos em nossa diretoria pessoas que
nos apoiaram em todos os momentos e soubemos formar sélidas
aliangas. Nunca pedimos nem tivemos apoio incondicional, pois
as criticas nos direcionam ao melhor caminho.

A cada nova eleicao da FEBRAFAR, a parceria que estabelece-
mos e o pacto de éxito que tragamos com os nossos diretores sao
os principais fatores de sucesso de nossa jornada. Nesse periodo,
procuramos manter uma diretoria coesa e com total afinidade as
nossas propostas. Isso explica a grande recorréncia da manutengio
dos mesmos diretores por vdrias gestdes na Federagio, como € o
caso do primeiro tesoureiro desde 2004, Wilson Galli, e do vice-
-presidente por quatro mandatos, Robert Kock.

Outra ligao aprendida é que, numa jornada de longa duragio, o
ato de caminhar serd cercado de erros e acertos, desafios e oportu-
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nidades. No entanto, nunca se abata com possiveis insucessos nem
se deslumbre com as conquistas. Orgulhe-se dos elogios que vo-
cé receber, agradecendo a todas as pessoas que lhe ajudaram a al-
cangar o €xito.

O SUCESSO NAO VEM DE UM MOMENTO

DE INSPIRACAO

Se considerarmos que, no inicio deste século, tinhamos apenas
uma ideia na cabega e a confianga de alguns poucos empresarios
que ainda tateavam e tentavam descobrir como prosperar no asso-
ciativismo, é imprescindivel imaginar que, ao longo desse perio-
do, tivemos lampejos de genialidade por meio dos quais propuse-
mos ferramentas ou metodologias que nos catapultaram aos pata-
mares atuais.

Alids, parece-me que € isso o que as pessoas esperam de qualquer
empresa que prosperou em um curto espaco de tempo. Talvez, es-
sa ideia de genialidade dos dirigentes crie uma aura de sucesso ab-
soluto. As vezes, ouvimos histérias de empresdrios que, do dia pa-
ra a noite, tiveram uma solugao genial e revolucionaram seus ne-
gbcios, o que é completamente possivel. Todavia, na FEBRAFAR
nao foi o que aconteceu, pois nunca criamos nada que revolucio-
nasse o mercado nem tivemos uma ideia genial que mudasse nos-
so mundo a partir daquele momento.

Em minha opiniao, a grande revolugao foi a sabedoria de apro-
veitar com eficdcia o que j4 estava sendo usado por alguma rede as-
sociada a Federagao ou até pelo mercado. Originalmente, a maio-
ria dos produtos implementados por nds nio foi desenvolvida es-
pecificamente para a FEBRAFAR. No entanto, rapidamente, sou-
bemos identificar aquela ferramenta como uma solu¢io potencial
para transformar e revolucionar os negécios de nosso grupo.
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Foi assim com o Acode, que inicialmente se tratava de um
sistema desenvolvido para uso exclusivo da rede Atual (R]). A
prépria homologacao dos softwares de gestao das lojas s6 ocor-
reu porque, em algum momento, tivemos que criar um grupo
de trabalho para que esse desenvolvimento acontecesse dentro
da Federacao.

O PAI outro exemplo, foi a evolugdao de um sistema que era
fruto de uma parceria com o Grupo Interplayers, por meio da em-
presa PharmaLink. Em determinada ocasiao, a Federacio enten-
deu que era necessdrio desenvolver uma ferramenta customizada
para a comunidade.

Outro sinénimo de sucesso da FEBRAFAR € o cartao fidelida-
de, o qual se trata de um aperfeicoamento que algumas farmdcias
associadas ja utilizavam individualmente e determinadas redes co-
mecaram a desenvolver em parceria com a consultoria CAS Brasil.

Em suma: nio houve genialidade nesse processo. Sempre exis-
tiram cabecas pensantes que, no tempo certo, souberam usufruir
as oportunidades que foram surgindo. Outra agao que merece ser
mencionada ¢é a criagao da Rede de Drogarias Ultra Popular. Mui-
tos dizem se tratar de um processo revoluciondrio, mas nao o con-
sidero dessa forma.

O que fizemos naquele momento ¢ o que fazemos sempre. Nes-
se caso, promovemos um estudo profundo dos modelos de redes
populares brasileiras que, simplesmente, contemplou as tendén-
cias do mercado. Muito antes de langar a primeira loja da Ul-
tra Popular, jd haviamos discutido o assunto em diretoria e dis-
punhamos desse estudo. Ou seja, nao houve genialidade; houve,
sim, muito trabalho.

Mais uma ligao que fica é que o sucesso de um empreendimen-
to raramente advém de um lampejo de genialidade. Dificilmente,
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chegar-se-4 ao éxito se este se sustentar apenas em uma ideia. O su-
cesso estd na sapiéncia de agarrar todas as oportunidades que sur-
girem e, sobretudo, de analisar todas as possibilidades para, com
isso, ter discernimento da metodologia ou ferramenta que pode ou
nao servir a empresa.

O DESAFIO DE SE MANTER NO TOPO

Ao edificarmos nossos sonhos, atingirmos objetivos, acertarmos
mais do que errarmos, construirmos uma rede consistente de re-
lacionamentos, conquistarmos amigos, ganharmos novos irmaos,
ainda assim persistird uma pergunta cruel: e agora?

Eu diria que o sonho nos motiva a continuar agora e sempre.
Novos objetivos serdo tragados e vdrios erros e acertos acontecerio
para nos mostrar que estamos no caminho certo. Minha luta e a
de Neto continuam, para que mantenhamos a humildade, tendo a
FEBRAFAR como referéncia, pois esta Federagao é maior que nds
e nossos desejos. Continuaremos sempre nos impondo novos de-
safios, discutindo projetos, divergindo sobre pontos de vista, bus-
cando solugdes e, acima de tudo, amando a FEBRAFAR que, co-
mo um mantra, é a nossa vida.

A ligao que fica é que tudo o que fizemos nos trouxe até aqui.
Se quisermos continuar, podemos recorrer ao passado. Precisare-
mos, ho entanto, NOs reinventar, ampliar os horizontes e, princi-
palmente, continuar sonhando. Dito isso, encerro as explanacoes
fazendo um agradecimento a todos aqueles que contribuiram pa-
ra o processo de construgido e desenvolvimento do associativismo.

Em especial, aos diretores da FEBRAFAR, José Lucio Alves (vice-
presidente), Cleber Antunes Magalhaes de Jesus (primeiro secretirio),
Luis Alberto da Silva (segundo secretario), Wilson Galli (primeiro
tesoureiro), Carlos Maran (segundo tesoureiro), Wellington Dias
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da Silva (Regional Sudeste), Dejalma Lemos da Silva (Regional
Nordeste), Marcelo Pereira (Regional Sul), Raimundo Nonato Alves
(Regional Centro-Oeste), por ajudarem a tornar possivel a realizagao
de cada sonho.

Edison Tamascia

Presidente da FEBRAFAR
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NOTAS
EXPLICATIVAS

(1) Patentes de medicamentos

Na industria farmacéutica, geralmente, a patente é garantida
por um periodo que pode variar de 10 a 20 anos, dependendo da
utilidade da inven¢ao. Quando esse prazo expira, o medicamen-
to pode ser produzido por outros laboratérios de duas formas: co-
mo genérico, sem nome comercial, sem direito a qualquer propa-
ganda e a preco reduzido; ou como similar.

(2) Controle de pre¢o

Todos os anos, entre marco e abril, a Cimara de Regulagao do
Mercado de Medicamentos (Cmed), ligada 2 Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitdria (Anvisa), determina o reajuste médio do
prego a ser cobrado pelos medicamentos. Para a fixa¢ao do va-
lor, sdo seguidos critérios técnicos definidos na Lei Federal n°
10.742/2003, que consideram a produtividade da industria, a va-
riagdo de custos dos insumos e a concorréncia dentro do setor,
além da inflagao do periodo.

O percentual mdximo de reajuste varia de acordo com cada
uma das trés categorias de medicamentos (de referéncia, genéri-
cos ou similares), definidas conforme a participagio dos genéri-
cos, isto ¢, cpias de fairmacos inovadores cujas patentes jd expi-
raram. Para os produtos cuja concorréncia com genéricos é gran-
de, o reajuste tende a ser maior, jd que esse tipo de medicamento
deve ser obrigatoriamente 35% mais barato que o de referéncia,
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como ¢ chamado o medicamento inovador quanto a principio ati-
vo, forma farmacéutica, posologia ou via de administragao.

(3) Medicamentos genéricos

Copias de firmacos inovadores cujas patentes jd expiraram. Por
lei, esse tipo de medicamento deve ser, no minimo, 35% mais ba-
rato que os de referéncia.

(4) Blockbusters

Palavra de origem inglesa que significa um produto eximio,
muito popular e que pode obter elevado sucesso financeiro. No
setor farmacéutico, o termo ¢é aplicado a medicamentos lideres
de venda.

(5) Medicamentos de referéncia

Antes de serem comercializados, os medicamentos de referén-
cia enfrentam, em média, dez anos de pesquisas e testes e deman-
dam cerca de US$ 900 milhoes de investimento de uma indus-
tria farmacéutica. A cada dez mil moléculas pesquisadas apenas
uma obtém resultados satisfatérios, com o objetivo de tornar um
medicamento no futuro.

Depois de testados e aprovados pelo érgao regulador, os medi-
camentos de referéncia sio vendidos por meio de um nome fan-
tasia. Em virtude do longo periodo e alto custo envolvidos, nor-
malmente sao produzidos por inddstrias farmacéuticas multina-
cionais de grande porte e apresentam valor de comercializagao
mais elevado.

As particularidades da fabricacio também permitem que o
laboratério fabricante detenha uma patente, ou seja, um direi-
to de exclusividade na produgio, venda ou importagao do pro-
duto no Pais.
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(6) Medicamentos similares

Detém o mesmo principio ativo de um produto de referéncia,
porém com um nome comercial diferente, podendo diferir em ca-
racteristicas relativas a tamanho e forma, prazo de validade, em-
balagem, rotulagem, excipientes e veiculo.

A escolha sobre qual categoria de medicamento utilizar es-
td nas maos do consumidor. Mesmo que o médico prescreva um
produto de referéncia, o farmacéutico tem autorizagdo para indi-
car a substitui¢ao por um genérico ou similar que, normalmen-
te, é mais atrativo pelo custo inferior.
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“Referéncia para profissionais de quaisquer segmentos, este
livro revela as principais estratégias adotadas por um modelo de
gestdo que, ao longo dos anos, vem contribuindo para a
expansdo de pequenos e médios estabelecimentos do varejo
farmac€utico em nosso Pais. E retrata a brilhante atua¢do de um
grupo de empresarios que pratica com sabedoria a arte de
empreender. Diante da magnitude e relevancia desta obra para o
empresariado brasileiro, € uma grande honra para o Grupo
Sanofi poder participar de iniciativas que estimulem a lideranga
proativa, a troca de experiéncias, a ética concorrencial, a
sinergia nos negocios, o fortalecimento de parcerias e o
desenvolvimento sustentdvel, tendo sempre como foco a
maximizacao de resultados para todos.”

Pius Hornstein, diretor geral da Sanofi Brasil

David Pinho, diretor comercial da Sanofi Farma/CHC
Carlos Aguiar, diretor comercial da Medley
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