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RESUMO
Dada a importância estratégica que a farmácia comunitária apresenta no sistema de saúde é, em época de 
pandemia, essencial que o serviço das farmácias continue a assegurar a qualidade e eficácia a que nos habi- 
tuaram, continuando a contribuir para o normal acesso à medicação, promovendo o uso racional do medica-
mento e o bem-estar da comunidade e funcionando também como pontos de informação, podendo diminuir 
o uso de deslocações desnecessárias às urgências. Considerando que vivemos tempos diferentes devido à 
pandemia Covid-19 e que a nova “normalidade” será diferente da que conhecíamos o planeamento estratégi-
co poderá assumir particular importância. Pretende-se com este trabalho realizar a análise SWOT, Strengths 
(Forças), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameaças) de duas farmácias co-
munitárias localizadas em meios distintos. O objetivo é proporcionar às farmácias em análise um momento 
de reflexão estratégica, que lhes permita encarar os desafios que se preveem para os próximos tempos. Outra 
finalidade é a identificação das diferenças entre uma farmácia em meio urbano e em meio rural. Como re-
sultado da análise estratégica SWOT houve duas áreas que se salientaram, pela sua transversalidade e pelo 
sublinhado colocado nas questões pela gestão de topo: a presença reforçada nas redes sociais e no on-line e 
a procura de serviços complementares para aumentar a oferta e atrair mais clientes. Estas questões, apesar 
da intenção de as trabalhar independentemente da pandemia do Covid-19, serão aceleradas na análise e im-
plementação, como resultado da pandemia atual.

Palavras-chave: farmácia comunitária, análise SWOT, pandemia, Covid-19.

ABSTRACT
Given the strategical importance that the community pharmacy has in the health system, it is essential, in 
a time of pandemic, that the pharmacy service continues to ensure the quality and effectiveness to which 
we have become accustomed, continuing to contribute to normal access to medication, promoting rational 
use of the drug and the well-being of the community and also functioning as information spots, which can 
reduce the number of unnecessary visits to the emergency room. Considering that we live in unusual times 
due to the Covid-19 pandemic and that the new “normality” will be different from what we knew before, 
strategic planning may assume particular importance. This work intends to analyze SWOT (Strengths, 
Weaknesses, Opportunities, and Threats) of two community pharmacies located in distinct places. The main 
objective is to provide the analyzed pharmacies with a moment of strategic reflection, allowing them to face 
the challenges that are expected for the coming time. Another purpose is to identify the differences between 
an urban pharmacy and a rural one.  As a result of the SWOT strategical analysis, there were two areas that 
stood out, due to their transversal nature and the emphasis placed on issues by the management of the 
firms: the reinforced presence in social networks and online and the demand for complementary services to 
increase offer and attract more customers. These issues will be analysed and implemented with more celerity 
as a result of the current pandemic despite our intention to work on them before and independently of the 
Covid-19 pandemic.

Keywords: community pharmacy, SWOT analysis, pandemic, Covid-19.
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INTRODUÇÃO
No dia 31 de dezembro de 2019 foi re-
latada pela primeira vez ao Escritório da 
Organização Mundial de Saúde (OMS), 
na China, uma pneumonia de causa 
desconhecida detetada na cidade de 
Wuhan, na China. Um mês depois, a 30 
de janeiro de 2020 o surto foi declarado 
Emergência de Saúde Pública de Inte- 
resse Internacional e a 11 de fevereiro de 
2020, a OMS anunciou um nome para a 
nova doença de coronavírus: Covid-191.
Pela sexta vez na história da organi-
zação, a OMS declara uma doença como 
pandemia, no dia 11 de março de 2020. 
Tedros Adhanom Ghebreyesus, dire-
tor-geral da OMS, justifica a declaração 
de pandemia com “níveis alarmantes de 
propagação e inação”2,3.
A Farmácia de Oficina, nos últimos anos 
designada também por Farmácia Comu-
nitária, é um setor da saúde com larga 
tradição assistencial farmacêutica em 
Portugal e noutros países. As farmácias 
constituem uma rede bem distribuída de 
um serviço de saúde com profissionais 
altamente especializados, ao dispor da 
comunidade, de forma gratuita e acessi-
bilidade facilitada. As farmácias são, em 
Portugal, parte integrante do sistema de 
saúde, e constituem um prolongamen-
to do Serviço Nacional de Saúde (SNS), 
nomeadamente assegurando a dispensa 
dos medicamentos prescritos ao utente 
e promovendo o uso racional dos mes-
mos4. As farmácias de oficina ou comu-
nitárias, em Portugal, são instituições 
privadas mas que integram o sistema de 
saúde e que prestam serviços no âmbi-
to do SNS. O farmacêutico, agente de 
saúde pública e especialista do medica-
mento é, em muitas ocasiões, o primeiro 
profissional de saúde a contactar com o 

utente, e noutras ocasiões o último a ter 
esse contacto, sendo o seu papel de rele-
vante interesse público para a promoção 
de saúde e bem-estar dos utentes.
De acordo com o regime jurídico das 
farmácias de oficina em Portugal, estas 
“prosseguem uma atividade de saúde e 
de interesse público e asseguram a con-
tinuidade dos serviços que prestam aos 
utentes” têm ainda a obrigatoriedade de 
“garantir e promover a qualidade e me- 
lhoria contínua dos serviços prestados 
aos utentes”5.
A relação dos utentes, clientes se usar- 
mos uma linguagem mais comercial, 
com os profissionais das farmácias ca- 
racteriza-se por forte confiança6.
Segundo um estudo de 2007 é missão 
das farmácias portuguesas “a criação de 
condições de saúde para a comunidade, 
constituindo-se como um espaço de 
saúde ao serviço do utente”. Temos que 
considerar a “sua natureza e funções a 
desempenhar: um sistema organizado 
para competir no mercado versus um es-
paço profissional ao serviço da comuni-
dade”6. De acordo com o mesmo estudo, 
as farmácias “são também empresas, 
com requisitos de estruturação interna, 
com finalidades de maximização dos re-
sultados e a operar num ambiente con-
correncial”6.
Sabe-se hoje que as empresas e as or-
ganizações devem saber identificar os 
seus problemas e, simultaneamente, 
aplicar estratégias para aproveitar as 
oportunidades entretanto surgidas. Por 
outro lado, as instituições devem fazer 
uma reavaliação periódica do seu modo 
de funcionamento, da estratégia adotada 
com o objetivo de se melhorar a institu-
ição e contribuir para o seu crescimento. 
A vulgarmente designada análise SWOT 
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permite, justamente, a reavaliação referi-
da. Aquela análise é uma ferramenta de 
planeamento muito utilizada para auxi- 
liar as empresas a identificar problemas 
e para contribuir para o desenvolvi-
mento de estratégias para que se pos-
sam ultrapassar as barreiras surgidas. 
A análise SWOT permite a análise dos 
pontos fortes e fracos, oportunidades e 
ameaças7.
Fulcral para bons resultados, o planea-
mento estratégico assume particular im-
portância, sendo a análise SWOT usada 
em vários setores, nomeadamente na 
área da saúde8. Estes momentos de re-
flexão estratégica contribuem para que 
a gestão de topo analise, pense e conce-
ba a estratégia para que a farmácia pos-
sa cumprir com a sua missão, refletin-
do sobre o contexto em que se insere, 
as competências existentes, as lacunas 
e ainda na definição e priorização das 
ações necessárias para alcançar o suces-
so. 
Deste modo pode referir-se que “realizar 
uma SWOT - examinar as forças, fra-
quezas, oportunidades e ameaças a uma 
empresa pode ser um exercício muito 
esclarecedor – identificando áreas de 
preocupação e apontando para áreas de 
desenvolvimento”9.
Pretende-se com esta análise SWOT, 
identificar as forças, fraquezas, opor-
tunidades e ameaças de duas farmá-
cias comunitárias, em plena pandemia 
Covid-19 e perceber qual o impacto 
desta na estratégia a definir. Para tal, 
recorre-se a duas ferramentas de análise 
estratégica, a análise PESTEL e a análise 
da Cadeia de Valor para sistematizar o 
pensamento estratégico no que con-
cerne à análise do contexto externo e à 
análise das características internas, res-

petivamente.
Foram selecionadas para o estudo, de 
modo a perceber algumas diferenças 
inerentes à localização (urbana ou rural), 
uma farmácia de uma cidade (Águeda) e 
uma farmácia de uma aldeia (Vila Nova 
de Monsarros), ambas na Beira Litoral. 
No estudo definem-se e descrevem-se 
os principais pontos fortes, fracos, opor-
tunidades e ameaças, com particular 
atenção para a situação pandémica em 
curso. Será criado um plano de ação com 
vista a orientar cada uma das farmácias 
no seu percurso ao longo dos próximos 
tempos, para que possam enfrentar os 
desafios que surgirão a curto/médio 
prazo.

MÉTODO
Este trabalho baseia-se no estudo de 
caso de duas farmácias, uma inserida em 
meio urbano e outra em meio rural, am-
bas localizadas no distrito de Aveiro, em 
Portugal. Estes estudos de caso foram 
efetuados com base em entrevistas aos 
gestores de topo, em formato de tele-
conferência, durante o mês de maio de 
2020, devido ao estado de calamidade 
resultante da pandemia Covid-19, e fun-
damentadas na análise e reflexão sobre 
parâmetros contidos nas ferramentas 
PESTEL e Análise da Cadeia de Valor, 
amplamente utilizadas na análise orga-
nizacional. Com base nestas ferramen-
tas de gestão estratégica, fizeram-se as 
entrevistas que permitiram priorizar os 
parâmetros relevantes para a construção 
da análise SWOT, para cada um dos 
casos analisados.
As entrevistas foram realizadas com 
base no modelo PESTEL e Análise da 
Cadeia de Valor, utilizando-se perguntas 
abertas de forma a que os entrevistados 
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pudessem explanar a sua visão e análise 
sobre cada um dos parâmetros. As en-
trevistas foram guiadas por dois dos au-
tores: um com vinte anos de experiência 
profissional em sistemas de gestão da 
qualidade, de acordo com a família de 
normas ISO 9000 (auditoria e consulto-
ria organizacional) e outro especialista 
em farmácia comunitária desde 2009. 
Para a implementação ou verificação de 
um sistema de gestão da qualidade este 
tipo de análise é fundamental10.
No total foram despendidas 8 horas de 
entrevista com cada caso. Após a compi-
lação da informação resultante da análise 
enviou-se para os respetivos gestores de 
topo que validaram a informação. As 
etapas percorridas foram:
1. Identificação do Contexto da Farmá-
cia;
2. Análise PESTEL;
3. Análise da Cadeia de Valor;
4. Análise SWOT;
5. Elaboração de um Plano de Ação.
A etapa 1, Identificação do Contexto 
da Farmácia, consiste em caracterizar 
cada uma das farmácias para perceber 
o seu contexto, sabendo que, segundo a 
Norma ISO 9000:2015, “Compreender 
o contexto da organização é um proces-
so. Este processo determina fatores que 
influenciam o propósito, os objetivos e 
sustentabilidade da organização. Tem 
em consideração fatores internos tais 
como valores, cultura, conhecimento e 
desempenho da organização. Tem tam-
bém em consideração fatores externos 
tais como o enquadramento legal, tec-
nológico, concorrencial, comercial, cul-
tural, social e económico11”.
O conhecimento do contexto, fluído, 
dinâmico e sujeito a mudanças constan-

tes, por parte dos gestores das farmácias, 
permite a reflexão sobre os parâmetros 
sistematizados nas ferramentas usadas 
nas etapas seguintes.
A etapa 2, Análise PESTEL, consiste 
em fazer a análise aos fatores externos 
da organização, permitindo identificar 
ameaças e oportunidades. Esta análise 
pretende que seja feita uma reflexão so-
bre os aspetos Políticos, Económicos, 
Sociais, Tecnológicos, Ecológicos e Le-
gais que a farmácia deve ter em consi- 
deração e quais os impactos que podem 
ter na atividade futura da farmácia12. 
Na etapa 3, Análise da Cadeia de Va-
lor, a finalidade é perceber qual o estado 
da organização relativamente a um con-
junto de fatores relacionados com com-
petências internas. Esta análise deve 
ser feita tendo em consideração a com-
paração com a atividade conhecida dos 
concorrentes, para identificar os pontos 
fracos e fortes13.
Os aspetos considerados mais relevan- 
tes pela gestão de topo, relativos aos 
dados apurados nas etapas 2 e 3, darão 
origem às oportunidades e ameaças 
(provenientes da análise PESTEL) e aos 
pontos fortes e pontos fracos (proveni-
entes da Análise da Cadeia de Valor) que 
serão incluídos na análise SWOT. Desta 
forma nos “resultados” apresentaremos 
apenas os que serão transpostos para a 
análise SWOT.
Na etapa 4, Análise SWOT, constrói-se 
a análise, que sintetiza as reflexões da 
análise PESTEL e da análise da Cadeia 
de Valor selecionando os fatores que 
poderão ter um impacto mais significa-
tivo na atividade da farmácia. 
Pode ver-se, na tabela 1, um esquema 
da matriz SWOT, para melhor perceber 
o método.
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Empresa

Análise Interna

Forças
Em que somos bons?
Que fatores internos con-
trolamos

Fraquezas
Que fatores internos são relevantes 
para a atividade e estamos aquém 
das necessidades?

A
ná

li
se

 e
xt

er
na

Oportunidades
Identificar fatores externos 
com potencial para benefi-
ciar a atividade

Q1
Como usar as forças para 
aproveitar as oportunida-
des?
Estratégias de Desenvolvi-
mento

Q2
Que fraquezas devem ser melhora-
das para potenciar as oportunida-
des?
Como aproveitar as oportunidades, 
apesar das fraquezas?
Estratégias de Reforço seletivo

Ameaças
Identificar fatores externos 
com potencial para prejudi-
car a atividade

Q3
Como usar forças para mini-
mizar ameaças? 
Estratégias de Crescimento

Q4
Como usar as ameaças para mitigar 
as fraquezas?
Estratégias de Sobrevivência

Tabela 1 – Análise Swot

Uma vez realizadas a análise PESTEL 
e a análise à Cadeia de Valor, e com os 
parâmetros com maior impacto na ativi-
dade da farmácia identificados, podemos 
descrever na matriz SWOT as oportuni-
dades – fatores externos com potencial 
para beneficiar a atividade da farmácia; 
as ameaças – fatores externos com po-
tencial para prejudicar a atividade da 
farmácia; as forças – fatores internos 
relevantes para o sucesso da farmácia 
(que se executam bem, que se contro- 
lam e que a organização é reconhecida 
pela sua boa aplicação); e as fraquezas – 
fatores internos relevantes para o suces-
so da farmácia (relativamente aos quais 
está aquém das necessidades, não os 
dominando, ou não tendo as competên-
cias relevantes).
Posteriormente deve-se refletir sobre as 
sugestões e ações que podem surgir na 
interseção dos fatores internos com os 
externos:

Oportunidades versus Forças (Q1): 
Devem ser desenvolvidas ações relacio-
nadas com estratégias de desenvolvi-
mento, ou seja ações que usem as forças 
identificadas para aproveitar as opor-
tunidades que se perspetivam.
Oportunidades versus Fraquezas (Q2): 
Devem ser desenvolvidas ações relacio-
nadas com estratégias de reforço seleti-
vo, que permitam beneficiar das opor-
tunidades, apesar das fraquezas.
Ameaças versus Forças (Q3): Devem 
ser desenvolvidas ações relacionadas 
com estratégias de crescimento, ou seja 
refletir e determinar o que pode ser feito 
para usar as forças de forma a minimizar 
as ameaças ou, idealmente, para trans-
formar as ameaças em oportunidades.
Ameaças versus Fraquezas (Q4): De-
terminar ações relacionadas com es-
tratégias de sobrevivência, muitas vezes 
relacionadas com desinvestimentos, sair 
de um negócio, descontinuar um produ-

Adaptado de14.
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to ou família de produtos, entre outros. 
Deve-se definir claramente o que fazer 
para que as ameaças não possam preju-
dicar a empresa.
A etapa 5, Elaboração de um Plano 
de Ação, pressupõe a definição de um 
plano estratégico, com base nas ações 
determinadas em cada quadrante. Nes-
ta fase, deverá ser definida a ação a 
desenvolver, mas também os prazos para 
a ação, bem como os responsáveis e os 
recursos necessários para a eficaz imple-
mentação da ação.

RESULTADOS
Análise SWOT
Estudo de caso 1 – Farmácia em meio urbano:
Caracterização do contexto da Farmácia 
- A Farmácia selecionada para este estu-
do de caso está localizada na cidade de 
Águeda. O concelho de Águeda tem uma 
população residente de 46.163, segundo 
dados da Pordata 2018, sendo constituí-
da por uma população com 12,2% de jo-
vens, 64,5% de pessoas em idade ativa e 
23,3% de pessoas acima dos 65 anos15. É 
servida por um Hospital e 14 farmácias. 
A farmácia está numa zona central da ci-
dade, onde serve para além das pessoas 
da cidade, muitas pessoas das povo-
ações do concelho que, frequentemente 
se deslocam à cidade para resolver diversos 
assuntos.
Águeda é uma cidade com um poder de 
compra de 86.5, tomando como referên-
cia o valor 100 para Portugal, o que a co-
loca no 90.º lugar no ranking do poder de 
compra dos municípios portugueses16. É 
uma cidade com uma atividade industri-
al significativa. Neste momento encon-
tra-se a reestruturar e recuperar alguns 
setores que perderam o seu fulgor du-
rante as últimas décadas, como o setor 
da metalomecânica ou o setor das bici-

cletas.
A partir das entrevistas feitas aos ges- 
tores das farmácias, obtiveram-se os re-
sultados apresentados:
•	 Forças (Análise interna) - 1. Políticas 

e gestão de compras e aprovisiona-
mento; 2. Capacidade financeira e de 
financiamento; 3. Ligação a grupos 
profissionais; 4. Imagem de rigor, 
qualidade e reputação organizacio-
nal; 5. Orientação para o cliente; 6. 
Capacidade de modernização e au-
tomação de processos, infra-estru-
turas e equipamento; 7. Sistemas de 
informação.

•	 Fraquezas (Análise interna) – 1. Pro-
cedimentos de Recursos Humanos; 
2. Motivação de Pessoal; 3. Pensa-
mento estratégico e de mercado; 4. 
Atividades de prospeção, segmen-
tação e diferenciação em vendas e 
publicidade; 5. Canais de vendas e 
distribuição; 6. Tempo dedicado a 
atividades de gestão e estratégia.

•	 Oportunidades (Análise externa) 
– 1. Integração em Equipas Multi-
disciplinares para intervenção na 
sociedade; 2. Nova medicação prove-
niente de novas doenças; 3. Aumen-
to de consumo no comércio local; 
4. Serviços de acompanhamento ao 
domicílio; 5. Definir, captar e man-
ter segmentos importantes (Grávi-
das, etc.); 6. Métodos alternativos de 
vendas; 7. Entrega de medicamentos 
hospitalares.

•	 Ameaças (Análise externa) - 1. Di-
minuição do poder de compra da 
população; 2.Diminuição de grupo 
populacional representativo na fatu-
ração; 3. Rateamento de medicamen-
tos ou outros produtos, com decrésci-
mo de confiança no farmacêutico; 4. 
Restrições ao funcionamento (quan-
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tidade de pessoas, horários, etc); 5. 
Possibilidade/Necessidade de ter co-
laboradores a fazer trabalho à distân-
cia; 6. Quebras de produtos sazonais 
(protetores solares, ou outros); 7. 
Orientações políticas dos governos 
com prioridades distintas; 8. Con-
corrência; 9. Locais substitutos para 
venda dos produtos ou prestação dos 
serviços.

Estudo de caso 2 – Farmácia em meio rural:
Caracterização do contexto da Farmá-
cia - A Farmácia selecionada para este 
estudo de caso está localizada numa al-
deia do concelho de Anadia. A aldeia fica 
situada entre Anadia e a vila do Luso. É 
uma população de características rurais 
e a sua população é de 1713 pessoas, 
sendo a freguesia com a segunda mais 
baixa densidade populacional do conce-
lho de Anadia, tendo 72,22 hab/km2 17,18. 
O emprego é residual e a população em 
idade ativa desloca-se para fora da al-
deia para trabalhar. Não existem outros 
serviços de saúde para além da farmá-
cia. A farmácia está no centro da aldeia 
e foca-se no serviço à comunidade local. 
A população, no geral, recorre ao centro 
de saúde de Anadia. A farmácia tem um 
papel importante na literacia em saúde 
da população local.
A partir das entrevistas feitas aos ges- 
tores da farmácia, obtiveram-se os resul-
tados a seguir apresentados:
•	 Forças (Análise interna) – 1. Confi-

ança (vão à farmácia antes de ir ao 
médico para obter conselhos sobre 
saúde); 2. Proximidade e disponibi-
lidade; 3. Rapidez de resposta na en-
trega e/ou resolução de problemas; 
4. Forte relacionamento com clientes 
e atendimento personalizado ao pú-

blico; 5. Equipa constituída por far-
macêuticos; 6. Aposta em formação 
e melhoria das competências; 7. Es-
tabilidade financeira; 8. Inseridos 
em grupo de compras; 9. Aposta em 
marcas fortes e com resultados que 
fidelizam clientes; 10. Forte vertente 
de responsabilidade social.

•	 Fraquezas (Análise interna) – 1. Or-
ganização do espaço (atendimen-
to, receção de encomendas); 2. De-
pendência de equipa reduzida; 3. 
Dimensão do mercado atual; 4. Foco 
em apenas um ou dois fornecedores 
para manter alguma capacidade de 
negociação; 5. Não existe planea-
mento estratégico. Há atenção ao 
contexto e capacidade de adaptação/
resposta.

•	 Oportunidades (Análise externa) – 
1. Localização em comunidade “iso-
lada”; 2. Mudança de hábitos (mais 
pessoas por casa e em teletrabalho); 
3. Serviços de entrega ao domicílio; 
4. Redes Sociais; 5. Reforço dos 
serviços farmacêuticos ao domicílio 
(injetáveis, pensos, etc.); 6. Ine- 
xistência de serviços de saúde do 
SNS na povoação.

•	 Ameaças (Análise externa) - 1. Ven-
das On-line; 2. Número de habi-
tantes reduzido; 3. Inexistência de 
serviços de saúde, SNS, na povo-
ação; 4. População de baixo estrato 
social e baixa literacia em saúde; 5. 
Serviços farmacêuticos prestados e 
não pagos; 6. Locais de trabalho fora 
da povoação; 7. Baixas margens dos 
medicamentos; 8. Desregulamenta-
ção do mercado (Covid-19), com no-
vos atores não acreditados; 9. Libe- 
ralização das farmácias.

•	 Definição de ações
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•	 Anteriormente foram identificadas 
as forças e fraquezas das farmácias 
(urbana e rural, respetivamente) bem 
como as oportunidades e ameaças. 
Do cruzamento destes fatores che-
ga-se aos quadrantes Q1, Q2, Q3 
e Q4 (ver tabela 1) que contêm as 
ações a ser implementadas, definidas 
pela gestão de topo de cada farmácia.

Estudo de caso 1 – Farmácia em meio urbano
Na farmácia urbana, foram identificadas 
várias ações a ser implementadas.
No quadrante Q1, que relaciona os 
pontos fortes com as oportunidades, a 
gestão de topo identificou as seguintes 
ações:
A. Identificar segmentos de valor 
acrescentado e trabalhar os mesmos 
comercialmente. Uma comunicação 
orientada para segmentos específicos e 
com interesses particulares pode ajudar 
a melhorar a eficácia da comunicação e, 
consequentemente o desempenho da 
farmácia. Aproveitando a notoriedade e 
o rigor, ao atrair os clientes destes seg-
mentos abre-se um potencial de vendas 
cruzadas significativo.
B. Explorar redes sociais para servir 
clientes em canais alternativos com 
conteúdo essencialmente informati-
vo, reforçando o papel da farmácia na 
sociedade. O Covid-19 veio abrir por-
tas para os processos on-line. Apesar de 
estar no horizonte da farmácia desen-
volver a sua presença no mundo digital, 
esta fase de confinamento veio acelerar 
o processo. Neste momento, é uma mais 
valia analisar o seu posicionamento nas 
redes sociais, sabendo que este é um 
passo importante para um objetivo de 
longo prazo que passa por ter vendas 
noutros países.

No quadrante Q2, que relaciona as opor-
tunidades com as fraquezas, a gestão de 
topo identificou as seguintes ações:
A. Reforçar políticas de motivação, 
envolvimento e alinhamento de Re-
cursos Humanos (RH). Apesar de ha-
ver um desempenho bom, que se reflete 
no desempenho da farmácia em várias 
áreas, a gestão de topo tem expetativas 
elevadas e considera que o desempenho 
dos seus colaboradores fica aquém das 
suas potencialidades. A excelência é um 
objetivo da gestão de topo nas várias 
dimensões da farmácia. Desta forma, 
os colaboradores da farmácia são consi- 
derados elementos fundamentais para 
o sucesso. Assim, a gestão de topo pre-
tende desenvolver as políticas e proce- 
dimentos necessários para que haja uma 
maior motivação, envolvimento e alinha-
mento das pessoas.
B. Integração de RH em equipas mul-
tidisciplinares. A integração em equi-
pas multidisciplinares na área da saúde, 
com a finalidade de aumentar a oferta 
de serviços farmacêuticos disponíveis 
para quem deles necessita, é um tema 
em análise e depende das condições que 
esta prestação de serviços possa ter.
C. Identificar serviços complemen-
tares de interesse comunitário que 
possam servir de atração para clien-
tes. Programas de adesão à terapêutica, 
de reconciliação terapêutica, serviços de 
apoio a diabéticos, entre outros já pre-
vistos legalmente, podem ser integrados 
na farmácia, após análise de custos e 
benefícios associados19,20.
D. Analisar viabilidade de serviços de 
acompanhamento ao domicílio (dele-
gando responsabilidade pelo serviço) 
e decorrente da análise, implementar. 
Há uma vontade de estar na linha da 
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frente na prestação de serviços farmacêu-
ticos ao domicílio. Este tipo de serviços 
vai estar sempre dependente das políti-
cas governamentais e da sua posição 
relativamente à sua contribuição para 
os serviços prestados, nomeadamente 
através do pagamento da prestação 
dos serviços.
No quadrante Q3, que relaciona as 
forças com as ameaças, a gestão de topo 
identificou as seguintes ações:
A. Reforçar a utilização de software 
de Costumer Relationship Management 
(CRM) para alcançar outros grupos 
populacionais e promover campanhas 
bem segmentadas. Os clientes recebem 
imensas solicitações de vários setores 
de negócio. Há uma saturação crescente 
em relação a mensagens promocionais. 
Desta forma, a identificação clara dos cli-
entes e das suas necessidades e gostos 
é fundamental para assegurar que são 
enviadas mensagens relevantes para um 
segmento particular. Uma ferramenta 
CRM é um ótimo apoio para as ativi-
dades de serviço e apoio aos clientes.
B. Parcerias com entidades para re-
forço de notoriedade (Instituições 
públicas, associações e clubes, etc) 
– processo contínuo. Há alguma difi-
culdade em criar estas relações de par-
cerias, devido ao facto de a gerência da 
farmácia não ser da cidade ou do conce-
lho, e as relações sociais desenvolvidas 
são mais fortes nas suas povoações de 
origem. Este é um tópico que será re-
forçado durante o próximo período.
C. Aproveitar potencialidades das 
redes sociais para vendas noutros 
países. Esta ação está muito ligado à 
ação Q1-B.
No quadrante Q4, que relaciona as fra-
quezas com as ameaças, foram analisa-

dos detalhadamente os vários parâme- 
tros e a farmácia concluiu que não há 
ações a desenvolver.
A.N.A. (não aplicável) – Apesar da re-
flexão feita sobre este tema, a farmácia 
considera que os produtos de pouca ro-
tatividade podem ser uma mais-valia na 
captação de clientes, pois há situações 
em que os clientes vão com as suas ne-
cessidades satisfeitas, depois de terem 
percorrido outras farmácias em que os 
produtos estavam esgotados. Assim, 
produtos com baixa rotatividade e que, 
numa análise puramente financeira se-
riam deixados de comercializar, acabam 
por ser um fator de aumento de compe- 
titividade para a farmácia.

Estudo de caso 2 – Farmácia em meio rural:
Na farmácia em meio rural, foram iden-
tificadas várias ações a ser implementa-
das.
No quadrante Q1, que relaciona os 
pontos fortes com as oportunidades, a 
gestão de topo identificou as seguintes 
ações:
A. Identificar e disponibilizar serviços 
farmacêuticos de valor acrescentado, 
sendo importante perceber quais os 
serviços mais necessários pela popu-
lação local, para adequar a oferta às ne-
cessidades. 
B. Implementar serviços de enferma-
gem. Numa primeira fase os serviços 
simples de enfermagem como o trata-
mento de feridas, serão prioritários.
C. Formação específica na área de 
pensos. Reforçar as competências e 
conhecimentos nesta área vai permitir 
alargar os serviços à população e criar 
maior proximidade com os utentes.
D. Reforçar presença em redes soci-
ais com camadas mais jovens. Esta 
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questão é fundamental, porque permite 
atingir novos públicos e, de alguma for-
ma, permite fidelizar alguns clientes que 
estão mais abertos à tecnologia.
No quadrante Q2, que relaciona as fra-
quezas com as oportunidades, a gestão 
de topo identificou as seguintes ações:
A. Alterar espaço da farmácia, com a 
finalidade de o tornar mais comercial. 
O espaço mantém-se com poucas alte- 
rações desde a sua abertura. Havia deter-
minados requisitos na época que foram 
sendo alterados. Durante o presente ano 
haverá obras para dar uma relevância 
maior ao cliente e à sua possibilidade de 
circular pelo espaço da farmácia.
B. Identificar nichos de mercados e 
atuar sobre eles. Esta atividade é feita 
de forma não sistematizada. A farmácia 
está atenta às oportunidades e aprovei-
ta-as, quando surgem. 
No quadrante Q3, que relaciona as 
forças com as ameaças, a gestão de topo 
identificou as seguintes ações:
A. Aumentar serviços farmacêuticos 
disponibilizados. Esta ação é relevante 
também para fazer face às ameaças, pois 
o aumento destes serviços pode criar 
vínculos acrescidos entre farmácia e cli-
entes. Aumenta a relação de confiança 
e diminui necessidade de sair da aldeia 
para recorrer a determinados serviços.
B. Reforçar aconselhamento perso- 
nalizado e de proximidade. Esta ação 
está relacionada com a anterior, e procu-
ra suprir a necessidade de informação 
que muitas vezes existe. O papel de con-
sciencialização para a saúde é fundamen-
tal e assegurar que se está onde é pre-
ciso, mesmo que seja no domicílio dos 
clientes, só é conseguido com este tipo 
de atendimento, personalizado e com 
disponibilidade de tempo para atender 

aos pedidos e questões colocadas.
O quadrante Q4, que relaciona as fra-
quezas com as ameaças, foi analisado de-
talhadamente. A gestão de topo definiu 
a seguinte ação a desenvolver: 
A. Analisar linhas de produtos para 
retirar. A decisão sobre quais as linhas 
de produtos a manter em stock ou a re-
tirar, é importante. Esta escolha é feita 
regularmente na empresa. A equipa 
pequena e familiar permite a versatili-
dade na tomada de decisão, sendo fre-
quentemente debatidos os assuntos. 
Neste momento está em curso a retirada 
de uma linha de produtos como conse-
quência de uma análise mais profunda 
ao produto e respetivo fornecedor.

DISCUSSÃO
Como proposto inicialmente, foram 
identificadas e analisadas forças, fra-
quezas, ameaças e oportunidades em 
duas farmácias comunitárias, em plena 
pandemia Covid-19.
Foi tido em consideração o impacto do 
Covid-19, as ações e recomendações 
determinadas por autoridades compe-
tentes e a legislação decorrente deste 
período. O Covid-19 tem impacto na 
resposta imediata que as farmácias têm 
que dar para segurança das comuni-
dades e proteção dos colaboradores da 
equipa. Verifica-se que a pandemia não 
teve grande impacto nas ações defini- 
das, no entanto há exceções visto que o 
Covid-19 pode ter acelerado a preocu-
pação em estar presente nas redes soci-
ais, bem como a distribuição de medica-
mentos habitualmente dispensados em 
farmácia hospitalar.
No que respeita às diferenças entre meio 
rural e meio urbano verificou-se que:
•	 O	 número	 de	 ações	 propostas	 pela	
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farmácia em meio rural, é menor do que 
as da farmácia em meio urbano.
•	A	 equipa	 da	 farmácia	 em	meio	 rural	
é menor do que a da farmácia em meio 
urbano.
•	Na	gestão	da	farmácia	em	meio	rural,	
algumas ações acabam por se integrar na 
gestão corrente da farmácia.
•	O	número	de	clientes	e	potenciais	cli-
entes é muito menor na farmácia em 
meio rural, comparativamente à farmá-
cia em meio urbano.
•	A	 farmácia	 em	meio	 rural	 não	 sente	
ter concorrência, propriamente dita. Per-
mite um trabalho minucioso e dedicado 
à população, que é estável. Na farmácia 
em meio urbano há concorrência forte 
e que obriga a uma atenção constante 
ao que se está a passar com as outras 
farmácias.
Ao longo do estudo verificou-se que há 
vários pontos comuns, decorrentes de 
um trabalho integrado numa rede na-
cional, onde a Associação Nacional de 
Farmácias (ANF) tem um papel rele- 
vante. Recorde-se que a ANF é uma 
associação que representa a maioria es-
magadora das farmácias portuguesas. 
Do trabalho realizado pela ANF junto 
das farmácias destaque-se que:
1. O cliente/utente é o centro da atuação 
das farmácias; 
2. A disponibilização de serviços far-
macêuticos equiparados, nas duas 
farmácias;
3. A consciência do serviço de saúde 
pública fundamental prestado e do ri-
gor, profissionalismo e proximidade, 
que se refletem num serviço de ex-
celência. Esta excelência é reconhecida 
pela população, que valoriza o serviço, 
o profissional e confia na farmácia e na 
sua equipa, fidelizando-se.

4. A responsabilidade social que nas 
duas farmácias é um tema forte e valori-
zado pela gestão de topo.
As ações definidas como consequên-
cia desta reflexão estratégica por parte 
de cada farmácia, carecem de dois mo-
mentos posteriores a este trabalho: a 
implementação do plano e a verificação 
da eficácia das ações. Em caso de neces-
sidade, ao longo do acompanhamento, 
deve-se reformular o plano para res- 
ponder à nova realidade. 
Uma das dificuldades que ocorre com 
frequência nas análises SWOT é a im-
plementação das ações determinadas. 
Este desafio fica em aberto, recomen-
dando-se que os gestores das farmácias 
definam os tempos e os prazos em que 
pretendam ver as ações implementa-
das, bem como os seus responsáveis. 
Este plano de ação pressupõe o acompa- 
nhamento da implementação das ações 
definidas, bem como a eficácia das mes-
mas ou a identificação das necessidades 
de alterações em relação ao planeado. A 
periodicidade de acompanhamento do 
plano de ação, preferencialmente com 
dia, hora e duração claramente definidas 
é essencial. 
Os gestores foram questionados, no fi-
nal da análise, sobre o decorrer e a im-
portância do trabalho para a sua ativi-
dade.
Relativamente a estas ações de pensa-
mento estratégico, foi considerado pelos 
responsáveis participantes nas entrevis-
tas, que são fundamentais para garan-
tir o acompanhamento às alterações do 
contexto e o ajuste à realidade. No en-
tanto, é primordial para quem está neste 
negócio uma atenção profunda e cons-
tante aos clientes, pois as suas estraté-
gias passam claramente pela aposta no 
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serviço de qualidade, e na diferenciação 
pela proximidade e confiança.
Foi referido ainda que estes momentos 
são importantes para a conscienciali- 
zação de problemas e a atitude a ter face 
aos mesmos. Permitem pensar o negócio 
de forma sistematizada, organizando 
a informação. Com a identificação dos 
problemas de forma metódica, escreven-
do-os num documento, pensando e re- 
gistando ações e soluções a implemen-
tar, faz com que não fiquem esquecidos.
Os responsáveis reconhecem que as 
reflexões estratégicas são feitas com 
regularidade, nem sempre desta for-
ma personalizada, abrangente e estru-
turada, mas através da participação em 
ações de formação é-lhes proporcionada 
a oportunidade para refletir sobre al-
guns destes temas. A gestão corrente da 
farmácia é absorvente e consome muito 
tempo, assim o pensamento estratégi-
co permite sair do mundo da farmácia 
para pensar sobre o mundo da farmácia. 
É reconhecido que a implementação é 
sempre a fase mais complicada.
Foram identificadas algumas limitações 
a este estudo:
 - as entrevistas foram feitas apenas aos 
gestores de topo, não envolvendo toda a 
equipa;
- período de grande stress e incertezas, 
associado ao início da pandemia e ao 
excesso de trabalho decorrente da situ-
ação;
- possibilidade de viés de desejabilidade 
social;
Foram igualmente identificados alguns 
pontos fortes, como o recurso à análise 
SWOT, utilizada regularmente em di-
versas áreas, nomeadamente na área da 
saúde8. Apesar da amostra incluir apenas 
duas farmácias, o momento em que o es-

tudo foi realizado – início da pandemia 
Covid-19 - representou uma análise pio-
neira relativa a uma época muito especí-
fica e desafiante em que os profissionais 
estavam focados nas questões operacio-
nais e nem sempre com disponibilidade 
para a análise estratégica.

CONCLUSÃO
As estratégias para a farmácia em meio 
rural estão muito orientadas para um 
serviço personalizado, com a aposta 
num relacionamento farmácia-cliente 
como essencial para a sustentabilidade 
do negócio. A farmácia em meio urbano, 
apesar de dar grande importância a este 
aspeto, tem que o complementar com 
um maior foco na promoção das vendas 
no estabelecimento, de forma a assegu-
rar a sua sustentabilidade. 
Como desafio futuro, que poderá poten-
ciar o pensamento, o planeamento e a 
implementação da estratégia adequa-
da, propomos a definição de cenários. 
Esta análise estratégica pressupõe uma 
atitude prospetiva na identificação de 
situações, mais ou menos prováveis. 
Este exercício enriquece o pensamento 
estratégico e poderá ser fonte de vanta-
gem competitiva, quando a realidade se 
altera substancialmente, relativamente 
ao previsto. Também neste exercício 
de criação de cenários, a análise SWOT 
surge como uma ferramenta relevante 
para criar planos de ação que respondam 
aos cenários previstos.
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