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RESUMO

O presente estudo apresenta a implantacdo de um software de automacao
que estrutura os pequenos e medios pontos de vendas do segmento farmacéutico.
Desta forma, micro e pequenas organizacfes precisam identificar valores e constituir
atitudes que venham a formar parametros para o desenvolvimento de uma Cultura
Organizacional (CO) em paralelo com a identidade das mesmas, segundo o Modelo
de William Schneider (1996), apresentando no estudo um foco ao atendimento ao
cliente. Assim sendo, este estudo apresenta a utilizacdo da Tecnologia da
Informacdo (TI) como auxilio na estruturacdo e identificacdo de parametros
competitivos no ramo farmacéutico, estabelecendo um modelo de atendimento
capaz de integrar as diversas atividades comerciais deste segmento, tais como
producdo de servicos, comercializacdo, acdo mercadoldgica e estruturacdo do
negocio. A utilizacdo da TI exige investimentos continuos em pesquisa e
desenvolvimento de produtos e/ou servicos. Desta maneira, tornaria oneroso o
investimento em desenvolvimento de softwares de automacdo e/ou pacotes de
automacdo em micro e pequenas organizacdes. Por essa razéo, o presente estudo
apresenta uma empresa especializada em sistemas de automacdo, com dominio
tecnolégico em gerenciamento de processos para organizacdes deste porte, que
utilizam pacotes de automac&do comercial que seguem parametros em relacédo ao
gerenciamento empresarial. Observamos, assim, 0S impactos e as mudancas na
cultura de uma organizacdo farmacéutica com a implantacdo desses pacotes de
automacdo. O referencial tedrico se baseia em Henry Mintzberg (1995) quando
destaca a importancia da estruturacdo organizacional; Chris Argyris (1967, 1975,

1996), quando abordam os valores dominantes de uma organizacao. Os estudos de



William Schneider (1996) e Edgar Schein (2001, 2007) determinando as tipologias e
importancias das culturas nas organizacdes; Os estudos de Shoshana Zuboff (1994),
James McGee e Laurence Prusak (1994), que abordam a importancia da
informacé&o; Efraim Turban, Kelly Rainer e Richard Potter (2003), que destacam
necessidade de estruturacdo dos processos de negécios; Kenneth Laudon e Jane
Laudon (2004), observando a importancia da automatizacdo dos processos
tecnolégicos. Os resultados demonstram que, neste tipo de segmento, fica
evidenciada a ansia em utilizar sistemas competentes para controle de processos,
sendo necessario suprir a auséncia de capacitacdo técnica em seus setores.
Conclui-se que existe a necessidade de uma maior capacitacdo dos participantes do
segmento farmacéutico, sendo um objetivo importante a ser alcancado por parte da
organizacao, pois assim, obtera maiores condi¢cdes para estruturar seus processos e

servicos de atendimentos aos clientes.

Palavras — Chave: Cultura Organizacional (CO), Tecnologia da Informacéo (TI),

Gestao das Mudancas, Software de automacéo e Segmento Farmacéutico.



ABSTRACT

This study presents the implementation of an automation software
infrastructure that small and medium retail outlets in the pharmaceutical segment.
Thus, micro and small organizations need to identify values and attitudes that may be
forming parameters for the development of an Organizational Culture (OC) in parallel
with the identity of that, according to the model of William Schneider (1996),
presenting a study in focus to customer service. Therefore, this study presents the
use of Information Technology (IT) as an aid in structuring and identification of
parameters in the competitive pharmaceutical industry, establishing a service model
that can integrate the various business activities in this segment, such as production
services, marketing, market action and structure of business. The use of IT requires
continuous investments in research and development of products and/or services. In
this way, it would make the investment in software development automation and/or
packages of automation in micro and small organizations costly. For this reason, we
present a company specialized in automation systems, field of technology with
process management to organizations of this size, using commercial automation
packages following parameters in relation to enterprise management. The impacts
and changes in the culture of a pharmaceutical organization with the implementation
of these automation packages are observed. The theoretical framework is based on
Henry Mintzberg (1995) which emphasize the importance of organizational structure;
Chris Argyris (1967, 1975, 1996), when addressing the dominant values of an
organization. The studies by William Schneider (1996) and Edgar Schein (2001,
2007) determining the types and amounts of crops in organizations; The by studies

Shoshana Zuboff (1994), James McGee and Laurence Prusak (1994), addressing



the importance of information; Efraim Turban, Richard Kelly Rainer and Potter
(2003), highlighting the need to structure the business processes; Kenneth Laudon
and Jane Laudon (2004), noting the importance of automation of technological
processes. The results show that this type of segment is shows eagerness to use
systems responsible for process control, and in many cases to overcome the lack of
technical training in their sectors. There is a need for greater empowerment of the
participants, is an important objective to be achieved by the organization, more able

to structure their processes of customers care and services.

Keywords: Organizational Culture (OC), Information Tecnology (IT), Management

Changes, Automation Software and Pharmaceutical Segment.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

Existem motivos para se pensar num modelo que estruture as organizacdes
num atendimento com eficiéncia e eficacia em pequenos e médios pontos de vendas
do segmento farmacéutico. Diante deste fato, micro e pequenas organizacbes
precisam identificar valores e constituir atitudes que venham a formar parametros
para uma Cultura Organizacional (CO) com a identidade das mesmas, estruturando
um modelo de atendimento focado no cliente, estabelecendo um entendimento da
regido de atuacao, e principalmente, uma adequacéao ao perfil deste cliente.

Neste contexto, a utilizacdo da Tecnologia da Informacao (TI) vem auxiliar na
estruturacéo e identificacdo de parametros competitivos, estabelecendo um modelo
de atendimento capaz de integrar as diversas atividades comerciais do segmento
farmacéutico, tais como pesquisas voltadas para producdo de servigos, a
comercializacdo, a acdo mercadoldgica, a relagdo com os clientes, fornecedores,
distribuidores, terceirizados, parceiros de negocios e a estruturacdo de sua relacao
financeira (Groupware).

Com a estruturacdo tecnoldgica de seus processos produtivos, ocorrera uma
proposta de exceléncia do gerenciamento da cadeia de suprimentos e o
gerenciamento do atendimento ao cliente em nivel do dia-a-dia do balcdo de uma
organizacdo farmacéutica. A utilizacdo da Tl exige investimentos continuos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de produtos e/ou servigcos, 0o que tornaria
ONneroso para micro e pequenas organizacdes o investimento em desenvolvimento
de softwares (programas de automacéao) e/ou pacotes de automacao.

Para resolver este impasse, empresas especializadas em sistemas de

automacdo, com dominio tecnolégico em gerenciamento de processos para
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organizacdes deste porte, apresentam pacotes de automacao que precisam seguir
parametros em relacdo a gestao, a credibilidade e a prépria ética no gerenciamento
empresarial.

Diante desses fatos, o critério de transparéncia e homologacao de softwares
de gerenciamento com seus pacotes de automacdo, tornaram-se um requisito
imprescindivel para a credibilidade do produto nestas empresas especializadas
nesses pacotes, assim como, o investimento em desenvolvimento de ferramentas
que atendam o continuo de necessidades das organizacfes deste segmento.

Apresentamos no presente estudo o caso da Empresa de Automacdo de
Drogarias e Farmacias, sendo como 0 proprio nome, uma empresa voltada e
especializada em sistemas de automacdo e gerenciamento no segmento
farmacéutico, onde seus primeiros passos foram dados no final da ultima década,
quando ocorreu o investimento em P&D, preparando toda a base de um software
direcionado ao atendimento comercial, desenvolvendo suas relagdes ao processo de
trabalho e ao trabalho do dia-a-dia do balcdo das farmacias.

A importancia das empresas especialistas em automacdo esta na
apresentacao de novas ferramentas de gerenciamento tecnoldgico e processos de
automacdo, oferecendo suporte as organizacbes, neste caso do segmento
farmacéutico, interessadas em gerar consisténcia em sua capacidade gerencial,
produzindo bens e servicos satisfatorios, tanto para a organiza¢cdo quanto para 0s
envolvidos no negaocio.

Desta forma, as empresas especialistas em automacao oferecem suporte
para a estruturacdo organizacional, reconhecendo circunstancias que favorecam a
mudancas e a identificacdo de uma CO que estimule e oriente um modelo de

atendimento com caracteristicas de sua regiao e o perfil de seus clientes.
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As organizacbes do segmento farmacéutico precisam estruturar meios para
uma CO continua e consistente, conforme suas necessidades e interesses
envolvidos ao ambiente onde estdo inseridas, aprendendo a lidar com as diversas
situacdes que surgem no seu dia-a-dia.

Por isso, a questdo da utilizacdo de um pacote de automacdo comercial,
principalmente em organizacdes que precisam estabelecer prioridades na
configuracdo de meios a identificacdo de uma CO orientada em relacdo a
estruturacéo e ao desenvolvimento organizacional.

Destacando que a avaliacdo do emprego da Tl devera estar presente em
todos os niveis da organizacdo, pois ndo valerd de nada o investimento em
tecnologia, caso ndo exista uma orientagcdo aos beneficios que a mesma possa
oferecer a estruturacédo organizacional.

Diante dos aspectos apresentados, este estudo volta-se a observacdo da
implantacdo de um pacote de automacdo comercial, fundamentado na TI, em
organizacdes de micro e pequeno porte do segmento farmacéutico, onde ocorrera a
observacao e a identificacdo de sua influéncia na CO com énfase na estruturacéo e
desenvolvimento organizacional.

Assim sendo, o presente estudo apresenta 0s principais estudos como
referéncia ao quadro tedrico, onde Henry Mintzberg (1995) destaca a importancia da
estruturacdo dos processos nas organizagdes; Chris Argyris (1967, 1975, 1996) e
George Homans (1961) quando aborda os valores dominantes de uma organizacao
e as caracteristicas de socializagdo na organizacao; William Schneider (1996) e
Edgar Schein (2001, 2007) que determinam as tipologias e importancia da CO;
Gareth Morgan (1996, 2002), Geert Hofstede (1991) quando investigam sobre as

caracteristicas e finalidades da CO; Kurt Lewin (1951) investiga a melhor maneira da



25

mudanca organizacional planejada e estruturada; Shoshana Zuboff (1994), James
McGee e Laurence Prusak (1994) que abordam a importancia da informac&o no
desenvolvimento dos seus processos; Efraim Turban, Kelly Rainer e Richard Potter
(2003) que destacam a importancia da Tl no processo de estruturacdo dos
processos de negocios das organizacdes; Kenneth Laudon e Jane Laudon (2004) e
Thomas Davenport (1994) que observam a importancia da Tl na automatizacao dos
processos organizacionais; Ritzman e Krajewski (2004) destacam a utilizacdo da
tecnologia para obter, processar e transmitir informacdes relevantes; Petronio
Martins e Fernando Laugeni (2005) determinam os resultados e dificuldades na
implantacédo de softwares de automacao; James Fitzsimmons e Mona Fitzsimmons
(2005) que abordam a importancia da Tl na qualificacdo da prestacédo de servigos
oferecidos por parte das organizacfes; Ronald Ballou (2001) e Antonio Galvao
Novaes (2007) que determinam a importancia da integracdo das cadeias de
relacionamentos e suprimentos entre as organizacfes; O quadro teorico ainda
possui elementos de apoio na implantacdo da automacéo em servicos, trazendo o0s
estudos de Roberto Regensteiner (2005) e Osmar Coronado (2007) que observam
algumas funcbes basicas no planejamento da automacéo no atacado e no varejo;
Alain Martel e Darli Vieira (2008) que estabelecem a importancia da analise de
custos a maximizacdo de lucros e um melhor rendimento operacional; Philip Kotler
(2000) que destaca a importancia das organizacdes em estabelecerem vantagens
competitivas em relacdo aos concorrentes e a oferta do servico com qualificacdo ao
cliente.

O quadro 1 a seguir apresenta 0s principais pensamentos que formam o

embasamento tedrico do estudo.
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Quadro 1: Embasamento Tedrico do Estudo.

1.1 PROBLEMA

A fim de contribuir com estudos no presente contexto, pretende-se investigar
guais as contribuic6es de uma analise da CO, segundo o Modelo de Analise Cultural
de Schneider (1996), na implantacdo do pacote de automacdo, no segmento de

micro e pequenas organizagcdes farmacéuticas?
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Desta maneira, diante de uma relacao entre os diversos aspectos de uma CO
e a implantacdo de um pacote de automacédo, o presente estudo pretende abordar
as seguintes questdes norteadoras:

a) quais os resultados encontrados numa CO farmacéutica, segundo
Schneider (1996), na implantacéo do pacote de automacgao?

b) quais os fatores diferenciais competitivos que as organizacfes de micro e
pequeno porte do segmento farmacéutico podem adquirir ao implantar um pacote de
automacgao?

c) quais os tipos de processos de implantacdo do pacote de automacédo que
devem ser utilizados, tendo como base a analise de CO segundo o modelo de

Schneider (1996)?

1.2 OBJETIVOS

a) Objetivo Geral
e Identificar os impactos e mudancgas da andlise da CO, segundo Schneider
(1996), na implantacdo do pacote de automacao, num segmento de micro

e pequenas organizacfes farmacéuticas.

b) Objetivos Especificos

e Apresentar os resultados encontrados numa CO farmacéutica, segundo
Schneider (1996), com a implantagcdo do pacote de automacéao.

e Apontar os fatores diferenciais que as empresas de micro e pequeno porte

do segmento farmacéutico possuem ao implantar o pacote de automacao.
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e Sugerir propostas para aprimoramento dos processos de implantacédo do
pacote de automacdo, tendo como base a analise de CO, segundo o

modelo de Schneider (1996).

1.3 DELIMITACAO

O estudo ora abordado possui como parametro de limitacdo a verificacdo do
grau de influéncia existente da aplicacdo de um pacote de automacdo comercial
num segmento de micro e pequenas organiza¢gdes do segmento farmacéutico e seus
respectivos impactos e mudancgas culturais.

A cultura das organizacdes e a tecnologia de informacgao estdo presentes no
gerenciamento dos processos de negdécios das organizacdes, onde as identificagdes
das necessidades organizacionais tornam-se imprescindiveis ao sentido de
assegurar o sucesso, sustentabilidade, desenvolvimento e a estruturacdo dos
processos e negoécios.

Para fins desse estudo, o conceito de cultura organizacional estara associado
ao reconhecimento de que a implantacdo de um pacote de automacdo comercial
estara influenciando nas decisbes, nos relacionamentos interpessoais, nos
procedimentos e resultados das organiza¢cdes envolvidas na questao investigada.

Portanto, enfatizaremos o impacto da implantacdo de um pacote de
automacdo comercial na cultura das organizacdes, através de um Modelo de Analise

Cultural de Schneider (1996).
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1.4 JUSTIFICATIVA

As organizacdes de micro e pequeno porte do segmento farmacéutico vém
enfrentando as diversas transformacdes nos processos de negocios, sendo que a
implantacdo de um pacote de automacéo comercial possui como finalidade oferecer
uma qualificacdo em seus processos de gerenciamento empresarial. Por isso, no
processo de implantacdo do pacote de automacdo tecnolégica sera possivel
identificar o tipo de cultura predominante da organizacdo, segundo Schneider
(1996), estabelecendo a adequacao da ferramenta tecnoldgica ao perfil das diversas
culturas organizacionais existentes e fazendo com que as organizacdes
farmacéuticas estruturem seus processos de negéocios com um atendimento eficiente
e eficaz.

A identificacdo do tipo de cultura organizacional e a melhor maneira de
utiizacdo do pacote de automacdo poderdo indicar fatores que agregam valor,
reduzam custos e tragam aumento de competitividade para este segmento
farmacéutico, tais como:

a) Identificacéo do tipo de cultura;

b) Automatizacédo dos procedimentos rotineiros e operacionais;

c) Melhoria e inovagéao dos processos de negécios;

d) Identificacdo de vantagens competitivas;

e) Ganhos de produtividade e lucratividade;

f) Capacitacdo dos colaboradores da organizacéo;

Diante do escopo apresentado, o estudo pretende colaborar através da
identificacdo dos fatores de estruturacdo organizacional, fundamentado num modelo

de gerenciamento responsavel, e com parametros éticos, caracterizando um
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posicionamento de alta competitividade, e principalmente, estabelecendo
parametros que possam garantir a sobrevivéncia da organizacdo no segmento

farmacéutico.
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CAPITULO 2 - CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura de uma organizacdo possui um papel importante na capacidade
gerencial organizacional, sendo vista como a identidade de atuacédo da organizacao,
estando presente nos valores, nas praticas, nos processos da organizacdo e na
definicdo de comportamentos aceitaveis, apresentando critérios de atuacdo e
destaca a importancia de se criar um ambiente de trabalho estruturado e favoravel.
No entanto, ocorre que algumas vezes a propria cultura estabelece um obstaculo
para o desenvolvimento da organizacao.

De acordo com os aspectos apresentados, Schneider (1996) e Schein (2001)
destacam que se as organiza¢Oes atuam de certa maneira, principalmente no inicio
de suas atividades, e obtém sucesso, esta forma estimula a aceitacdo nos
participantes de um modelo a ser seguido. Complementando este assunto, Morgan

(1996, p. 125) descreve que

determinadas caracteristicas de uma cultura que estdo sendo
observadas gradualmente se tornardo evidentes a medida que se
conhecam os padrdes de interacdo entre os individuos, a linguagem
gue é utilizada, as imagens e temas explorados na conversa, bem
como os Varios rituais da rotina diaria. A medida que se explora o
gue é racional dos aspectos dessa cultura, pode-se quase sempre
descobrir que parecem existir explicacdes histdricas para a maneira
pela quais as coisas sao feitas.

A importancia da CO é contextualizada por Robbins (2002), onde a CO
desempenha diversas funcdes dentro de uma organizacdo. Primeiro, ela tem o papel
de definidora de fronteiras, ou seja, cria distingdes entre uma organizacao e outras.
Segundo, ela proporciona um senso de identidade aos membros de uma
organizacdo. Terceiro, facilita o comprometimento com algo maior que interesses
individuais de cada um. Quarto, a CO estimula a estabilidade do sistema social, isto

€, consolidando suas relacdes.
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2.1 CONCEITUACAO

A CO esta presente em diversos aspectos de uma organizacao, refletindo a
maneira de atuacdo da organizacdo, estabelecendo novas formas de poder,
influenciando o desenho e a estrutura da organizacdo. O assunto € destacado por
Wagner Ill e Hollenbeck (2006), quando afirmam que CO € uma maneira informal e
compartilhada de compreender a vida, mantendo os seus membros unidos e
influenciando o pensamento das pessoas e da organizacao.

Em relacdo a este assunto, temos a interpretacdo de Robbins (2002),
caracterizando a CO como um conjunto de habitos e crencas estabelecidos atravées
de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas pelos membros de uma
organizacado, ocorrendo um sistema espontaneo de significados compartilhados por
todos os membros da organizacéo, distinguindo de maneira muito evidente uma
organizacdo das demais.

O conceito de compartilhamento de valores € destacado por Hofstede (1991),
definindo cultura como uma programacédo mental ou software da mente, produzido
num ambiente social em que a pessoa adquire experiéncias, onde a programacao
coletiva da mente, acabando por distinguir membros de um grupo (apud CARVALHO
e RONCHI, 2005).

O aspecto da CO é conceituado por Wagner 1l e Hollenbeck (2006) da
seguinte forma, estabelecendo quatro funcdes basicas. A primeira funcéo estabelece
aos membros da organizacdo uma identidade organizacional, isto é, promove um
sentido comum aos membros. A segunda funcdo facilita o comprometimento
coletivo, isto €, comprometimento ao tipo de cultura. A terceira funcdo promove a

estabilidade organizacional, isto é, encoraja a integracdo entre os membros. A
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quarta funcdo molda o comportamento, ao ajudar os membros a dar sentido ao seu
ambiente.

O assunto € contextualizado por Schein (2007), onde afirma que os
elementos essenciais de uma cultura sédo baseados em valores, crencas e certezas
aprendidas em conjunto, sendo compartilhadas e estabelecidas de maneira correta,
conforme a organizacao vai evoluindo na direcdo de objetivo do sucesso.

Esses elementos apresentados ndo devem ser entendidos como o0s unicos,
pois existe uma vasta evidéncia de que esses elementos criam padrdes, e identifica-

los sdo aspectos importantes do estudo de uma cultura. Dentro deste contexto,

Morgan (1996, p. 132) registrou que a criacdo da realidade da CO envolve

significado, compreensdo e sentidos compartilhados sao todas as
maneiras diferentes de descrever a cultura. Ao se falar sobre cultura,
na verdade, esta sendo feita uma referéncia ao processo de
construcdo da realidade que permite as pessoas ver e compreender
eventos, acdes, objetos, expressbes e situacdes particulares de
maneiras distintas. Esses padrdes de compreensdo também
oferecem as bases que tornam o comportamento de alguém sensivel
e significativo.

Toda organizacdo acaba por estabelecer a sua propria cultura, onde o nome
de Cultura Organizacional se refere ao modo de vida, como a propria organizacao
estimula seus participantes. Este aspecto é retratado por Hampton (1980), quando
destaca a dinamica dos grupos como um elemento a ser estudado, pois as
estruturas dos grupos e os processos dos grupos influenciam o comportamento dos

individuos e o desempenho da organizacéo.

2.1.1 Elementos de influéncia na cultura

O nivel de comprometimento que um individuo pode estabelecer com uma

organizacdo esta mensurado nos estudos de Homans (1961), onde estabelece que
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0s grupos humanos sejam diferentes em aparéncias externas, mas, interiormente,
todos possuem trés elementos: interacdes, atividades e sentimentos (apud
HAMPTON, 1980, p. 55).

O estudo de Homans (1961) destaca que a Atividade descreve de maneira
simples 0 que as pessoas fazem. A Interacdo se estabelece em relacdo ao
comportamento interpessoal, e finalmente, o Sentimento sdo processos mentais e
emocionais que estdo presente nas pessoas, sendo influenciadas por parte das
atividades e interacdo das pessoas (apud HAMPTON, 1980, p. 57). Segue ilustracdo

na Figura 1 abaixo relacionada:

Figura 1: Relacao entre Atividade, Interacao e o Sentimento.

>

Atividade Interacao

Sentimento

Fonte: adaptado de Hampton (1980, p. 57).

Corroborando com Homans (1961), temos o pensamento de Argyris (1967),
destacando o impacto do sentimento no comportamento dos individuos, tendo como
premissa que as normas e valores coletivos, em muitos casos, acabam influenciando
a competéncia interpessoal e na eficiéncia e eficacia da organizacdo (apud
HAMPTON, 1980, p. 58).

A CO é percebida a partir do comportamento de seus membros, que revela a

forma como eles reagem a determinado aspecto, 0 que nem sempre esta de acordo
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com suas atitudes, que representa a maneira como percebem este aspecto. Assim,
muitas vezes eles falam uma coisa e praticam exatamente o oposto daquilo do que é

divulgado. Sobre este assunto Argyris (1975) utiliza

0 termo modelos mentais para explicar as formas como o individuo
interpreta os fatos a sua volta, por meio do processo de
aprendizagem e adaptacao no decorre de sua vida (apud CARVALHO
e RONCHI, 2005, p. 105).

O Sentimento influenciando o Comportamento, segundo Argyris (1967), segue

a relacéo ilustrada na Figura 2 abaixo relacionada:

Figura 2: A Relag&o entre o Sentimento e o Comportamento.

Comportamento Sentimento

ﬁsmtimento $ Comportamen&

Fonte: adaptado de Hampton (1980, p. 58).

Diante da questdo, alguns aspectos sao estudados, principalmente em
relacdo ao aspecto da dinamica dos grupos e a sua influéncia nos estudos da

cultura, Hampton (1980, p. 54) afirma que

uma organizacdo informal e nado oficial pode ser responsavel por
resultados de trabalhos e humanos mais significativos do que os
resultados  produzidos pelos esforcos intencionais  dos
administradores.
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2.1.2 Elementos basicos da cultura

A CO néo é rigida ou mesmo permanente, mas sofre alteracbes no decorrer
do tempo, dependendo das condi¢cbes internas da organizacdo ou externas no
ambiente que lhe circunda. O entendimento apresentado € destacado por Robbins
(2002, p. 500), quando ressalta que “o valor compartilhado da cultura organizacional
a torna um instrumento poderoso para orientar e modelar o comportamento”.

Algumas organizagbes conseguem renovar constantemente sua CO,
mantendo a sua integridade e identidade, enquanto outras permanecem com sua
cultura amarrada em padrdes antigos e obsoletos. Desta forma, Griffin e Moorhead
(2006) destacam a importancia das organizacfes em criarem ideais fundamentados
em valores estratégicos e culturais, reforcando o comportamento dos funcionarios a
medida que vao colocando em pratica esses valores.

A CO é formada por elementos nos quais estdo implicitas normas e regras.
Esses elementos sdo compartihados de modo que a participacdo e o
comportamento dos membros da organizacao influenciam sua cultura, funcionando
assim como uma maneira de normatizacao de atuacdo da organizacao. Todos esses
aspectos sao transmitidos aos membros da organizacdo por meio da linguagem ao
utilizar um sistema de informacao proprio.

Os elementos da cultura apresentam subsidios em Robbins (2002, p. 499)
afirmando que: a “cultura é um conceito descritivo, pois se refere a maneira pela
quais os funcionarios véem as caracteristicas da cultura, e ndo ao fato de eles
gostarem ou nao dela”.

O assunto é destacado por Wagner Ill e Hollenbeck (2006), quando sinalizam

que CO origina-se de acordo com as relacbes informais e/ou nao-oficiais de
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proceder, com isso, influenciando a organizacdo em sua parte oficial e/ou formal,
conforme a maneira de seus colaboradores atuarem em seus cargos formais e ao
processo estrutural da organizacao.

Os elementos bésicos integrantes da cultura organizacional podem ser
destacados, conforme alguns autores, como: Morgan (1996, 2002), Schein (2001,
2007), Wagner 11l e Hollenbeck (2006), Dubrin (2003), Robbins (2002) em valores,

crengas, pressupostos, ritos, rituais, cerimonias, entre outras.

2.2 CARACTERISTICAS

A caracteristica marcante da CO €& expressa pela maneira como a
organizacdo faz seus negoécios, a maneira como ela trata seus clientes e
funcionarios, o grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades, o grau
de lealdade ou comprometimento expresso por seus colaboradores com relacéo a
empresa.

A CO representa as percepcdes dos dirigentes e funcionarios e reflete a
mentalidade predominante nas organiza¢des. Schein (2007, p. 27) afirma que o
desenvolvimento da cultura depende do estagio de evolucdo em que a organizacao
se encontra. As empresas jovens em fase de crescimento refletem na CO as
crencas e os valores de seus fundadores. Assim, a mudanca cultural trata da
“evolucéo e reforco dos elementos culturais”.

O assunto é destacado por Griffin e Moorhead (2006), quando reconhecem a
importancia da transmissdo do conhecimento da cultura pelos participantes mais

antigos e a compreensdo do entendimento da cultura para os mais novos, tendo
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como caracteristica o esforco dos gestores da organizacdo em repassar a
informac&o com o propadsito de gerar o conhecimento.

Sobre este assunto, Carvalho e Ronchi (2005) abordam que a cultura
compreende a maneira como 0s colaboradores analisam a organizacdo em que
participam, observando fatores como trabalho, equipe, inovacdo, recompensas e a
maneira como as iniciativas séo estimulantes.

Em ao aspecto de compreensdo da cultura, Robbins (2002, p. 498 - 499)

ainda acrescenta que

as caracteristicas basicas da organizacdo: inovacao e assun¢édo de
risco, atengdo aos detalhes, orientacdo para resultados, orientagcdo
para pessoas, orientacdo para equipe, agressividade e estabilidade .

Para Morgan (2002), a construcdo da realidade cultural permite que as
pessoas vejam e entendam os eventos, as acdes, metas e estratégias ou situacdes
especificas, criando a estrutura para poder enfrentar as situacfes inerentes ao
comportamento coletivo. Corroborando com este pensamento, Hofstede (1991)
concorda que a cultura organizacional ndo € herdada, mas sim aprendida,
transmitida e compartilhada através da dindmica da socializa¢do (apud CARVALHO
e RONCHI, 2005).

A importancia da socializacdo é destacada por Dubrin (2003, p. 355),
considerando a socializacdo como “o0 processo pelo qual se da o entendimento dos
valores, normas e habitos essenciais para que ocorra a adaptacdo a empresa”.
Diante dos pensamentos a socializagcdo configura-se como elemento essencial para
a transmissao da cultura organizacional.

A organizacgdo encontra na socializagdo um dos mecanismos de consolidacao

de sua cultura. Por isso, uma questdo importante na transmissao das crencas aos
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individuos é a necessidade de legitimacao. Fleury (1996, p. 17) apresenta a seguinte

abordagem em relacdo ao assunto, descrevendo

a legitimagédo da cultura consiste num processo de explicar e justificar
a ordem institucional, prescrevendo uma validade de aprendizado no
aspecto cognitivo aos seus significados que possui como objetivo.
Sendo assim, através deste processo de aprendizado, os membros
do grupo aprendem simbolos e crencas que lhes séo legitimos e
merecem serem tidos como validos.

Os tedricos que abordam a CO sob o ponto de vista da construgdo social da
realidade vieram da sociologia. O individuo percebe que estd inserido no grupo
guando descobre que os significados que atribui aos objetos da vida séo
condizentes com os significados que o0s outros atribuem, formando assim o
compartilhamento de crencas. Esta construcdo cultural se d4 através de um
processo conhecido como socializagdo dos membros organizacionais, como

comenta Fleury (1996), Dubrin (2003), Schein (2001, 2007) e Hofstede (1991).

2.3 FINALIDADE

Podemos considerar que as organizagcbes bem-sucedidas estao
estabelecendo agdes com sensibilidade para acomodar diferengas sociais e culturais
de seus funcionarios, principalmente quando atuam em mercados globalizados e
num ambiente mutante, instavel e competitivo. Apenas as organizagfes estruturadas
e com maior capacidade de ajustes ao mercado poderdo identificar parametros
competitivos para delinear uma CO direcionada ao atendimento com eficiéncia e
eficacia organizacional.

Os estudos propostos por Mintzberg (1995, p. 125) destacam duas

importantes e distintas conclusées em relacdo a eficacia estrutural, afirmando a
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dificuldade na estruturacéo organizacional e a dificuldade em ajustar-se aos fatores

gue ocorrem numa evolucao natural, sendo

a primeira como hipotese de congruéncia, ou seja, a estruturacdo
eficaz requer um rigoroso ajuste entre os fatores situacionais e
parametros para delinear. Em outras palavras, a organizacdo bem-
sucedida delineia a estrutura, a fim de combina-la com sua situacao.
A segunda como hipétese de configuracdo, ou seja, a estruturacédo
eficaz exige uma adequacdo interna entre 0s paradmetros para
delinear. A organiza¢do bem-sucedida desenvolve uma configuragéo
I6gica entre os pardmetros para delinear.

As organizacdes que conseguem perceber que 0 sucesso num determinado
ambiente ndo se traduzira em garantia de novos sucessos em ambientes futuros,
entendem a necessidade de considerar ajustes em seus processos administrativos.

De acordo com este pensamento, Morgan (2002, p. 28) destaca
organizacfes que aprendem tém que desenvolver habilidades e
posturas mentais que aceitam a mudanca ambiental como norma.
Precisam ser capazes de detectar sinais precoces de alerta que déo
indicagbes de mudanca de tendéncias e padrdes.

Seguindo esta linha de pensamento, Senge (1990) destaca que as
organizacdes precisam aprender aprendendo se pretendem sobreviver. A
consolidacdo de uma CO de aprendizagem pode ser importante para a coesao dos
membros, onde 0s mesmos precisam criar meios para fundamentar as acbes
necessarias ao processo de aprendizagem / transformacdo das estruturas
organizacionais e suas operacoes.

A CO deve servir como um incentivo ao desenvolvimento, pois ndo é
propriedade do individuo e sim de um grupo. Desta maneira Carvalho e Ronchi
(2005, p. 5) observam a importancia desta relacéo

nas organizacdes, os impactos das transformacdes podem ser
medidos pela quantidade de processos de racionalizacdo e novos
modelos de gestdo que sdo desenvolvidos e que acabam alcancando
a sociedade, sejam através de produtos ou conhecimentos. Percebe-
se uma intensa fragmentacdo de valores e crengas que criam um
cenario que apresenta impactos em todos os niveis, seja no individual
ou no coletivo das organizag¢des, causando ampla transformacdo na
sociedade.
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A cultura é como uma argamassa que ajuda a manter a organizacao coesa,
fornecendo padrdes adequados para aquilo que os funcionarios vao fazer ou dizer.
Diante destes aspectos, a cultura € apresentada como um sinalizador de sentido e
mecanismo de controle que orienta e da forma as atitudes e aos comportamentos
dos funcionarios, construindo os alicerces para o desenvolvimento organizacional, e
assim, criando uma estrutura funcional sustentavel nas organizacgoes.

A idéia de desenvolvimento é apresentada por Carvalho e Ronchi (2005, p.
116), onde as atitudes culturais na maioria das vezes sao observadas como um

obstaculo ao desenvolvimento da organizacao

fenbmeno este que remete a idéia de que uma cultural organizacional
é formada por caracteristicas estaveis e fortemente arraigada ao
longo dos anos, com os quais os funcionarios sentem-se envolvidos,
mas que, muitas vezes, ndo conseguem promove-la de um modo que
possam evitar uma crise organizacional.

A importancia da consolidagéo da CO na estruturacdo € destacada por Schein
(2001), onde a estratégia, os objetivos, o modo de operacdo da organizacdo e o
comportamento das pessoas sao influenciados por elementos culturais.

O reconhecimento do tipo de CO pode caracterizar um aspecto importante na
estruturacdo de uma organizacdo. A andlise de tipologias culturais envolvidas no
ambiente interno e externo da organizagcédo pode consolidar uma maneira adequada
de atuacao, criando meios para uma sustentabilidade organizacional.

O presente aspecto € destacado por Schneider (1996), onde o universo da
CO néo pode ser explicado sob um udnico ponto de vista. Relacionar tipologias
culturais apenas retrata fatores importantes a serem considerados, tais como:
pessoas, valores, significados, visdbes compartilhadas e os padrbes dependentes de

interagao da cada organizagao.
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2.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As organizacdes precisam estruturar continuamente o seu processo de
gerenciamento empresarial, adequando-se em novas realidades competitivas. Por
isso, a utilizacdo de recursos tecnoldgicos, possui como propdésito estruturar seus
processos gerenciais, propiciando elementos para uma CO orientada na existéncia
de um modelo de atendimento eficiente e eficaz para as caracteristicas de sua
regiao e o perfil de seu cliente.

Mintzberg (1995) descreve o conceito de valores dominantes ou parametros
para o delineamento de todos os trabalhos profissionais, que podem ser revelados
em situacdes que envolvam o atendimento, a qualidade, a inovacéo, enfim, aquilo
que possa apresentar estruturagdo e vantagem competitiva para a organizagao.

O desenvolvimento e estruturacdo de uma CO podem ser abordados em
diversas linhas de pensamento, onde cada autor possui uma maneira de expressar a
finalidade da CO. A identificacdo de modelos organizacionais é destacada por
Mintzberg (1995), observando que a estrutura organizacional reflete como as tarefas
sédo divididas e coordenadas, estabelecendo cinco formas como as tarefas séo
coordenadas, sendo elas: por ajuste mutuo (de maneira informal), por supervisdo
direta, por padronizacao de habilidades (competéncias), por processos de trabalho e
por resultados.

A identificacdo de modelos organizacionais possui sustentabilidade nos
estudos de Argyris (1996), informando que a estruturacdo é relativa ao teste de
novos métodos e novas taticas, perseguindo uma retroalimentacdo rapida sobre
suas consequéncias, sendo capaz de ajustes rapidos e continuos (apud

EASTERBY-SMITH, BURGOYNE e ARAUJO, 2001).
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Algumas mudancas na missdo e Vvisdo, gerenciamento de processos,
tecnologias e estratégias empresariais sdo aspectos que determinam algum tipo de
estruturacdo organizacional. De acordo com este pensamento, Schein (2007)
destaca a importancia de estabelecer prioridades em questbes de sobrevivéncia
externa, questbes de integracao interna e a identificacdo de certezas profundas.
Continuando o pensamento, Schein (2007, p. 45) afirma que “a maioria das
organizacdes desenvolvem certezas sobre a misséo basica e sua identidade”.

A importancia da estruturacédo é destacada por Morgan (2002), expressando
as organizacdes como sistemas politicos. Por isso, ocorrem interpretacées sobre
uma variedade de interesses que acarretam a origem dos processos e arranjos
produtivos. Ocorre que determinados interesses sdo baseados em negociacoes,
processos de coalizbes e de influéncias muatuas que tanto afetam a vida das

organizacoes.

2.5 GESTAO DAS MUDANCAS

Existem necessidades estabelecidas no mundo competitivo, onde as
organizacdes precisam entender que o gerenciamento das mudancgas nao € estatico
e sim continuo, sendo assim, as organizacdes que aprendem estdo em condi¢cdes de
estabelecer fundamentos de uma CO necessarios para sobreviverem as mudancas
gque ocorrem na administracdo empresarial.

A mudanca possui o intuito de desenvolver a organizacdo e manté-la
competitiva num mundo globalizado e de intensas alteracdes. A mudanca deve
possuir caracteristicas construtivas nas organizacfes, gerando condicOes

inovadoras aos diversos aspectos de atuacdo no mercado, porém, a mudanca deve
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ser conduzida de maneira correta e coerente, pois quando conduzida de maneira
incorreta, a mudanca podera ocasionar problemas operacionais na organizagao.

A gestdo das mudancas estabelece um novo conceito de execucdo de suas
operacbes e formas de agir, sendo que muitas mudancas acontecem como se
fossem acdes do cotidiano de uma organizacdo. Entretanto, a gestdo das mudancas
estabelece uma nova acdo em atividades e operacdes que possuam relevancia e,
assim, que estabelecam valores e agreguem a organizacdo. Na verdade, a gestéao
das mudancas deve ser orientada aos resultados da organizacdo, sendo
estabelecida como uma mudanca planejada e continua.

Existe a necessidade do ajuste ao novo ou mesmo o rompimento de velhos
conceitos ou paradigmas. O estudo de Thomas Kuhn (1962) intitulado de A estrutura
das revolucdes cientificas acaba por fundamentar este assunto, desenvolvendo
idéias de estruturas de conhecimento evolutivas e competitivas, chamados de
paradigmas (apud GRIFFIN e MOORHEAD, 2006).

O conceito utilizado sobre os paradigmas esta apoiado numa concentracao de
crencas, valores e técnicas compartilhados por determinados segmentos
interessados em romper com 0s velhos conceitos e reconhecer a necessidade de
mudancas.

No ambiente competitivo em que as organizacdes participam sera necessario
compreender 0s instrumentos para constituirem uma cultura orientada as mudancas,
assim, romperem ou quebrarem paradigmas existentes, com isso, entendendo que o
fator limitador esta na capacidade humana incorporar novas formas de pensamento
e a aceitagdo ao novo.

A mudanca organizacional planejada e continua exige uma transformacéo

sistematizada, sempre de uma condi¢cdo para uma nova condi¢cdo. Kurt Lewin (1951)
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propbés que os esforcos para produzir uma mudanca planejada e continua
estabelecessem diversos estagios (apud GRIFFFIN e MOORHEAD, 2006), sendo
eles:

a) Descongelamento — processo pelo quais as pessoas observam a
necessidade de mudancas;

b) Mudanca — adocdo de uma nova idéia, sendo um novo processo ou
procedimento que exija a alteracdo dos antigos procedimentos;

c) Congelamento — consolidagdo de um novo comportamento.

De acordo com Griffin e Moorhead (2006), o modelo de trés etapas de Kurt
Lewin (1951), apresenta-se como um processo sistematico de transicdo entre o
modo antigo e um modo novo de operacionalizacdo. Apresentando uma relagéo do
estado antigo para o estado novo, entre a mobilizacdo, ocorrendo a acao e, assim,
estabelecendo a fixacdo de um estado novo.

De acordo com a figura 3 abaixo, representamos o0 processo de mudanca

organizacional de Kurt Lewin (1951):

Figura 3: Processo de mudanca organizacional

ESTADO Mobilizacao

ANTIGO (Necessidade
de mudancga

ESTADO Acao
NOVO (Movimento
de estados)
Fixagao
(Mudanga
permanen

Fonte: adaptado de Griffin e Moorhead (2006)
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2.5.1 Gestdo das mudancas e a cultura organizacional

Num processo de mudanca planejada e continua € importante destacar que
0S comportamentos serdo alterados, onde os efeitos dessas mudancas serdo
refletidos por meio da aplicacdo de componentes tecnoldgicos, onde a evolugao
mercadolégica e a necessidade competitiva estabelecem uma nova forma de
atuacdo, com isso, afetando a estrutura da organizacdo e, por fim, os aspectos
comportamentais e de desenvolvimento da organizacao.

Outra perspectiva sobre a gestdo das mudancas e a relacdo com a cultural da
organizacdo acaba por ser destacada em Schein (2001), quando descreve trés
possibilidades: a primeira seria a evolucdo natural de uma jovem organizacdo, a
segunda caracterizada como uma desaprendizagem de organizagcfes com meia-
idade e a terceira seria a aprendizagem em organiza¢des maduras.

De acordo com o pensamento de Wagner Il e Hollenbeck (2006, p. 375), a
questdo da mudanca cultural estd fundamentada num “processo de planejamento,
implantacdo e estabilizacdo dos resultados de algum tipo de mudanca
organizacional”.

A grande questdo é determinar se estes processos de mudancas levardo as
organizacdes ao éxito ou mesmo ao fracasso. A mudanca organizacional para
Schein (2001) é dificil, pois as organizacdes precisam desaprender situacdes que ja
foram importantes para aprenderem situacdes que se apresentam como incertezas,
onde surge a questdo do entendimento de uma nova vantagem competitiva como

um processo continuo de aprendizado.
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As organizacdes precisam a todo 0 momento estabelecer uma gestdo mais
eficiente e eficaz em seus processos, tornando-se necessario estabelecer um
sistema flexivel e que atenda a mudancas rapidas nos processos organizacionais.

A gestdo da mudanca € discutida por Morgan (2002), percebendo nas
organizacdes algumas dificuldades para mudarem, isto &, tornarem-se organiza¢cfes
mutantes, tendo a consciéncia da necessidade de mudancas, mas possuindo
dificuldades na execucéo dessas mudancas.

Uma das vertentes em mudanca organizacional é a utilizacdo de novos
processos, pois exerce impactos significativos nas organizacdes, tendo como
consequéncia organizacional a priorizacdo na reducao dos custos operacionais, pois
existe esta tendéncia na adequacédo da melhor estratégia ao tipo de negdcio, onde o
mercado por ser competitivo esta em constante evolucdo e mudancas, tendo o
cliente como uma personagem cada vez mais exigente e com opcoes.

Este assunto é retratado por Schein (2001), associando a cultura da
organizacdo com a mudanca dos processos organizacionais, com isso, ocorrendo 0
desenvolvimento de CO poderosas que estabelecem e consolidam o comportamento
dos seus funcionarios.

O bindmio mudanca-cultura também é foco de estudo de Arnold (1999). Para
o autor, o gerenciamento das mudancas inclui: comprometimento e envolvimento da
administracdo na direcdo de um programa de qualidade, estabelecendo um
processo continuo de formacdo de uma sélida cultura, sendo destacados o0s
seguintes fatores:

a) o comprometimento da alta administracdo na fundamentacdo de uma
linguagem orientada para as pessoas;

b) enfoque orientado ao cliente;
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c¢) envolvimento de toda a forca de trabalho;

d) melhoria continua dos processos;

e) parcerias com fornecedores;

f) mensuracdes de desempenhos.

O gerenciamento das mudancas exerce diversos impactos no desempenho
da organizacdo e devem ser aplicadas no momento certo e com as ferramentas
adequadas, com isso ocorrendo a adequacao dos processos organizacionais.

Diante deste fato, Teboul (1999) esclarece que a troca de informacfes entre
setores torna-se um fator de fundamental importancia para o sucesso da
organizacdo. Estabelecendo que os instrumentos para suportarem o transito das
informacfes e a qualidade da propria informacdo séao fatores estratégicos e de
mudancas nas organizacoes.

Por isso, torna-se fundamental a aplicacdo da tecnologia de informacéao, pois
a utilizacdo da informacéo correta, precisa e em tempo real estimula a realizacao
das operacbes na organizacdo, com isso facilitando o alcance dos objetivos
organizacionais. Assim, quanto mais preciso for o gerenciamento da informacao,
mais preciso Sserdo 0S processos organizacionais, tornando 0 contexto
organizacional dinamico e com respostas mais rapidas as necessidades

organizacionais.

2.5.2 Ambiente de mudancas e a estruturacdo organizacional farmacéutica

Existe uma necessidade de adequacdo aos novos conceitos do ambiente

empresarial, onde as organizagcdes do ramo farmacéutico precisam de uma

preparacdo aos novos modelos presentes, isto €, estar preparada para enfrentar a
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concorréncia, os clientes e uma adequacdo aosS NOVOS processos empresariais

emergentes.

Griffin e Moorhead (2006) comentam que o0 ambiente de mudancas €
chamado de mudanca estrutural, sendo uma mudanca que afeta a avaliacdo de
desempenho e de recompensas, na forma de tomada de decisdes e, principalmente,

nos sistemas de processamentos de informacdes.

O ambiente de mudancas e de estruturacdo empresarial é destacado por
Bowersox e Closs (2001), quando afirmam que a partir da década de 80, atividades
de gerenciamento logistico passaram por transformacdes profundas, sendo
mudancas significativas no gerenciamento dos processos internos e externos da
organizacdo. Destacam que o ambiente de mudancas é fundamentado na explosao
da tecnologia de informacédo, na mudanca estrutural dos processos dos negdécios e
na questdo da globalizacdo, pois representou uma nova maneira de gerenciamento
dos negdcios, trazendo a formacédo de parcerias e aliancas estratégicas.

As organizacOes estdo cada vez mais necessitando se estruturarem para se
tornarem competitivas em seus negocios, decorrente de um ambiente de constantes
mudancas mercadoldgicas. Segundo Griffin e Moorhead (2006), o processo de
mudanca organizacional acarreta em um processo de desenvolvimento da estrutura
organizacional, onde exige uma preparacao da chamada mudanca estrutural.

Ocorre que este ambiente de mudancas, principalmente com a utilizacdo de
componentes tecnoldgicos, passa a ter um carater mais competitivo e esta apoiado
numa maior oferta de servicos adequados, para que possam satisfazer os clientes
com eficacia e eficiéncia.

Griffin e Moorhead (2006) informam que a chamada mudanca estrutural esta

apoiada no desenvolvimento organizacional sistémico que acaba por envolver uma
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reestruturacdo importante da organizacdo ou a instituicdo, com a utilizacdo de
programas como a qualidade de vida no trabalho.

Diante da questdo da mudanca organizacional e o desenvolvimento estrutural,
Carvalho e Ronchi (2005) afirmam que o conhecimento sera gerado quando as
pessoas venham a interagir e sejam capazes de gerar novos conhecimentos,
através do compartilhamento de informacdes, idéias e insights.

A questdo da mudanca estrutural acaba se tornando um marco dentro desse
ambiente de mudancas, pois retrata uma acdo técnica de divisdo de tarefas,
funcdes, e relacbes de autoridade / subordinacdo. A mudanca estrutural acaba por
influenciar no desempenho dos seres humanos, a maneiras de encarar sua
recompensa, o0 sentimento em relacdo ao processo de tomada de decisédo, a melhor
maneira de utilizar a estrutura de comunicagdo, como enxergar a participacdo dos
parceiros de negocios e a maneira de utilizar o processamento da informacéo.

A questdo da mudanca estrutural e a relacdo com a estrutural e informal da
organizacdo possui embasamento no pensamento de Wagner Il e Hollenbeck
(2006), quando informam que a consolidacdo da cultura esta apoiada nos
procedimentos informais e formais da organizacao, influenciando o comportamento
dos seus funcionarios.

Como consequéncia, a aplicacdo de uma melhor estrutura organizacional
acarreta, segundo Heskett (1995), numa lucratividade na prestacdo de servicos em
decorréncia dos clientes satisfeitos. Um cliente satisfeito tende a ser leal, fazer
novas aquisicdes e divulgar a reputacdo da organizacdo para seus conhecidos,
ocorrendo desta maneira aumento na receita liquida (apud WAGNER Il e

HOLLENBECK, 2006).



51

Deixar um cliente satisfeito € mais do que fornecer um bom servico, isto é,
existe a necessidade de estruturacdo empresarial, onde o funcionario empreenda
esforcos para que o cliente perceba o valor agregado do servico, mas para que
ocorra tal situacéo € necessaria a participacdo e o comprometimento com o sucesso
da organizacdo. Ocorre que 0 processo de estruturacdo empresarial necessita de
funcionarios tecnicamente capacitados e satisfeitos com as condi¢cdes de trabalho

existentes.

2.5.3 Arelacao do desenvolvimento com a cultura organizacional

O ser humano passa parte de sua vida em constante processo de
aprendizagem, onde adquire conhecimentos e habilidades que num determinado
momento sera utilizado como um modelo de agir e de ser. E um processo inacabado
gue exige constante adaptacéo.

As diferentes formas de agir e os valores contidos numa cultura, fazem com
que cada ser humano aprenda com uma ampla gama e variedade de situagdes,
aprendendo de acordo com as necessidades e 0s interesses inerentes ao contetdo
a ser aprendido.

Em termos de cultura e o desenvolvimento organizacional, este processo
possui um componente de dificuldade em relacdo a mudanca, pois a grande questédo
€ a aceitacdo e a busca em relacdo a esta situagdo. Segundo Schein (2001), a
dificuldade em mudar esta relacionada ndo somente em aprender o novo, mas

também em desaprender o existente.
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A relacdo entre cultura e o desenvolvimento é destacada por Carvalho e
Ronchi (2005), pois este processo possui um componente de dificuldade em relagéo
a mudanca, a grande questao € a aceitacdo e a busca em relacdo a esta situacao.

A CO é percebida a partir do comportamento de seus membros, que revela a
forma como eles reagem a determinado aspecto, o que nem sempre esta de acordo
com suas atitudes, que representa a maneira como percebem este aspecto.

Diante deste aspecto, muitas vezes as pessoas falam uma coisa e praticam
exatamente o oposto do que foi divulgado. Por isso, Argyris (1976) destaca e
explica:

0 termo modelos mentais para explicar as formas como o individuo
interpreta os fatos a sua volta, por meio do processo de
aprendizagem e adaptacéo no decorre de sua vida (apud CARVALHO
e RONCHI, 2005, p. 105).

A relacao entre a cultura e os instrumentos de aprendizagem € destacada por

Carvalho e Ronchi (2005, p. 122) quando elucida que

a cultura organizacional é abrangente, pois se deve compreender a
organizacdo como aquela que tenha que comportar a capacidade de
contestar, de gerenciar conflitos, aceitar divergéncias, reconhecer a
individualidade sem deixar de alcancar seus propésitos corporativos
previamente estabelecidos e aceitos, estruturando o processo que lhe
permita evoluir conforme o ambiente em que a organizagdo esta
inserida.

Em relacdo ao comportamento, Schein (2001) reafirma a importancia da
cultura organizacional na gestdo empresarial, tanto em nivel de estratégia como na
maneira de atuacao, lembrando que a maneira de atuagéo, acaba por influenciar nos
comportamentos das pessoas.

A idéia de aprendizado e desenvolvimento € também apresentada por
Carvalho e Ronchi (2005), onde a cultura deve servir como um incentivo ao

desenvolvimento, pois ndo € propriedade do individuo, e sim de um grupo.
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Sobre este assunto, Griffin e Moorhead (2006, p. 435) esclarecem que
“grupos e individuos podem ser envolvidos na mudanca organizacional de muitas
formas”. Treinar um Unico empregado afeta o modo como desempenha a funcéo,
pois é considerado como uma mudanca organizacional.

Em relacdo ao conceito de cultura e a aprendizagem na organizacao, surge
um confrontamento entre a mudanca estrutural X modelos mentais, pois a mudanca
estrutural deseja a participacdo e o comprometimento do individuo em novos rumos
e direcOes da organizacdo e os modelos mentais direcionam 0s seres humanos em
relacdo ao seu desempenho e comportamento na organizacdo, com isso,
visualizando uma nova estrutura de maneira positiva ou negativa.

Diante deste aspecto, Carvalho e Ronchi (2005) afirma que ndo devem existir
exigéncias ou imposi¢cdes a participacdo ou comprometimento das pessoas junto a
organizacdo, pois os seres humanos possuem liberdade de escolha, sendo uma
opcéao de caracteristica individual.

O aspecto apontado € apoiado por Schein (2001), descrevendo que as
organizacdes precisam criar um ambiente propicio para a mudanca, onde a
participacdo dos gestores de mudancas torna-se essencial neste processo
organizacional, onde a participacédo dos gestores deve existir em todos os niveis da
organizacao.

Devido ao clima organizacional apresentar turbuléncia e inconstancia, a
cultura organizacional tende a necessitar de alteracdes, mas o estudo leva a uma
reflexdo, pois o ponto de partida da cultura organizacional esta fundamentado em
valores, crencas e principios que influenciaram os fundadores e lideres de suas
respectivas organizacfes, onde todos esses conceitos sdo repassados aos seus

funcionarios e parceiros de negdcios.
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As colocacdes dos autores demonstram que a cultura se consolida e
fundamenta valores, crencas e principios num dado momento da vida util de
qualquer organizacao e estes, muitas vezes, acaba por parecer eterno no decorrer
dessa vida util. Por isso, Morgan (2002) afirma que a cultura € sempre evolutiva e
auto-organizadora, mas ndo pode ser considerada com atributos altamente
definidos, citando a cultura como hologréafica e que ndo pode ser gerenciada.

Esta caracteristica holografica é explicada por Wagner IIl e Hollenbeck (2006,
p. 375), quando esclarecem que existem cinco aspectos importantes na relagcéo
entre a mudanca e o desenvolvimento organizacional, onde o “desenvolvimento
enfatiza a mudanca planejada, possuindo uma orientacdo sociopsicoldgica,
orientacdo a mudanca abrangente, orientacdo temporal e guiada por um agente da
mudanca”.

A fundamentacdo de uma cultura adequada a estes fatores advém das
necessidades dos clientes e das organizacfes, de uma estrutura que estabelecam
novos modelos, fatores que levam a sobrevivéncia da organizacdo, rompendo com
velhos conceitos e ajustando-se aos novos, num aprendizado continuo.

Este tipo de argumento foi proposto por Peter Senge (1990) em sua obra A
quinta disciplina, destacando que o aprendizado faz parte da natureza humana,
onde todos, em algum momento fazem parte de uma equipe, criando e realizando
situacOes extraordinarias, confiando uma nas outras, superando limitacdes, tendo
como objetivo maior que o0s objetivos individuais produzam resultados
extraordinarios.

A organizacdo precisa identificar necessidades em seu contexto, portanto, a
identificacdo de suas deficiéncias estabelece uma premissa basica para a formacao

de uma cultura voltada ao aprendizado e ao resultado, desta maneira a utilizacéo de
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instrumentos metodolégicos de pesquisa quantitativo e qualitativo serve como
suporte na estruturacdo de uma cultura. Como destacam Griffin e Moorhead (2006,
p. 435): os funcionarios “devem ser treinados para operar maquinas, aprender novas
habilidades mateméticas ou se familiarizar com os métodos de desenvolvimento”.
Senge (1990) destaca que o aprendizado deve ser valorizado em todas as
organizacdes. A criacao de idéias € vital na sua sobrevivéncia. Sem o apoio de cima
para baixo o aprendizado individual e organizacional sera acidental, sendo incapaz
de reduzir a distancia entre o ambiente atual e o contexto da organizacdo. Desta
maneira, lkujiro Nonaka (1997) complementa a importancia do aprendizado nas
organizacdes, e destaca dois tipos. O primeiro fundamentado no conhecimento
adquirido em resolver problemas e o segundo em premissas, como: paradigmas,
esquemas, modelos mentais ou perspectivas, tendo como objetivo o rompimento dos

ja existentes (apud EASTERBY-SMITH, BURGOYNE e ARAUJO, 2001).

2.5.4 Arelacédo da tecnologia com o desenvolvimento organizacional

No ambiente dindmico em que as organiza¢cdes se encontram, alguns fatores
influenciam o comportamento das mesmas, tais como: a influéncia da tecnologia de
informacé&o, onde o uso do conhecimento da informacao, o uso do capital intelectual
de maneira consistente, diferentes conceitos de manufatura e distribuicao,
necessidade de visualizar 0 negocio ndo como produto e sim como um servico de
qualidade ao cliente, entre tantos outros fatores que influenciam a organizacao.

A relacdo entre a tecnologia e o desenvolvimento esta condicionada a
maneira de utilizacdo das alternativas e possibilidades que a tecnologia fornece,

portanto, a organizacao precisa entender as possibilidades que uma ferramenta
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tecnoldgica lhe propicia, gerando alternativas de aprendizado em sua organizacao e,
assim, consequentemente, estruturar e dar sustentabilidade ao seu negdcio. De
acordo com o pensamento de Griffin e Moorhead (2006, p. 434), um “modo de
produzir o desenvolvimento organizacional estrutural é pelas mudancas nas tarefas
envolvidas na realizacéo do trabalho, na tecnologia ou mesmo em ambas”.

A busca de fundamentos contra conceitos rigidos e padronizados encontra
forca nos estudos da antropologia, pois esta retrata uma ciéncia preocupada com o
fator humano e suas relagbes. Portanto, uma andlise da convivéncia entre o0s
individuos que fazem parte de uma organizacdo pesquisada. Segundo Schein
(2001), a cultura é como um conjunto de idéias comuns que sdo trabalhadas
continuamente de maneira imaginativa, sistematica, explicavel, sendo que estas nao
sao previsiveis.

A prépria antropologia exprime a realidade sendo interpretada, ou seja, vista
sob uma perspectiva subjetiva dos autores, portanto a antropologia seria uma
interpretacdo das interpretacbes. Segundo Hofstede (1991), o aspecto de
elaboracdo de questionarios adaptados pelos préprios pesquisadores ao tipo de
pessoas que pretendem investigar, leva em consideracdo as caracteristicas do
publico a ser pesquisado e 0s objetivos da pesquisa (apud CARVALHO e RONCHI,
2005).

A relacdo entre a mudanca organizacional e os estudos antropologicos
destaca que o poder ndo é considerado algo que o individuo cede a um soberano,
mas sim com a relacdo de forcas. Ao existir a relacdo, o poder estd em todas as
partes, uma pessoa esta atrelada por relacdes de poder, ndo esta isenta dessas

relacdes.
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Podemos destacar que o poder ndo somente reprime, mas produz efeitos de
verdade e do saber, e desta maneira constréi verdades, praticas e subjetividades
decorrentes destas. Neste ponto, Morgan (2002) expde uma contradicdo entre a

oposicao entre os novos futuros potenciais contra o status quo de uma organizacao.

2.6 TIPOLOGIA DE SCHNEIDER

O presente estudo utiliza o Modelo de Analise Cultural de Schneider (1996),
identificando fatores culturais da organizagdo farmacéutica estudada, sendo um
modelo que utiliza dois vetores, um de pessoalidade, aonde as culturas vdo da
impessoalidade plena a pessoalidade plena. E o outro vetor que avalia o foco
temporal das organizacdes, sendo visto com foco na atualidade / realidade ou na
possibilidade / oportunidade.

Diante desta configuragéo, esses vetores determinam quatro quadrantes: na
metade superior temos a Cultura de Controle estd enquadrada como impessoal e
voltada para a atualidade, mostrando que a cultura valoriza mais os cargos do que
as pessoas e a manutencéo da realidade atual.

Seguindo na metade superior, temos a Cultura de Colaboracé&o, que possui
0 quadrante da pessoalidade e realidade, onde esta a cultura da énfase tanto as
pessoas como a manutencao da realidade atual.

Observando a metade inferior do diagrama, temos a Cultura de
Competéncia, sendo impessoal e voltada para o futuro e suas possibilidades.
Seguindo na metade inferior, temos a Cultura do Cultivo que classifica como

pessoal e focada nas possibilidades, valorizando o desenvolvimento pessoal em

oportunidades futuras.
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2.6.1 Analise Cultural de Scheneider

O Modelo de Analise da Tipologia Cultural, baseado nos estudos de
Schneider (1996), envolve aspectos determinantes na organizacéo, tais como, o
valor presente da autoridade, o envolvimento da lideranca nos diversos niveis
estruturantes da organizacdo, o processo gerencial na tomada de decisdo, 0s
diversos tipos de relacionamentos estabelecidos na organizacdo, propostas para
selecédo ideal de pessoal, avaliacdo do desempenho organizacional e fatores de
ajustes ao perfil adequado do participante e a identificacdo dos meios para a
capacitacao desses participantes aos novos processos operacionais.

A Andlise Cultural, baseado nos estudos de Schneider (1996), apresenta-se
em vetores que formam quatro quadrantes, sendo identificados de acordo com o tipo
de cultura abaixo relacionados:

a) Cultura de Controle — impessoal e voltada para a atualidade, valoriza os
cargos funcionais e ndo as pessoas. Possui como tendéncia a manutencdo da
realidade atual,

b) Cultura de Colaboracdo — pessoalidade e voltada para uma realidade
com énfase nas pessoas. Possui como tendéncia a manutencéo da realidade atual;

c) Cultura de Competéncia — impessoal e voltada para o futuro e suas
possibilidades;

d) Cultura de Cultivo — pessoalidade e focada nas possibilidades existentes
no contexto organizacional, valoriza o0 desenvolvimento pessoal visando
oportunidades futuras.

A figura 4 a segquir, ilustra os quatro quadrantes com suas respectivas

culturas:
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Figura 4: Tipologia Cultural de Schneider.
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Fonte: adaptado de Schneider (1996, p.153).

A tipologia cultural de Schneider, ao ser configurado em quatro quadrantes,
apresenta as seguintes caracteristicas, aparecendo no 1° quadrante a Cultura de
Controle, sendo baseada em conceitos rigidos de gerenciamento, fundamentando-
se em modelos tradicionais de organizacdes, onde a relacéo de poder e dominagéo
séo retratadas por ocupacdo de cargos elevados e na hierarquiza¢do do individuo
na organizacdo. Este aspecto é retratado por Schneider (1996), destacando que a
motivagdo do individuo na organizagdo ocorre em paralelo ao grau de poder que

este individuo possui sobre outros individuos.
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A relacdo de poder se caracteriza em relacdo ao poder de dominacao, tanto
dos participantes internos da organizacdo, como aos participantes externos desta
esta mesma organizagcao. A caracteristica maior do poder de dominacéo é retratada
pelo cargo que o individuo ocupa na organizacdo, tendo o cargo o poder de
influenciar as relacbes entre os individuos e participantes ao ambiente da
organizacao, estabelecendo valor ao aspecto de hierarquizacdo da organizacao.

O valor presente do poder de dominacao é retratado por Schneider (1996),
caracterizando que este tipo de sistema, que visa apenas o controle, favorece o
aparecimento de pequenos grupos, onde o relacionamento entre os individuos tende
a ser superficial e centrado em atividades formais.

Diante destes aspectos, a Cultura de Controle possui caracteristica de um
modelo conservador e tradicional de gerenciamento, onde quem possui 0 cargo,
possui 0 poder de controlar um significativo nimero de participantes da organizacao.
Scheneider (1996) caracteriza este tipo de cultura como um tipo que deseja possuir
o dominio sobre as informacdes, guardando aspectos relativos aos seus
procedimentos operacionais, e estabelecendo defesa em suas tecnologias utilizadas
no desenvolvimento de suas atividades.

O imediatismo esta presente na Cultura de Controle, portanto o processo de
tomada de decisbes esta presente a todo o instante, onde a acdo de planejar
executando é quase que presente, tendo que resolver situacdes presentes como
uma reacao ao desejo de alcancar os resultados imediatos, sem visualizar acdes
futuras consistentes ao desenvolvimento da organizacgao.

Prosseguindo na analise da tipologia cultural de Schneider, o 2° quadrante
apresenta a Cultura de Colaboracdo, sendo baseada em conceitos de

envolvimento e comprometimento dos individuos aos objetivos da organizacao.
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Segundo Schneider (1996), este tipo de cultura estd presente em pequenas
empresas prestadoras de servicos, onde existe uma tendéncia do pensamento
coletivo em sobrepor ao pensamento individual.

O conceito de integracdo aos envolvidos no gerenciamento do negocio da
organizacao esta presente neste tipo de cultura, portanto, a estruturacdo de um
modelo de atendimento voltado aos clientes, a integracdo de diversas atividades
comerciais entre parceiros e integrantes da organizacdo e a estruturacdo do seu
processo produtivo esta presente na Cultura de Colaboragéo, visando transformar
pessoas em colaboradores de uma organizacdo. O conceito é destacado por
Schneider (1996), onde o modelo de participacdo e comprometimento €
caracterizado pelo o orgulho de pertencer ao agrupamento de pessoas direcionadas
ao sucesso da organizacao.

O valor da competéncia se faz presente na Cultura de Colaboracao, onde a
estrutura nao privilegia o cargo, mas sim a realizacao dos objetivos organizacionais,
onde o alcance desses objetivos estara presente na forca da coletividade, e ndo na
individualidade, portanto a formacdo de equipes qualificadas e desenvolvidas ao
alcance das metas organizacionais sera de fundamental importancia ao sucesso da
organizacdo. Schneider (1996) destaca a importancia da formacdo de equipes
preparadas ao desempenho coletivo sobrepostos as diferencas individuais.

A andlise da tipologia cultural de Schneider prossegue, onde o 3° quadrante
apresenta a Cultura de Competéncia, sendo baseada na relacdo da evolucdo
tecnoldgica e toda a necessidade do desenvolvimento do conhecimento humano,
tendo como proposito o aproveitamento dos recursos tecnolégicos. Desta forma, a
capacitacdo dos individuos para o aproveitamento desses recursos se faz

necessario, pois a competéncia em todos os niveis da organizacao ira refletir em
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resultados favoraveis as organizacdes. Schneider (1996) afirma, a empresa somente
tera sucesso, caso aprenda a aproveitar 0s recursos tecnolégicos existentes,
integrando ao mais alto nivel de competéncia.

A caracteristica marcante da Cultura de Competéncia esta baseada na
identificacdo orientada a estruturacdo e desenvolvimento dos melhores métodos de
trabalho, orientando um modelo de atuacdo capaz de gerar consisténcia
mercadoldgica aos envolvidos nos processos do negocio. Dentro desta cultura,
temos uma caracteristica importante dos profissionais envolvidos no negaocio, pois
estes procuram, normalmente, a realizacdo profissional pessoal, deixando
caracteristicas de comprometimento aos valores da organizacdo a parte,
sobrepondo anseios profissionais aos anseios organizacionais.

Todos os aspectos de estruturacdo e do envolvimento profissional sao
relatados por Scheneider (1996), caracterizando este tipo de profissional na Cultura
de Competéncia, como um profissional que se orgulha em examinar problemas
existentes com profundidade, tendo como intuito a resolucdo dos mesmos, assim
sentindo-se atraido ao alto nivel de competicdo existente entre profissionais com
este nivel de preparacao.

Finalizando na analise da tipologia cultural de Schneider, o 4° quadrante
apresenta a Cultura de Cultivo, sendo baseada em nos valores e crencas em que
os individuos assumem para realizarem seus desejos pessoais. Scheneider (1996)
acredita que o fundamento da Cultura de Cultivo esta baseado em condi¢cfes que
sdo oferecidas aos individuos para crescerem e se desenvolverem todo o0 seu
potencial.

A Cultura de Cultivo estd baseada na acdo pessoal, onde existe um

envolvimento do individuo com a sociedade, portanto os valores e crencas da
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organizacdo devem estar em consonancia com os valores e crencas do individuo. A
acdo de controlar o individuo ndo esta presente, pois a criatividade deve estar
presente no contexto organizacional para que ocorra o desenvolvimento dos
produtos de uma organizacdo. Segundo Schneider (1996), a participacdo das
pessoas no contexto criativo é elevada, os relacionamentos fluem livremente, a
organizacdo estara preocupada em relacionar pessoas comprometidas com as

propostas da organizacao.



64

CAPITULO 3 - TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Estamos na era da informacao, registrando um crescimento na utilizacdo de
recursos tecnologicos com o intuito de estruturar as organizagcdes, a maneira de sua
operacionalizacéo, a sua relacdo com clientes, fornecedores, parceiros de negocios
e estruturas mercadoldgicas.

Neste contexto a utilizacdo da Tecnologia da Informacédo (Tl) possui 0
propésito de melhorar o desempenho das organizacfes, utilizando técnicas de
processamento, armazenamento e visualizacdo das informacfes, utilizando
ferramentas que possam possibilitar uma maior precisdo na analise de dados
substanciais para 0 gerenciamento e sustentabilidade do processo de negdécio da
organizacao.

O ambiente tecnologico apresentado destaca o pensamento de Turban,
Rainer e Potter (2003), onde o ambiente impde pressdes sobre as organizacoes,
sendo que estas podem responder de maneira reativa ou de maneira proativa ha
pressbes mercadologicas, onde a tecnologia oferece determinada condicdo de
obtencdo de informagcdes como parametros e delineamentos ao ambiente
competitivo.

Corroborando com o pensamento, Goncalves, Novaes e Simonetti (2006)
destacam que o ambiente organizacional € continuamente influenciado por
alteracOes internas e externas, onde a turbuléncia do mercado, a globalizacdo, a
mudanca do comportamento do consumidor e a alta competitividade, obrigam as
instituicbes a utilizarem diferentes tipos de ferramentas, inclusive as ferramentas

tecnoldgicas, com o intuito de sobreviverem.
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Este tipo de pensamento possui respaldo nos conceitos de Hampton (1980),
afirmando que a organizacdo que se compromete a utilizar determinada tecnologia
para determinada atividade, precisa estabelecer comprometimento com esta
tecnologia, pois esta tecnologia impde mudancas dentro de sua organizacao.
Hampton (1980, p. 74) conclui, que a tecnologia “influi nos tipos de praticas

administrativas que melhor se aplicam a cada situacdo em particular”.

3.1 AINFORMACAO

A importancia da informacdo é destacada por Zuboff (1994), quando afirma
que a presenca desta faz com que os individuos da organizacdo gerem questdes e
hipoteses. Desta maneira, novas situacdes sao discutidas, maneiras de observacdes
e percepcdes sdo estabelecidas, com o proposito de fundamentar aspectos de
estruturacdo da organizacdo. Continuando o assunto, Zuboff (1994, p. 86) afirma
“que a organizacdo pode se transformar num ambiente de aprendizado, onde o
trabalho em si torna-se um processo de investigacéo e contribuicao”.

As organizacdes precisam aperfeicoar de maneira continua seus processos
de gerenciamento da informacéo, tanto em nivel sistémico, quanto em nivel de
desenvolvimento e aprendizado humano. Sobre este assunto, McGee e Prusak
(1994) informam a necessidade em aperfeicoar a capacidade das pessoas em fazer
uso da informacéo e aperfeicoar a estrutura da organizacdo, fazendo com que os
individuos aprendam a lidar com a informacéo.

A troca de informacfes entre os setores e entre os diversos niveis
hierarquicos é um fator de fundamental importancia para o sucesso da organizacgao.

Desta maneira, 0s instrumentos para suportarem o transito das informacbes e



66

estabelecerem a qualidade da prépria informacédo sdo fatores essenciais para a
organizacado. Por isso, Foina (2001) destaca a importancia na troca de informacdes,
sendo originada na alta administracdo da organizacdo até a sua base operacional,
sendo um processo fundamental para o sucesso da organizacao.

O processo de transmisséo de informacgdes torna-se um fator determinante de
coesao interna da organizacdo e um fator determinante para a integracdo com
parceiros externos da organizacdo. O assunto é retratado por Coronado (2007),
destacando a importancia da otimizacdo da cadeia de suprimentos, através da
transmissao de informacfes. Desta maneira, Coronado (2007, p. 13) afirma que “a
mudanca do perfil do consumidor final, estabeleceu o conceito de puxar, provocando
reestruturacdes entre atacadistas, varejistas e fornecedores, com parcerias e
aliancas”.

Corroborando com o conceito de integracdo da cadeia de suprimentos,
Galvéao (2007, p. 47) esclarece que “os agentes da cadeia de suprimento passaram
a buscar soluc¢des novas, usando conceitos logisticos para ganhar competitividade e

para induzir novos negocios”.

3.1.1 A automacéao dos processos

O avanco dos sistemas de informacdo € observado através do rapido
crescimento da utilizacado das ferramentas tecnoldgicas, onde a Tl é utilizada para
estruturar o processo de coleta, processamento, armazenamento, analise e
disseminacdo das informagcbes com propositos de estruturagcdo do processo de

negocios da organizacao.
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Para uma efetivacdo da geracdo, manipulacdo e utilizacdo das informacdes
relevantes ao gerenciamento do negocio, surgem necessidades de utilizacdo dos
recursos disponiveis de automacdo tecnoldgica, onde estes recursos serao
importantes para a organizacdo em sua manutencao da caracteristica competitiva de

mercado. Desta forma, Laudon e Laudon (2004, p. 43) afirma que

0s sistemas de automacgdo sdo aplicagbes de tecnologia de
informacdo projetadas para aumentar a produtividade dos
trabalhadores, dando suporte as atividades de coordenagcdo e
comunicacdo inerentes a um ambiente organizacional. Os sistemas
de automacdo coordenam diversos trabalhadores da informacéo,
unidades geograficas e &reas funcionais: esses sistemas se
comunicam com clientes, fornecedores e outras organizacdes fora da
empresa e servem de camara de compensacdo para os fluxos de
informacao e conhecimento.

A utilizacdo da informacao através de sistemas de automacdo de processos
sera de importante relevancia para o gerenciamento organizacional. De acordo com
Rezende e Abreu (2000), a tecnologia de automacao possui a finalidade de facilitar a
geracdo de informacdo, estando presente em atividades de gerenciamento de
documentos, projetos organizacionais, comunicacdo eletrbnica, groupware e
aspectos de agendamento.

A penetracdo da Tl através de processos automatizados € destacada por
Davenport (1994, p. 47), onde no inicio deste processo de automatizacdo, por
exemplo, “o computador, que em principio automatizava célculos, hoje aconselha
aos responsaveis pelas decisfes, simula uma imensa variedade de processos,
ambientes e acompanha o desempenho”.

Sobre a questdo da utilizacdo de sistemas de informacdo baseados em
processos tecnoldgicos automatizados, Foina (2001) destaca que a importancia da
Tl para a administracdo esta na constatacdo de que na virada do século XX para o
século XXI, a produtividade média nas fabricas aumentou mais de 500%, enquanto

nos escritérios aumentou pouco mais que 5%.
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Nos Ultimos anos, estamos assistindo a uma verdadeira revolucao
administrativa, com a reducdo dos niveis gerenciais e o aumento da velocidade na
decisdo, mediante o desenvolvimento de sistemas de informacdes direcionados ao
gerenciamento dos processos de negdécios e ao relacionamento com os clientes,
sendo alguns destacados no presente estudo: Cadeia de Suprimentos ou Supply
Chain Management (SCM), Resposta Eficiente ao Cliente ou Efficient Consumer
Response (ECR) com a utilizacdo de ferramentas como o Eletronic Data Interchange
(EDI), Materials Requeriment Planning (MRP), Manufacturing Resource Planning
(MRP 1), Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Relationship Management
(CRM), Business to Business (B2B), Business to Consumer (B2C) e Banco de
Dados (BD), entre outros.

O desenvolvimento dos processos de negocios é destacado por Laudon e
Laudon (2004), como a maneira pela qual o trabalho € estruturado na producéo de
um produto ou servico com valor agregado ao atendimento do cliente.

Desta maneira, ocorre o desenvolvimento de aplicativos para a automacao
comercial, denominando aplicativos comerciais especificos, sendo um conjunto de
programas desenvolvidos com caracteristicas peculiares ao segmento onde a
ferramenta esta sendo aplicada. Em relacdo a esta questdo, Regensteiner (1999)

caracteriza

uma linguagem de programacéo ou banco de dados, com o objetivo
de atender aspectos de controle de estoques, faturamento, conta a
pagar, contas a receber, contabilidade fiscal, gerencial e demais
programas necessarios.

A respeito do desenvolvimento de aplicativos e sua aplicabilidade na
automacao comercial, Coronado (2007, p. 22) aprofunda-se no assunto afirmando
gue a aplicabilidade da ferramenta esta envolvida em diversas atividades

importantes ao desenvolvimento dos processos, sendo
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atividades de recebimento, separacao e saida de mercadorias, sendo
um exemplo dos resultados obtidos por meio de automagdo das
atividades, através de softwares sofisticados em atividades logisticas.

7

A caracteristica marcante deste tipo de atividade € a operacdo de
transferéncia eletrénica e automatica de dados entre computadores. Este aspecto é
observado por Galvdo (2007), destacando que o EDI tornou-se popular nas
transacdes das empresas, utilizando esta ferramenta para agilizar suas operacoes e
processos administrativos e operacionais.

A Associacdo ECR do Brasil (1998, p. 23) define EDI como “uma troca
automatizada, computador-a-computador, entre uma empresa € Seus parceiros
comerciais de acordo com um padréo reconhecido internacionalmente”. Desta forma,
o Sistema EDI possui o intuito de gerar Resposta Eficiéncia ao Cliente (ECR),

conforme Figura 5 abaixo:

Figura 5: Ferramenta de Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR)

ﬂcadista i Varejo :

Fornecedor Cliente

Matéria-
prima

Fonte: adaptagdo ECR Brasil (1998).

Enfatizando a importancia dos sistemas de informacfes baseados na TI,
Laudon e Laudon (2004, p. 51) referem-se aos processos de negécios como “fluxos

de trabalhos concretos de materiais, informagdes e conhecimentos” e a maneira
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como a organizacgao “coordena o trabalho, a informacao e o conhecimento em areas

funcionais organizacionais”.

3.1.2 A estruturacdo dos processos

A existéncia de um novo padrdo de competitividade em nossa economia leva
as organizacdes a buscarem inovacdes e maneiras de estruturar o seu atendimento
aos envolvidos em seu negocio. Por isso, seus produtos e servicos devem
apresentar eficiéncia e eficacia em seus processos de negoécio. A importancia da
consolidac&o dos processos de negocio é destacada por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005), quando destaca que 0 sucesso no atendimento, depende da aceitacdo do

cliente interno e externo em relacéo as inovacgdes tecnoldgicas.

Sobre este assunto, Téboul (2002) destaca que a utilizacdo de novas
tecnologias pode servir para automatizar operacdes consideradas de rotina,
permitindo aos colaboradores uma concentracao em tarefas de maior valor agregado
e desenvolverem a relagcdo comercial com seus clientes.

Corroborando com o pensamento de Téboul (2002), Fitzsimmons e

Fitzsimmons (2005, p.78) informam que

0s setores de retaguarda aos servicos tém sido os lugares mais
I6gicos para a automacdo de servicos. Isso porque sdo operacdes,
em geral, repetitivas e rotineiras e, entdo, tratadas como dispositivos
de automacao.

O aspecto de fundamentacao da Resposta Eficiente ao Cliente (ECR), traduz
acOes de possuir o produto no momento certo, na quantidade certa, com qualidade e
ao menor custo possivel. Portanto, uma ferramenta com o objetivo de agregar valor

e estabelecer um diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes existentes no
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mercado, isto €, transmitindo de maneira consistente as informacdes do setor de
vendas diretamente aos fornecedores, permitindo um suprimento continuo e de
acordo com suas possibilidades.

Diante do aspecto apresentado, Martel e Vieira (2008, p. 29) acreditam que
uma ferramenta ir4 criar valor comercial para a organizagdo, caso 0S empresarios
estabelecam “a maximizacéo do capital utilizado, respeitando valores fundamentais,
como a melhoria da qualidade de vida no trabalho e a preservacdo da imagem da
empresa”.

A criacao de valor, segundo Martel e Vieira (2008, p. 29) esta fundamentada
na seguinte necessidade econdmica, a organizagao precisa maximizar as vendas,
minimizando o0s custos de suprimento e de capital empregado, conforme

demonstracao abaixo:

Maximizagao {(Rendimentos — Custos) / Capital Utilizado}

Complementando este aspecto de estruturacdo de processos e a prestacao
de servico, Heskett (1995) aborda que a lucratividade € decorréncia de clientes
satisfeitos. Um cliente satisfeito tende a ser leal, fazer novas aquisi¢coes e divulgar a
reputacdo da empresa para seus conhecidos, ocorrendo desta maneira aumento na

receita (apud FOINA, 2001).

Deixar um cliente satisfeito € mais do que fornecer um bom servico, existe a
necessidade de estruturacdo empresarial, onde a organizacdo empreenda esforgos
para que o cliente perceba o valor agregado do servico, onde os colaboradores
estejam comprometidos, capacitados e satisfeitos com as condi¢des de trabalho. De

acordo com este pensamento, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 77) destacam
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que “os clientes internos, os empregados também sdo afetados pelas novas
tecnologias e muitas vezes precisam ser retreinados para nao sofrer impactos sobre

as atividades”.

As organizacoes de micro e pequeno porte do segmento farmacéutico
precisam cadastrar e selecionar, como também avaliar seus colaboradores,
parceiros de negocios, fornecedores, distribuidores e terceirizados, tendo como
intuito estruturar seus processos de negocios. O assunto é destacado por Coronado
(2007), observando que as empresas buscam um melhor desempenho neste tipo de
sistema, caracterizando que a industria deve oferecer suporte aos profissionais de
venda sobre o produto que estda sendo comercializado. Desta forma, diante da
complexidade desse setor, ocorrerdo os preenchimentos das necessidades dos
clientes com a apresentacdo de parametros de eficiéncia e eficacia nas

organizacdes como determinante de sua sustentabilidade.

A importancia do resultado das operacdes de negocios e da prestacdo de
servico € destacada por Teboul (1999, p. 37 - 38), informando que o tipo de servico
“pode ser medido levando-se em conta o nivel de personalizacdo do servico
proposto ao cliente”, isto €, o cliente pode se considerar preenchido com um servico
numa extremidade e com um servi¢co banal na outra extremidade. Segue ilustracao

do fato na Figura 6 abaixo:

Figura 6: Solucdo Ampliada e Solucao Limitada em Servicos (TI)

Ampliada e personalizagao « - Limitada e padronizada
(solucao variada) (solucao limitada)

Fonte: adaptado de Téboul (1999, p. 37 - 38).
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O método no qual uma organizagcao realiza suas operacfes de negocios,
baseados em processos automatizados tecnologicos, possui relevancia para a
sustentabilidade empresarial, sendo que a relacdo entre tecnologia e vantagem
competitiva nem sempre é compreendida, pois a tecnologia e a mudanca tecnologica
nem sempre representam o0 que ha de melhor em vantagem competitiva. A
importancia para a organizacdo € adequar-se ao perfil desejado de prioridades
competitivas, aumentando as competéncias fundamentais para a estruturacao

organizacional.

3.1.3 A importancia da Integracéo da cadeia de suprimentos

A maneira como a organizacdo se estabelece e que fundamenta seus
processos de negdécios sao retratados com grande énfase no mercado, onde Téboul
(2002) destaca que a utilizacdo de novas tecnologias de intercambio eletrénico de
dados, permitindo que as empresas se comuniquem com seus fornecedores e

clientes finais.

A utilizacdo de uma ferramenta tecnoldgica que permita o intercambio
eletrénico de dados, como por exemplo, o sistema EDI, possui o objetivo de gerar
rapidez nas trocas de informac¢des comerciais, onde o intercambio é estabelecido
com os fabricantes, distribuidores, fornecedores e parceiros de negocios. Com isso,
a informacéo ocorre em tempo real (on line), ganhando em produtividade (tempo),

reduzindo custos com a emissdo e manuseios de documentos e materiais.

O facilitador deste processo € observado por Regensteiner (1999, p. 60),

sendo a Estrutura Numérica (EAN) do Brasil
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a responsavel por manter os padrdes internacionais de fornecimento
da numeragdo do cddigo de barras, responsavel pela assessoria
técnica e esclarecimentos sobre a condicdo de leitura e transmissao
de dados.

Destacando-se que a utilizacdo deste tipo de ferramenta foi permitida através
do Decreto Federal n° 90595 de 29 de novembro de 1984 que cria e define o
Sistema Nacional de Codificacdo de Produtos para todo o territorio nacional. Através
do Sistema EAN Brasil, que promove o processo de automacao no pais, aplicam-se
estruturas de identificacdo padronizadas ao processo de implantacdo de sistemas de
comércio eletrbnico, principalmente dos modelos EDI, potencializando o uso da

automacdao (BRASIL, Decreto Federal n°. 90595 / 84, 1984).

Este aspecto é confirmado por Coronado (2007), estabelecendo que através
do Sistema EAN, ocorre a promoc¢do do processo de automacdo no Brasil,
interagindo na cadeia de suprimento com as operac¢des comerciais, gerando
modernidade, aumento de qualidade e produtividade, ocorrendo desta maneira

eficiéncia e eficicia organizacional.

Sobre o0 assunto Coronado (2007, p. 23) completa, “no processo de gestédo, a
automacdo vem-se destacando, ndo obstante o0s investimentos no setor terem

acontecido com maior forca na frente das lojas”.

O processo de automacdo de um estabelecimento exige investimentos na
parte gerencial e na preparacdo operacional, tendo como intuito aumentar a receita
da organizacdo e diminuir as despesas operacionais. Seguindo este conceito,
Regensteiner (2005) afirma que a rentabilidade € a variavel econbmica mais
importante para qualquer estabelecimento, portanto o investimento na automacgao

sera importante na obtencao de resultados financeiros.
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Desta maneira, quando se estabelece a importancia da rentabilidade,
estamos relacionando lucro com investimento, com isso, Ross (1999, p. 86),
considera o investimento como um ativo, portanto, ocorrendo o Retorno do Ativo

(ROA), conforme Figura 7 a seguir:

Figura 7: Rentabilidade (Retorno sobre Ativo =*ROA)

RSI (Retorno Sobre Investimento) = Lucro Liquido/Investimento

Fonte: adaptado de Ross (1999, p. 86).

Os sistemas de informacdo de uma cadeia de suprimentos incluem
organizacdes e processos que criam e entregam produtos, informacdes e servigcos
aos consumidores finais. Isso inclui, tarefas como compras, fluxo de pagamentos,
manuseio de materiais, planejamento e controle de producéo, controle de estoques,
distribuicdo e entregas. A fungcdo SCM é planejar, organizar, coordenar e controlar
todas as atividades da cadeia de suprimentos, isto é, os fatores que envolvem as

relacBes comerciais e empresariais.

Segundo Turban, Potter e Rainer (2003), uma cadeia de suprimentos abrange
o fluxo de materiais, informacdes, pagamentos e servicos, desde fornecedores de

matérias-primas até fabricas, depdsitos e consumidores finais.

As relacbes comerciais, empresariais e as diversas maneiras de integracéo
entre as organizacdes sao destacadas por Ronald Ballou (2001), onde a logistica
empresarial cuida de movimentacdes e armazenagens, desde a origem da matéria-
prima até alcancar o consumidor final, sendo que o fluxo de informacédo é o que

coloca o produto em movimento.
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3.1.4 A estruturacdo no controle de estoque

Ao estruturar processos e a prestacdo de servigos, ocorre uma coordenagao
de compras adequadas ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, com um
abastecimento consistente e preciso, permitindo a organizacdo uma reducdo em
seus custos operacionais e gerando uma maior velocidade de resposta ao cliente

final.

O aspecto € abordado por Martel e Vieira (2008, p. 53), quando afirmam que
“as economias de escala resultam de varios fatores, como o efeito da aprendizagem,
a utilizacdo de tecnologias que apresentam um melhor desempenho, uma melhor

utilizacdo da capacidade disponivel, recursos e tarefas especificas”.

A utilizacdo do servico de compra deve ser ampliada, com a procura de novos
fornecedores, transmissdes de propostas, especificacdes técnicas, aprovacdes de
amostras ou ordens de compra, servico de entrega e pagamento. Em relacéo a este
aspecto, Martel e Vieira (2008, p. 53) afirmam a importancia de a organizacao obter
economia de escala, isto é, quando “ocorre uma diminuicdo no custo marginal
(diminuicdo do custo em relacdo ao volume da atividade) a medida que ha um

aumento do nivel da atividade”.

O conceito de custo € importante devido a relacdo de custo fixo e custo
variavel, pois de acordo com Galvao (2007, p. 335) “ao se produzir bens ou servicos,

certos custos vao variar diretamente com a quantidade produzida”.

Martel e Vieira (2007, p. 55 - 58) apresentam a seguinte relacdo de custos,

conforme Quadro 2 configurado a seguir:
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Quadro 2: Relacdo de Custos Fixos e Custos Variaveis

e Custo Variavel Total (CVT): parcela de custo que varia, de
acordo com a quantidade produzida de servigos, onde: CVT
=1 (a);

e Custo Fixo Total (CFT): parcela do custo que se mantém
fixa, enquanto a producao varia, ou seja, sao gastos com
fatores fixos da producao de servigos, onde: CFT (q) = f;

e Custo Total (CT): somatério do custo variavel total com o

custo fixo total, onde: CT = CVT + CFT.

Fonte: adaptado de Martel e Vieira (2007, p. 57 — 58).

Portanto, fundamentando-se nos conceitos de Martel e Vieira (2007, p. 51 -
54), concluimos que o Custo Total (CT) somente varia de acordo com o Custo

Variavel Total (CVT), conforme ilustragao grafica n°. 1 abaixo:

Grafico 1: Representacao Grafica do Custo Total

Custo

($) LT = CVT + CFT,

CVT

CFT

>
Volume

Fonte: adaptacdo de Martel e Vieira (2007, p. 51 — 53)
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Martel e Vieira (2007, p. 54) apresentam a importancia da economia de
escala, quando ocorre um aumento da quantidade produzida com a diminuicdo do
custo operacional, conforme demonstracdo do conceito de Custo Marginal (CM),

conforme Quadro 3 abaixo:

Quadro 3: Relacdo do Custo Marginal

e Custo Marginal (CMg): referem-se as alteragées no custo
quando se altera a producao de servigos, onde:

Custo Marginal (CMg) = Variagao do CT / Variagao em q

Fonte: adaptado de Martel e Vieira (2007 — p. 54).

De acordo com os conceitos de Martel e Vieira (2007) e corroborado por
Galvéao (2007, p. 336 - 337), quando afirmam que “o conceito de custo marginal é de
fundamental importancia em analises econdémicas do setor publico e privado,

podendo ser de muita utilidade”, conforme ilustragao grafica n°. 2 relacionada:

Grafico 2: Representacado Grafica do Custo Marginal
A

Custo Marginal

($) Cmg = Variagdo CT / Variagdo

> 4
Fonte: adaptacdo de Galvao (2007, p. 337).
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Os beneficios decorrentes da automacdo no segmento farmacéutico sdo
retratados por Novaes, Goncalves e Simonetti (2006) afirmando que a padronizagao
nas farmacias implica num melhor controle de estoques, ocorrendo um
gerenciamento mais efetivo na ocupacao fisica e manipulacédo de medicamentos em

estoques.

A avaliacdo dos impactos da demanda nédo-atendida € retratada por Galvao
(2007, p. 201), quando destaca um sério impacto ocorrido com os clientes, isto €, “os
consumidores vdo ao estabelecimento em busca de um produto, mas ndo o

encontram”.

Ainda em relacédo a questdo do gerenciamento de estoques, Arnold (1999, p.

271) destaca a importancia do

atendimento ao cliente na administracdo de estoques € a
disponibilidades de itens quando necessério, sendo uma mensuragao
de eficacia da administracdo de estoques. O cliente pode ser um
comprador, um distribuidor, outra fabrica da organizacdo, ou a
estacdo de trabalho onde a proxima operacdo sera desempenhada.
[...] Os estoques ajudam a maximizar o atendimento aos clientes,
protegendo a empresa da incerteza. Se fosse possivel prever
exatamente o que os clientes querem e quando um plano seria feito
para satisfazer a demanda sem incertezas.

Sobre o assunto de gerenciamento de estoques, Galvdo (2007, p. 201)
destaca alguns fatos que geram *“frustracbes de conseqiéncias muitas vezes
desastrosas para 0s comerciantes, que precisa ser avaliada e mitigada, quando essa

falha ocorre para um determinado produto, h4 uma ruptura de estoque”.

Diante deste aspecto, um importante instrumento de controle e gerenciamento
de estoque na cadeia de suprimentos em funcéo da representatividade de cada item
em relacdo aos investimentos feitos em estoques, possuindo representatividade na
avaliacdo dos custos esta fundamentado no Método Activity Based Costing (ABC) ou

Custeio Baseado em Atividades, sendo apoiado por Martel e Vieira (2007, p. 74)
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afirmando que “o método permite que seja determinado, com maior precisdo, o custo
de um produto, por que ele néo é utilizado ha mais tempo, e por que ele ndo tem

uma presencga mais significativa nas empresa”.

O pensamento apontado é corroborado por Galvao (2007, p. 332), afirmando
que a “nocédo de custo esta relacionada diretamente a producéo de bens e servigos,

tendo reconhecimento no momento de sua utilizacao”.

O Custeio Baseado em Atividades possui o objetivo de fornecer aos gestores
condicbes para uma classificacdo dos itens essenciais do portfolio de produtos,
permitindo tratamentos diferenciados para cada item ou grupo de produtos. Segundo
Regensteiner (2005, p. 24) a ferramenta possibilita “uma analise de determinacéo de
precos adequados com base nos custos efetivos das mercadorias para 0s

interessados”.

Existem outros métodos utilizados para o gerenciamento do estoque, por iSso
outro instrumento importante no controle e gerenciamento de estoque na cadeia de
suprimentos esta apoiado na automacao de processos e a relagcdo com a utilizacéo
da Classificacdo ABC. Diante da importancia do instrumento de controle gerencial,
Regensteiner (2005, p. 24) afirma: “que a automacdo comercial deve
necessariamente levar em consideracdo o registro de todos 0s custos e 0 precgo

adequado dos precos de vendas”.

Segundo Pozo (2001, p. 85), a determinacao da Classificacdo ABC, utilizando
os aspectos do Diagrama de Dispersdao de Vilfredo Pareto (1897), oferece
possibilidades de caracterizar produtos diferentes de maneira diferente, sendo

observados da seguinte maneira:
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a) Classe A: sdo os itens que contribuem com o maior valor de investimento
monetario sobre o total acumulado. Normalmente sdo os de menor quantidade
consumida e maior valor unitario aplicado. Portanto, os itens que merecem maior
atencdo pertencem a esta classe, recebendo tratamento preferencial e

procedimentos metddicos;

b) Classe C: E constituida dos itens de maior quantidade e menor valor
unitario, representando o menor valor percentual sobre o total. Portanto, exige uma
atencdo menor ao capital monetéario aplicado e os procedimentos de tratamento sdo

mais simples;

c) Classe B: Séo os itens com aplicacdo monetaria intermediaria entre a

classe A e da classe C.

Podemos exemplificar o Diagrama de Dispersdo como uma Curva ABC,
sendo relacionadas da seguinte maneira, sendo 10% dos itens (classe A)
correspondendo a 70% do valor investido e o maior numero de itens (classe C), ou

seja, 50% do total em estoque, representando apenas 5% do valor.

Oferecendo uma complementacdo entre as classes, portanto estdo
compreendidos 40% dos itens (classe B), correspondendo a 25% dos valores
investidos, sendo importante salientar que os percentuais das classes variam de

acordo com o cenario em questao.

A utilizacdo da Classificacdo ABC na automacao comercial possui uma
caracteristica rotineira, pois sua utilizacdo apresenta subsidios interessantes ao
gerenciamento e controle dos estoques, sendo um instrumento de avaliacdo dos
produtos e o relacionando aos custos operacionais da organizacdo, conforme

ilustragao grafica n°. 3 a sequir:
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Grafico 3: Curva ABC de Avaliacdo de Custos em Estoques

A

100 -

95 /

70

$

>
OI 10 50 100 item

Fonte: adaptacao de Pozo (2001, p.85)

a) Importancia da classificacdo para suporte na analise gerencial:
desenvolvimento da capacidade gerencial na utilizacdo da ferramenta de automacao
comercial, tendo como dispositivos a andlise e o controle dos produtos em estoque,

portanto utilizando o conceito de Classificacdo ABC,;

b) Observar como principio gerencial: identificacdo da importancia em valor
monetario de cada item em estoque, estabelecendo desta maneira, critérios de
avaliacdo e controle baseados na Previsdio de Demanda da organizacao

farmacéutica;

c) Criacdo de uma cultura de avaliacdo de custos em estoques: identificacao
dos produtos com maior e menor aceitacdo em seu segmento de atuacédo comercial,
auxiliando na identificagdo do perfil do seu cliente consumidor, conforme critérios

apresentados na Tabela 1 configurada a seguir:



Tabela 1: Critérios para Avaliacdo de Custos em Estoque

ITENS DE ANALISE ITENS DE GRANDE ITENS DE POUCA
IMPORTANCIA IMPORTANCIA

Numero de Itens Poucos Muitos

Estocados

Valor Envolvido Grande Pequeno

Profundidade na Maior Menor

Andlise

Margem de Erro Menor Maior

Beneficio Relativo Maior Menor

Atencéo no

Gerenciamento Maior Menor

Fonte: adaptado de Pozo (2001).

3.1.5 Ampliacdo da gestao em tecnologia

A aplicagdo de uma ferramenta tecnoldgica elimina uma série de atividades,
operacdes e processos burocraticos, por meio da automatizacdo dos processos. A
importancia do relacionamento com os clientes é destacada por Turban, Potter e

Rainer (2003, p. 206) que explicam:

0 gerenciamento das relacdes é o CRM, sendo uma abordagem que
reconhece que os clientes sao a base da empresa e que o éxito da

empresa depende efetivamente do gerenciamento dessas relagdes.

A importancia em armazenar os dados dos processos automatizados da
organizagdo deve ser retratada nos processos de transformacdo de dados em
informagbes para a organizagdo aos seus procedimentos operacionais. A
importancia do Banco de Dados (BD), também é debatida por Zuboff (1994, p. 84)

guando destaca
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0 tipo de qualificacbes que as pessoas trazem para as novas
informacdes €, normalmente, um determinante importante para que o
banco de dados emergente seja vivenciado ou como uma sobrecarga,
ou como uma oportunidade de alcancar um novo nivel de
compreensao e de inovacao.

A importancia do BD possui destague no pensamento de Rezende e Abreu
(2001, p.209), quando explicam que o BD “é uma cole¢cdo de dados organizada
como um arquivo convencional. Os BD sao usados para guardar e manipular dados,
visando sua transformacéo em informacgdes”.

De uma maneira mais abrangente, a utilizacdo de uma ferramenta tecnologica
de automacédo inclui possibilidades de integracdo com ferramentas do tipo ERP,
conforme o envolvimento dos processos de negécios e de acordo com as
necessidades de cada organizagcdo. De acordo com este pensamento, Turban,
Potter e Rainer (2003) explicam que o sistema ERP é composto por uma base de
dados Unica e por médulos que suportam diversas atividades das organizagfes. Os
dados utilizados por um modulo sédo armazenados na central de base de dados para

serem manipulados por outros médulos.

Toda organizacdo deve estruturar a sua maneira de se relacionar
internamente e externamente 0s seus processos de negocios, onde os tipos de
tecnologias apresentados representam recursos que podem ser compartilhados por
toda a organizagéo e constituem a infra-estrutura de Tl. Segundo Laudon e Laudon
(2004, p. 13), “a infra-estrutura de Tl prové a fundacdo ou plataforma sobre a qual a
empresa pode montar seu sistema de informacdo especifico”. Destacam ainda que
“cada organizacdo deve montar a sua estrutura de modo que contenha o conjunto

de servigos tecnoldgicos para a realizacdo de seu servico”.
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3.2 SOFTWARE OU PACOTES DE AUTOMACAO COMERCIAL

O uso da tecnologia de informacdo consiste no uso de softwares e de
hardwares utilizados para agruparem e analisarem todas as informacdes que
exercem impactos favoraveis nas organizacbes. Com um sistema tecnoldgico
adequado e utilizado de maneira favoravel nas organizacfes, conseguindo realizar
operacdes e obtendo informacdes favoraveis aos processos organizacionais. De
acordo com este pensamento, Turban, Rainer e Potter (2003, p. 14) afirmam que o
uso da tecnologia “geralmente modificam o modo de estruturarmos e administrarmos
nossas organizacdes e processos, isto €, 0 modo como trabalhamos, interagimos e
que transacionamos”.

A implantacdo de um software e/ou pacotes de automacdo acabam por
promover mudancas no contexto da organizacdo, seja na estrutura funcional ou
Mesmo NOS Processos operacionais e, assim como, Nos aspectos comportamentais
dos individuos participantes, sendo refletido em todos os niveis da organizacao.
Desde o0 nivel operacional, na questdo do atendimento do balcdo do
estabelecimento comercial quanto ao nivel gerencial, todos sofrerdo mudancas em
seus comportamentos e atitudes em relacéo a forma de atuacéo da organizacao.

O aspecto apresentado € configurado por Laudon e Laudon (2004),
destacando que os sistemas de informacdes provocam determinados impactos na
organizacdo, sendo mensurados de acordo com o tipo de tomada de decisdes aos
quais os gestores promovem, isto €, 0s gestores promovem o tipo de impacto ao
qual desejam ou ao qual acabam influenciando.

Os softwares e/ou pacotes de automacao podem ser definidos como sistemas

que interigam uma organizacdo, sendo comercializados com caracteristicas de
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pacotes e/ou softwares de automacdo comercial. A forma de comercializacdo é
denominada de pacotes, pois podem ser adquiridos em mobdulos de
operacionalizacdo, com isso, adequando-se as caracteristicas comerciais de cada
determinada organizacdo. Os modulos oferecidos se comunicam e abastecem de
informac6es uma base de dados central, de modo que diversas informac¢fes sao
compartilhadas entre os mobdulos, oferecendo condicdbes e suporte ao
gerenciamento operacional e/ou estratégico da organizacgao.

De acordo com Turban, Rainer e Potter (2003, p. 106), o tipo de software
retratado no estudo € o software aplicativo, que “consiste em instru¢cées que
orientam o computador a executar atividades de processamento de informacdes
especificas aos usuarios”. O software € o elemento que oferece condicbes para a
integracdo da organizacéao, e assim, oferecendo melhores condi¢cdes ao processo de
tomada de deciséo gerencial.

Os softwares aplicativos podem ser esclarecidos por Turban, Rainer e Potter
(2003, p.106), quando informam que h& dois tipos: um software proprietario que
pode ser desenvolvido por um fornecedor para uma determinada empresa ou um
software de prateleira que pode ser comprado num pacote padronizado, por isso, a
palavra pacote “é um termo usado para um programa desenvolvido em formato pre-
empacotado”.

A melhoria nos servicos prestados leva a necessidade em se decidir sobre um
instrumento capaz de inserir a organizacdo na era da informacdo. Portanto, a
decisdo de implantar um software e/ou pacote de automacdo comercial sera
primordial para o prosseguimento num caminho de inovacdo, mudancas e ao
desenvolvimento organizacional. De acordo com este pensamento, Ritzman e

Krajewski (2004, p. 80) observam que “a mudanca tecnologica é um fator importante
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para obter vantagem competitiva [...] o desenvolvimento e o uso inovador da

tecnologia podem proporcionar uma competéncia diferenciada”.

3.2.1 A automacédo dos processos em Servicos

A acado constante na evolucdo dos processos organizacionais conduz a um
processo de mudancas e tentativas de melhorias nos servicos das organizacoes,
sejam mudancas no ambiente de trabalho, na qualidade de vida, na eliminacdo de
tarefas desgastantes ou mesmo atividades que oneram a organizacao e, assim,
estabelecendo procedimentos improdutivos em seus processos.

Martins e Laugeni (2005, p.436) observam cada vez mais a presenca do
cliente na linha de frente das operacfes das organizagcdes, onde “este contato, ou
encontro, se da no front office, em que o fornecedor procura atender o cliente da
melhor maneira possivel”.

Por isso, a natureza do homem sera de buscar de maneira continua uma
melhor forma de realizar operacbes com um menor emprego do aspecto fisico e
mental. Os processos que estabelecem solu¢cdes automatizadas refletem um
processo evolutivo e ganhos significativos em determinadas aplicacdes para as
quais as mesmas foram projetadas e, com isso, estabelecendo novos padrbes e
mudancas nos processos tradicionais.

Diante desta realidade, Ritzman e Krajewski (2004, p.81) estabelecem que
“0s métodos ao qual uma organizacao realiza operacdes se apdiam na tecnologia de
processo”. Continuam em seu pensamento, esclarecem que “em determinadas
versdes a comunicacdo das maquinas automaticas pode até permitir a troca de

precos ou a verificacdo de cartbes de créditos”. Corroborando com a mesma idéia,
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Martins e Laugeni (2005, p. 436) observam que “hoje em dia ja € grande o namero
de sistemas automatizados de prestacdo de servigos, com a utilizagdo crescente de
maquinas e equipamentos de controle computadorizados”.

O desenvolvimento de diferentes formas de aplicacbes em sistemas de
automacdo no mercado e 0 sucesso alcancado por algumas organizagoes,
estabeleceu que muitas outras a decidirem que a automacdo seria uma maneira
competitiva de disputa no mercado. Principalmente, com a consolidacdo das
operacodes logisticas como elementos estratégicos de competitividade, apresentando
a automacao dos processos com fins das atividades fisicas e das informacdes em
servigcos customizados.

De acordo com o pensamento de Ritzman e Krajewski (2004, p. 16), a
“customizacdo € a habilidade para satisfazer a necessidades especificas de cada
cliente pela flexibilidade do projeto do produto ou servico”, como demonstra a figura
8 sobre a tecnologia de processos através da transmissdo de informacdes, abaixo

demonstrado.

Figura 8: A tecnologia de processo e transmissao de informacoes.

=>» Clientes = Compras =» Operac¢é6es de Servigo = Distribuicdo = Marketing = Vendas

Fonte: adaptacdo de Ritzman e Krajewski (2004, p.82).

O desenvolvimento de solugBes automatizadas estabelece um continuo de
necessidades de investimentos nestes procedimentos, ocorrendo a evolucdo e a
mudanca em seus ambientes, tendo o intuito de obterem o retorno financeiro através
do investimento efetuado com solucdes automatizadas. Este aspecto € abordado por

Ritzman e Krajewski (2004, p.82), quando destacam que “os gerentes utilizam a
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tecnologia de informacdo para obter, processar e transmitir informacdes, com isso,
ocorrendo uma tomada de decisbes mais eficaz”.

As organizacdes possuem o0 intuito de aumentar suas receitas, sendo
necessario que determinadas solu¢cdes automatizadas tragam um aumento na
produtividade e, principalmente, ocorra uma troca de varias pessoas que ndo sejam
desenvolvidas e capacitadas que podem até custar pouco, por um namero menor de
pessoas capacitadas, mesmo que 0s custos diretos sejam maiores, mas que enfim,

possuem a possibilidade de oferecer uma qualidade superior em suas operacoes.

3.3 PLANEJAMENTO DOS RECURSOS E SISTEMAS INTEGRADOS

Diante de um ambiente mercadolégico e de constantes modificacdes
operacionais, organizacbfes bem sucedidas procuram aplicativos que venham a
gerenciar seus recursos financeiros e que consigam integrar a cadeia de
suprimentos de maneira eficaz, com isso, estabelecam seus objetivos, gerando
lucratividade, atendendo as necessidades dos clientes e consolidando vantagens
competitivas.

O assunto da integracdo da cadeia de suprimentos possui importancia no
gerenciamento dos processos organizacionais, tanto que Turban, Rainer e Potter
(2003, p. 270) apresentam trés maneiras de integracdo de uma organizacdo, sendo
eles, “conectar os sistemas existentes (internet, intranets e extranets), usar software
de gerenciamento da cadeia de suprimentos (transmissao de dados) e usar software
de planejamento dos recursos empresariais”.

De uma maneira mais abrangente ocorre a utilizacdo dos softwares de

planejamento dos recursos empresariais, sendo um tipo de aplicativo que pode
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alcancar um maior estagio de evolucao, sendo denominados de Enterprise Resource
Planning (ERP) que sé&o softwares utilizados no planejamento dos recursos
empresariais, caracterizando-se como um software aplicativo que reune informacgdes
de todas as atividades das empresas, monitorando as operacdes e oferecendo

suporte aos aspectos gerenciais da organizacao, conforme figura 9 abaixo:

Figura 9: Comunicacédo dos modulos com o banco de dados.
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Fonte: Davenport (1998), sistemas integrados (apud MARTINS e LAUGENI, 2005,
p. 388).

De acordo com Chopra e Meindl (2003), esses softwares estao divididos em
modulos de operacdes que se comunicam e abastecem de informacdes uma base
de dados central, de modo que diversas informacfes sdo compartilhadas entre estes
modulos, oferecendo condicdes e suporte ao gerenciamento operacional e
estratégico da organizacao.

Com os softwares de planejamento dos recursos empresariais, sendo

aplicados em modulos e/ou pacotes comerciais, que oferecem as organizacfes
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condicBes para rastrear, por exemplo: a situacao dos pedidos, produtos disponiveis
em estoque, fornecedores e 0s niveis adequados de estoque para a maximizacao
dos recursos financeiros.

O software € o0 elemento que oferece condicbes para a integracdo da
organizacado, e assim, oferecendo melhores condicbes ao processo de tomada de
decisdo gerencial. Segundo Turban, Rainer e Potter (2003, p. 271) estes “modulos
sao totalmente integrados, o0 que permite que as empresas automatizem ou eliminem
diversos procedimentos de comunicacédo manual propensos a erros e dispendiosos”.

Desta forma, Turban, Potter e Rainer (2003) explicam que o sistema de
gerenciamento de recursos empresariais possui uma base de dados Unica e por
modulos que suportam diversas atividades das organizacdes. Os dados utilizados
por um dos modulos sdo armazenados na central de base de dados para serem

manipulados por outros modulos.

3.3.1 Caracteristicas de um software de automacao

A implantacdo do pacote de automacdo poderd promover mudancas no
contexto da organizacdo, seja na estrutura funcional da organizacdo, quanto nos
processos operacionais, sendo que este aspecto sera percebido em todos os niveis
da organizacéo. Desde o nivel operacional, na questdo do atendimento do balcdo do
estabelecimento comercial, quanto em nivel gerencial e diretiva, todos sofrerdo
mudancas em seus comportamentos e atitudes em relacdo a forma de atuacao.

O aspecto da mudanca nos niveis da organizacao € configurado por Laudon e
Laudon (2004), quando destacam que os sistemas de informacdes provocam

determinados impactos na organizacao, sendo mensurados de acordo com o tipo de
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tomada de decisGes aos quais 0s gestores promovem, isto €, 0s gestores promovem
o tipo de impacto ao qual desejam ou ao qual acabam influenciando.

Determinadas caracteristicas de utilizacdo de um software de automacgao sao
importantes para o sucesso dos procedimentos de implantacdo do aplicativo na
organizacao, pois reconhecidamente os softwares sdo pacotes comerciais, portanto
sao desenvolvidos a partir de modulos pre-definidos.

Ocorre que em muitos casos existem dificuldades na integracdo dos
departamentos, pois a abrangéncia do funcionamento esta pré-estabelecida devido
ao contexto anteriormente aplicado em outras organizacfes, com isso, a aplicacao
bem sucedida num evento anterior ndo necessaria podera ser utilizada como
referéncia de sucesso neste novo evento.

A grande vantagem na utilizacdo de softwares de automacdo esta no
desenvolvimento de um banco de dados integrados aos procedimentos
generalizados dos diversos tipos de organizacdes. De acordo com Martins e Laugeni
(2005, p. 389), os softwares de planejamento dos recursos “apresentam diversos
modulos que trata as diferentes funcdes e também podem apresentar e desenvolver
aplicacdes especificas [...] ou incorporando aplicacbes para o gerenciamento da
logistica”.

O conceito de utilizacdo de software ou pacotes de automacdo comercial esta
associado ao fato de estabelecer conceitos de controle, tendo um enfoque na
relacdo de custos, orcamento e cumprimento de tarefas. Diante deste fato, ocorre a
necessidade em decidir sobre um instrumento capaz de desenvolver uma
organizacdo, portanto a decisdo de implantar um pacote de automacdo comercial
sera primordial para o0 prosseguimento num caminho de evolucdo e de

desenvolvimento organizacional.
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O pensamento de implantacdo de softwares de automacado esta apoiado em
Martins e Laugeni (2005, p. 389), quando informam que um software de
planejamento de recursos “possibilita a empresa automatizar e integrar a maioria de
seus processos de negodcio, compartilhando dados e préticas [...] e acessando as

informacdes em tempo real”.

3.3.2 Processos dos negdécios empresariais

Os processos de negocios empresariais possuem diversas definicdes, sendo
para efeito deste estudo estaremos associando como uma maneira de
reestruturacdo das tarefas e procedimentos operacionais, tendo como intuito a
realizacdo das atividades com fins de comercializacéo de produtos e servicos.

Iniciamos com Davenport (1994), quando esclarece que 0s processos de
negocios possuem caracteristicas de integracdo das diversas tarefas e
procedimentos operacionais de uma organizacdo, oferecendo condicdes
competitivas as organizacoes.

O aspecto dos processos dos negocios empresariais é observado por Martins
e Laugeni (2005, p. 389): “a visdo dos negqcios é estruturada por processos e nao
mais por fungdes, eliminando as repeticdes de atividades e a reentrada de dados de
todas as aplicacdes, como ocorria em antigos sistemas”.

A utilizacdo dos softwares de automacdo comercial aumenta a participacéo
das organizacbes no mercado, oferecendo melhores condicbes competitivas,
maiores amplitudes comerciais e resultados financeiros, com isso, estabelecendo

uma nova maneira de atuacdo da organizacdo. Diante deste aspecto, Ferreira
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(2002) argumenta que a sobre a importancia da utilizacdo da tecnologia de

informac&o como um fator diferencial para as organizacdes, sendo um

elemento fundamental para obtencdo de vantagens competitivas e
ocupa uma posicao significativa na origem da mudanc¢a dos modelos
de negdcios desenvolvidos pelas empresas. Nas organizacbes de
saude, devido ao grande volume de dados e de processos existentes
nas tarefas diarias, a Tl € uma ferramenta necessaria para evitar a
repeticdo de procedimentos e desperdicios devido a falta de
racionalizacdo dos processos (apud NOVAES, 2006, p. 106).

Este assunto também ¢é abordado por Turban, Potter e Rainer (2003),
destacando que no final dos anos 90, estes aplicativos de planejamento empresarial
comecaram a ser estendidos em relagdo ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos ou Supply Chain Management (SCM). Desta maneira, o gerenciamento
da cadeia de suprimentos passou a englobar de uma maneia mais abrangente o0s
fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores, incorporando a
funcionalidade para a interacdo de clientes e para administrar as relagdes entre
fornecedores e revendedores.

De acordo com o pensamento de Chopra e Meindl (2003), o gerenciamento
da cadeia de suprimentos possui como o principal objetivo o de satisfazer
necessidades presentes dos clientes, maximizando recursos financeiros e, assim,
gerando valor ao produto final devido ao esforco de atendimento de um pedido dos

diversos clientes.

Reforcando o aspecto abordado, Bowersox e Closs (2001) afirmam a
importancia das atividades logisticas a partir da década de 90, passando por
profundas transformacbes e mudancas significativas em seus processos
operacionais. Diante deste fato, apresentamos a importancia da integracdo dos

processos empresariais, conforme figura 10 que se apresenta a seguir:
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Figura 10: Integracdo dos processos de negdcios empresariais
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Fonte: adaptado de Turban, Rainer e Potter (2003, p. 330).

Corroborando com o pensamento apresentado anteriormente, Ballou (2001)
esclarece que um gerenciamento da cadeia de suprimentos esta relacionado ao

fluxo de informacdes, de produtos e dos aspectos monetarios.

Os procedimentos operacionais sdo apoiados por instrumentos tecnoldgicos,
que permitem que as organizacfes reunam informacdes para as tomadas de
decisbes. De acordo com Bowersox e Closs (2001, p. 191), um instrumento
importante neste ambiente é a transmisséo eletrénica de dados ou Eletronic Data
Interchange (EDI), sendo “um instrumento de transmisséo de dados eletronicos entre
empresas”. Este instrumento torna-se importante no gerenciamento de estoques, no

planejamento e no controle dos recursos financeiros das organizagoes.

Um pacote de automacao comercial estabelece um ajuste nos procedimentos
e tarefas operacionais de uma organizagdo, com isso, integrando um conjunto de
atividades realizadas pelos médulos do software, possibilitando o gerenciamento dos

recursos empresariais.
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Sobre este assunto, Turban, Potter e Rainer (2003) conceituam um software
de automacao como um processo de administrar todos os recursos de uma empresa
de forma coordenada, onde o principal objetivo de um software de automacao €&
integrar todos os departamentos e todas as fungbes empresariais em um Unico
sistema de informacdes.

A aplicacdo do pacote de automacdo elimina uma série de atividades,
operacdes e processos burocraticos, por meio da automatizacado dos procedimentos
e tarefas operacionais. Os modulos que compdem uma automacdo comercial
possibilitam, em tempo real, desenvolver e gerenciar toda a organizacdo de maneira
integrada, onde as informacGes tornam-se mais relevantes, pois traduzem uma

realidade com fundamentacdo em dados das atividades da organizacéao.

A importancia da integracdo dos recursos empresariais € argumentada por

Guia (1998), destacando que

a gestdo empresarial pode ser estabelecida como processos de
operacao funcional corriqueiro de uma empresa, com a integracéo
das atividades e procedimentos operacionais e gerenciais,
planejamento de investimentos atuais e futuros, analises dos
retornos, flexibilizacdo das acdes e crescimento da empresa (apud

REZENDE e ABREU, 2001, p. 207).

Os servigos que relacionam o desenvolvimento do produto, a relacdo com
parceiros de negoécios, o acompanhamento na elaboracdo de compras e na
execucdo da prestacdo de servigos, 0 acompanhamento com eficiéncia e eficacia
dos servicos aos clientes, a sua relagdo com a gestao de estoques, 0 gerenciamento
contdbil / financeiro e humano, o gerenciamento da qualidade; o gerenciamento de
projetos, entre outros, sao fatores que determinam e justificam a aplicagdo de um

pacote de automacé&o comercial.

Em relagdo aos aspectos administrativos, Turban, Mclean e Wethebe (2004)

destacam os resultados da pos-implantacédo desta ferramenta tecnoldgica, ocorrendo
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o crescimento do numero de funcionarios envolvidos aos procedimentos
administrativos em relacdo ao numero de funcionarios envolvidos em procedimentos
bracais, a horizontalizacdo hierarquica dos gerentes e centralizacdo da capacidade
de tomadas de decisbes estratégicas.

O pacote de automacdo comercial ndo trata diretamente do relacionamento
com os clientes, mas permite uma maior agilidade no contato entre os interessados,
um aumento na produtividade (tempo) do processo, uma capacidade de reagir
rapidamente as alteracdes de pedidos por parte dos clientes, e com isso, obter a

maior satisfacdo na prestacao de servicos.

3.4 IMPLANTACAO DE UM SOFTWARE DE AUTOMACAO COMERCIAL

Existem indmeras duvidas em relacdo ao processo de implantacdo de
pacotes de automacdo comercial, onde estas duvidas se transformam em inameras
dificuldades que serédo enfrentadas por micro e pequenas organizacbes comerciais

do segmento farmacéutico.

Diante desta perspectiva, Davenport (1998) analisa alguns critérios que
devem ser considerados no contexto de implantacdo de um software de automacao:

a) Contratacdo de uma empresa especializada e experiente na consolidacao
do projeto de automacéo;

b) Escolher um pacote de automacdo compativel com as caracteristicas de
sua organizacgao;

c) Estabelecer de maneira transparente todos o0s seus objetivos

mercadoldgicos;
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d) Comprometimento e entendimento do comando da organizacéo;

e) Comprometimentos dos participantes da organizagdo, evitando as
resisténcias dos funcionarios em relagéo aos impactos no contexto do trabalho.

Diante de alguns critérios que sao considerados na implantacdo de um
software de automacdo, observamos a importancia na organizacdo em relacdo ao
contexto de capacitacdo gerencial, pois o aplicativo somente sera importante
comercialmente, caso a organizacdo esteja se preparando para a mudanca que
ocorrera em ambiente de atuacéao.

De acordo com o pensamento em relacdo ao software e a capacidade
gerencial, Martins e Laugeni (2005, p. 389) afirmam que os pacotes de automacao
integrados “permite melhorar as informacdes gerenciais e asseguram dados
consistentes e maneiras de célculos idénticas em cada um dos negoécios da
empresa”.

As perspectivas oferecidas na implantacdo do pacote de automacédo
comercial sdo analisadas por Martins e Laugeni (2005, p. 437):

a) O aumento de competitividade nas organizagoes;

b) Reducédo dos custos operacionais e melhoria na produtividade, onde “é
uma tendéncia generalizada ultimamente com os softwares de gestdo integrada,
trazendo significativas melhorias na qualidade e presteza nos servicos, eliminando
retrabalhos e 0 aumento das respostas em tempo real”;

c) Melhorias dos produtos e servicos oferecidos aos clientes, principalmente
ao conceito de padronizacdo dos processos operacionais da organizacao,

“oferecendo opcdes automatizadas em servigos”;
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d) Estabelecer uma especializacdo num segmento do mercado, onde “os
trabalhos em servicos estdo se tornando cada vez mais especificos necessitando de
uma qualificacéo e capacitacao superior dos seus funcionarios”;

e) Integracdo dos processos internos e externos da organizacao;

f) Centralizacdo das informacdes, devido a utilizacdo do conceito de banco de
dados, portanto, oferecendo um suporte para o desenvolvimento do conhecimento
da organizacéo;

g) Perspectiva de aumento da capacidade gerencial na organizagdo, com
isso, “busca-se atender sempre melhor o cliente com uma organizacdo de

desempenho sempre superior”.

3.4.1 O ciclo de vida de um pacote de automacao comercial

Os critérios que estabelecem uma escolha de um software de automacao
comercial devem estar presentes e elucidados numa organizacdo, pois a
implantacdo desses aplicativos deve trazer beneficios em suas operacoes,
estabelecendo uma relacdo de custo x beneficio favoravel em relacdo ao
investimento efetuado por parte das organizacoes.

De acordo com o pensamento de Laudon e Laudon (2004), a relacédo entre o
custo e o beneficio na implantacdo deve representar um ganho na execucao de
tarefas operacionais, eliminacdo de atividades repetitivas e um maior controle
gerencial.

Dentro de um contexto de implantacéo, o ciclo de vida esta presente a partir
do momento da intencdo da aquisicdo de um pacote de automacdo comercial com

caracteristicas de envolvimento de toda a organizacdo, sendo necessario neste
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momento observar a melhor possibilidade de fornecimento de um software com
caracteristicas que venham preencher as necessidades da organizacdo em questao.

Diante deste aspecto, Laudon e Laudon (2004) destacam que algumas
caracteristicas devem ser observadas na aquisi¢cao do software:

a) Escolher uma empresa especializada em software de automacéao,
conforme suas necessidades mercadoldgicas;

b) Escolher os moédulos que serdo implantados, conforme suas necessidades
operacionais;

c) Observar intensamente o fluxo diario de operacdes;

d) Conhecimento de suas operacdes, com isso, favorecendo o funcionamento
e melhor aplicabilidade dos mddulos;

e) Descobrir e aplicar a vantagem competitiva oferecida pelos aplicativos
tecnoldgicos.

O processo de implantagcdo sera caracterizado por procedimentos de
descobertas, por isso, Laudon e Laudon (2004) caracterizam a versao piloto numa
unidade de negocio como de suma importancia para a organizacao, pois esta versao
consolidara a implantacdo em todas as unidades de negdcios de uma determinada
organizacao.

De acordo com este pensamento, Turban, Rainer e Potter (2003, p. 344)
infformam que o0s pacotes tradicionais de automacdo “tem se excedido na
capacidade de gerenciar atividades administrativas”, desta maneira, por exemplo,
“um sistema ERP tem a capacidade de pedidos eletrénicos ou a melhor maneira de
cobrar do cliente — mas tudo o que faz é automatizar as transacoes”.

A propria evolucdo dos pacotes comerciais estabelece uma relacdo entre a

evolucdo dos sistemas de informacao integrados e o atendimento das necessidades
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organizacionais. Ocorre que esta evolucdo precisa de uma identificacdo da
organizacdo para ndo ocorrer uma subutilizacdo dos softwares. Turban, Rainer e
Potter (2003, p. 345) esclarecem que “os relatorios dos sistemas ERP de primeira
geracdo forneciam um instantdneos dos negocios num determinado momento”.
Sendo que estes mesmos sistemas “ndo eram capazes de dar apoio ao
planejamento continuo que é fundamental para o planejamento das operacdes”.
Martins e Laugeni (2005, p. 399) auxiliam no entendimento do conceito do

ciclo de vida de um pacote comercial, apresentando as etapas na figura 11:

Figura 11: Ciclo de vida de um pacote de automacéo comercial

1. DECISAO DA : ;/\ 2. IMPLANTAGAO

IMPLANTAGAO NA ORGANIZAGAO

3. UTILIZAGAO DO
SISTEMA

Fonte: adaptagéo Martins e Laugeni (2005).

1. Decisao da Implantagao: deve estabelecer a organizacdo operacional da
empresa. Tendo, segundo Martins e Laugeni (2005, p. 399), “como foco o processo
do seu negdécio como um todo, eliminando a gestdo departamentalizada da
empresa”. Corroborando com o pensamento, Turban, Rainer e Potter (2003, p. 343),
esclarecem que “o principal objetivo do ERP é integrar todos os departamentos e
funcBes em uma empresa num Unico sistema de informacgdes”.

Relacionamos quatro aspectos importantes na decisdo da implantacao:
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a) Estabelecimento da funcionalidade das opera¢des, onde o conjunto de
funcdes do software oferece suporte aos processos dos negocios;

b) Criacdo de uma infra-estrutura da informacao, isto €, conforme Turban,
Rainer e Potter (2003, p. 35), “consiste em instalacdes fisicas, servicos e um
gerenciamento que suportam todos 0S recursos computacionais existentes numa
organizacdo”, com isso, gerando uma arquitetura de informacdo das necessidades
reais de informacdo da empresa. De acordo com Davenport (1994), existe uma
divisdo de um software de automacédo em quatro areas de informacdes especifica,
sendo elas: financeiro, recursos humanos, operacdes e de logistica.

c) Identificacdo e desenvolvimento das adaptacbes necessarias a utilizacao
da organizacéo, isto €, ocorrendo uma customizacédo, ou seja, adaptar o sistema a
uma determinada situacdo da organizacdo. Davenport (1994) esclarece que o
fornecedor define de que maneira o pacote de automacdo poderad atender as
necessidades da organizacao;

d) Suporte operacional oferecido pelo o fornecedor do software e o
treinamento na implantacdo. Segundo Martins e Laugeni (2005, p. 401), este
procedimento € muito importante, “uma vez que deveriam assimilar e compreender a
forma de utilizacdo do sistema no seu dia-a-dia e disseminar este conhecimento”.

2. Implantagao na organizagao: ocorre uma decisdo sobre os modulos que
poderdo ser implantados, em que setores e na ordem que serdo implantados. De
acordo com Laudon e Laudon (2004), o processo de implantacdo deve ser realizado
em diversas etapas, ocorrendo uma adaptacdo em cada modulo implantado.

Corroborando com a idéia, Martins e Laugeni (2005, p. 400) afirmam que os

pacotes de automacgao, como por exemplo, o ERP, “fornece suporte a deciséo pelas
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funcionalidades que gradativamente vem sendo incorporadas pelos produtores de
ERP sob a denominacao de business intelligence ou inteligéncia dos negocios”.

Relacionamos quatro aspectos importantes na implantacéo na organizacao:

a) Estudo dos processos internos definidos, identificando o fluxo dos
principais métodos e procedimentos de trabalho;

b) Implantacdo dos moédulos que dardo suporte aos processos da
organizacao;

c) Parametrizacdo dos modulos. De acordo com Martins e Laugeni (2005),
ocorrendo uma adequacdo das funcionalidades do software aos métodos e
procedimentos de trabalho de uma determinada organizacéo.

De acordo com Turban, Rainer e Potter (2003), o conceito da parametrizacao
sera fundamental para o sucesso da implantacdo, pois os pacotes de automacéo
deve se adaptar sem muitas mudancas;

d) Treinamentos especificos, tanto em nivel operacional quanto em nivel
gerencial e estratégico. A importancia do desenvolvimento do sistema esta apoiada
em Chopra e Meindl (2003), informando que a implantacdo dos pacotes de
automacao aumenta os resultados positivos da organizacéao f, oferecendo vantagens
competitivas, através de negoécios estruturados inteligentes e com pessoal
capacitado e treinado;

3. Utilizacao do software: deve preencher as necessidades operacionais da
organizacdo farmacéutica, como demonstram o0s seis aspectos incluidos na
utilizacao do software:

a) Analise constante das operacoes;

b) Romper o conceito de complexidade nas operacoes;

c) Criacdo de um contexto de aprendizado;
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d) Conhecimento das falhas operacionais;

e) Desenvolvimento de um contexto favoravel aos resultados positivos;

f) Identificacdo de modificacbes ou ajustes necessarios ao bom
funcionamento do sistema. Diante deste aspecto, Davenport (1998) afirma a
necessidade de superacdo das dificuldades devido ao contexto de mudanca
organizacional. Esclarece que a organizacao precisa entender e configurar seus

processos operacionais.

3.5 TECNOLOGIA DA INFORMACAO E A CULTURA ORGANIZACIONAL

A utilizacdo de uma ferramenta voltada para automacdo comercial no
segmento farmacéutico possui 0 objetivo de facilitar o processo de estruturacéo
destas organizacdes. Assim, a utilizacdo de um programa integrado que disponibiliza
tecnologia e dissemina a informacéo para todos os participantes das organizacoes
torna-se primordial a fundamentacéo do atendimento.

Sobre a questéo da utilizacdo da ferramenta na automacgéo, Davenport (1994)
destaca que as melhorias dos processos sdo a melhor esperanca de se obter maior
valor agregado em seus servi¢cos em relacédo aos gastos com TI.

A melhoria dos processos e o0 entendimento da utilizacdo dos procedimentos
tecnolégicos passam por uma analise interna e externa do entendimento da sua CO,
onde o direcionamento e a estruturacdo do seu atendimento ao cliente com
eficiéncia e eficacia serdo de grande importancia para se obter sustentabilidade

organizacional. A influéncia da Tl na CO é observada por Davenport (1994, p. 53):

ndo estd claro, como as ferramentas interativas baseadas no
computador afetam missdes basicas e os processos de tarefas dos
grupos de trabalho burocratico e como esses grupos, por sua vez,
podem afetar o desempenho organizacional.
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A questdo mencionada é observada no presente estudo, pois nem sempre a
aplicacdo de uma mesma ferramenta tecnologia obtera resultados iguais em
contextos organizacionais diferentes, principalmente se tratando de culturas
organizacionais diferentes. Aspectos de melhorias do processo sao destacados por

Davenport (1994), conforme Figura 12 abaixo:

Figura 12: Melhoria do Processo com a utilizacéo da Tl

Iniciativa de Tl =»Melhoria do Processo=» Resultado Economico

Fonte: adaptado de Davenport (1994, p. 53).

Este tipo de pensamento também é corroborado por Rezende e Abreu (2001),
informando que a importéancia dos trabalhadores do conhecimento em processos de
automacao comercial, apresentando-se em todos os niveis da organizagéao.

A importancia da estruturacao organizacional é destacada por Zuboff (1994),
quando destaca que uma organizacdo deve aproveitar a0 maximo 0 seu processo
de informatizacdo, sendo necessérias inovacdes organizacionais para sustentar as
inovacdes tecnologicas.

Este € um processo que gera implicagfes para os tipos de qualificacdes em
que os membros de uma organizacdo desenvolvem para uma atuacao eficaz na
estrutura empresarial. A relacdo entre programas de estruturagdo empresarial e a
sua relacdo com os participantes da organizacdo, também possui destaque em
Rezende e Abreu (2001, p. 220), estabelecendo uma relagdo importante entre a

capacitacao dos colaboradores e a informacéao, afirmando que

os trabalhadores do conhecimento atuam com a informacdo, seja
criando, manipulando, processando, gerando, multiplicando e
disseminando informacdes empresariais. A fungdo principal dos
trabalhadores do conhecimento € a criacdo de novas informagfes ou
conhecimentos, exigindo deles uma capacitagdo especifica.
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3.5.1 A estrutura dos negocios

Os beneficios decorrentes de um processo de implantacdo da automacao
comercial, com o planejamento dos recursos empresariais para a estruturacdo de
micro e pequenas organizacdes do segmento farmacéutico, devem ser observados
no aspecto da administracdo da eficiéncia e eficacia dos servi¢os aos clientes.

O aspecto da implantacdo da automacéo comercial € abordado por Mintzberg
(1995), quando aponta que a moda estrutural reflete avancos no delineamento
organizacional, avancos que podem se encaixar em algumas organiza¢cées com
estruturas mais antigas que se encontra em ambientes competitivos.

A observacdo da moda estrutural de Mintzberg (1995, p. 151) ganha destaque
ao enfatizar que “em algum sentido a moda estrutural € ligada a cultura da
organizacdo”. Complementa ainda sobre as preferéncias estruturais de uma
organizacao, afirmando que “as diferentes culturas refletem nas diferentes estruturas
de uma organizacao”.

Os beneficios da automacéo e o seu relacionamento com os fatores humanos
sdo destacados por Davenport (1994), quando relata que as abordagens do
desenvolvimento humano e a sua relacdo com os recursos tecnolégicos tornam-se
importantes, principalmente na maior autonomia dos empregados em relagéo ao uso

da tecnologia.

O processo de automacao comercial e a sua relagdo com os programas de
estruturacdo de negocios, influenciam o0s processos internos e externos da
organizacado, principalmente na necessidade de entendimento da CO, sendo um
fator determinante para a eficiéncia e eficacia do processo organizacional e na

prestacdo dos servicos de atendimento aos clientes.
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A necessidade de estruturacdo do negécio foi caracterizada por Hampton
(1980), onde a necessidade de esbocar o fluxo de trabalho e dos equipamentos
necessarios, encaixando as pessoas onde necessarias, possui como o0 principio o de
que tecnologia dita os deveres e as pessoas procuram se adaptar as novas

realidades.

A contribuicdo do processo de automacdo ganha forca em Rezende e Abreu
(2001), onde estes destacam a importancia do uso de ferramentas empresariais em
ambientes de complexidade empresarial. O custo dos insumos essenciais, 0 custo
de matéria-prima, o preco da concorréncia acirrada, a necessidade de tomada de
decisbes com seguranca, a necessidade de decisdes rapidas e econdmicas devem
ser levadas em consideracédo na implantacdo de uma ferramenta de automacéo com

propésitos de estruturacdo organizacional.

s

O aspecto apresentado é contextualizado por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005, p. 78), destacando a importancia do gerenciamento da implantacdo de novas

tecnologias:

os beneficios da produtividade das novas tecnologias irdo mudar a
natureza do trabalho. Qualquer atividade de uma nova tecnologia
deveria incluir a familiarizacdo de quem introduzira a nova tecnologia
com os empregados.

A importancia da estruturagcdo organizacional, também ¢é destacada por
Goncalves, Novaes e Simonetti (2007), quando afirmam que o sistema de
informac&o da organizacdo possui a caracteristica para estruturacdo do negocio e
suas relacbes empresariais, tendo como o propdsito maior ganhar vantagem
competitiva que, segundo Philip Kotler (1998), precisa estabelecer-se em longo
prazo, criando uma posicao Unica e de valor envolvendo diferentes conjuntos de

atividades diferentes de seus rivais ou concorrentes, com isso estabelecendo valor
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agregado aos seus servicos, e por consequéncia, oferecendo um servico

diferenciado aos seus clientes e resultados favoraveis para a organizacgéao.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa é uma maneira cientifica de se estudar,
compreender e apontar meétodos de atuacdo, auxiliando na construgcdo e no
planejamento das realidades das chamadas ciéncias administrativas.

Para apoiar a importancia da metodologia da pesquisa, Pedro Demo (1985)
destaca que a mesma nao pode ficar restrita as ciéncias chamadas de exatas e
naturais. Demo (1985, p. 13) continua em seu pensamento, estabelecendo alguns

critérios interessantes, e que na verdade

0 que se julga valido para estas também é valido, pelo menos em
parte, para as outras, ditas ciéncias humanas e sociais. Todavia,
constituem um espaco também préprio de construcao cientifica .

A importancia da metodologia de pesquisa para as ciéncias administrativas
também é destacada por Donald Cooper e Pamela Schindler (2004), como um
processo disciplinado para conduzir uma investigacao relacionada a um problema de
administracao.

Este aspecto encontra apoio no pensamento de André Longaray e Maria
Beuren (2003) quando apresentam a metodologia na ciéncia como um método em
busca da verdade, através de uma investigacdo de problemas administrativos. Em
relacdo ao aspecto, Demo (1985, p. 15) afirma que “trata-se do “vir-a-ser” do
processo inacabado e inacabavel, que admite sempre aperfeicoamentos e
superacbes”. Demo (1985, p. 19) conclui que “a finalidade da ciéncia € tratar a

realidade tedrica e praticamente”.
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41 ABORDAGEM

Este estudo possui uma abordagem quali-quantitativa, portanto, possui uma
proposta de abordagem de pesquisa baseada na descricdo das acdes percebidas. O
tipo de estudo apresentado possui como objetivo, através da abordagem qualitativa,
descrever a informacdo e o percebido entre o grupo de pessoas diferentes no
ambiente pesquisado. De acordo com o0 enfoque da proposta apresentada, Sylvia

Roesch (1996, p. 146) descreve

a pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliagdo formativa,
quando se trata de melhorar a efetividade de um programa, ou seja,
quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir
uma interveng¢do, mas nado é adequada para avaliar os resultados.

Relatando a importancia sobre a abordagem metodoldgica a ser utilizada em
pesquisas que envolvem cultura organizacional, Schein (2001) destaca que existem
vantagens e desvantagens nos métodos qualitativos e quantitativos, destacando que
alguns autores consideram a abordagem quantitativa como muito superficial,
apresentando dificuldades na interpretacdo das acdes centrais ou pressupostos da
cultura.

Em contrapartida ao pensamento de Schein (2001), ocorre o pensamento de
Cooper e Schindler (2003, p. 346), estabelecendo a importancia da abordagem
guantitativa, afirmando que este tipo de abordagem se aprofunda na questdo da

Andlise do Conteudo, isto é, este tipo de abordagem

muitas vezes é confundida com aspectos de contagem simples da
mensagem, como palavras ou atributos, interpretagbes mais recentes
ampliaram a defini¢cdo para incluir o contetdo latente [...] e a andlise
qualitativa.
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4.2 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Quanto a tipologia, identifica-se como um Estudo de Caso, onde segundo
Longaray e Beuren (2003), o presente estudo caracteriza-se por uma investigacao
de objetos, quando os conhecimentos adquiridos sdo amplos e detalhados e os
eventos analisados seréo baseados em fatos veridicos.

De acordo com Cooper e Schindler (2003), “o pesquisador usa teorias ou pelo
menos hipoteses para encontrar as forcas que levaram certo fenébmeno a ocorrer” (p.
32). Assim sendo, através desse Estudo de Caso pretendemos analisar
determinados fatos e suas inter-relagdes, onde uma énfase em detalhes fornece
informacfes importantes para a analise de teorias, novas hipdteses e novos

constructos.

4.3 METODO DE ESTUDO

O método de estudo sera descritivo, pois este se fundamenta em estudos
formais normalmente estruturados com hipdteses ou mesmos questdes
investigativas ou norteadoras. O presente estudo pretende coletar dados, penetrar
na informacao e descrever os resultados e analises de maneira aprofundada.

O método de estudo descritivo € apontado por Cooper e Schindler (2003),
como o método que se fundamenta em descrever fenbmenos ou mesmas
caracteristicas da populacéo a ser estudada, isto €, descrever o que, que, quando,
onde e como de um determinado aspecto, podendo o estudo ser simples ou

complexo em diversos ambientes.
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Assim sendo, o presente estudo pretende descrever informacdes dos eventos
ocorridos na implantacdo de uma ferramenta tecnologica com o proposito de
descrever os fatos ocorridos nas questdes norteadores propostas com a aplicacao
do pacote de automacao.

Desta maneira, Cooper e Schindler (2003) destacam a importancia do estudo
descritivo ao que se referem as suas questdes, hipéteses, seus constructos, suas

variaveis, seus dados, suas informacdes e identificacdo das necessidades.

4.4  TIPO DE ARGUMENTO

O tipo de argumento a ser utilizado no Estudo de Caso serda o argumento
indutivo, pois este argumento é fundamentado em dados apresentados para a
constatacédo de fatos. Segundo, Cooper e Schindler (2003) o argumento indutivo se
fundamenta em tirar uma concluséo a partir de fatos apresentados, pois de acordo
com este pensamento, Cooper e Schindler (2003, p. 48) destacam que “o0 argumento

nos permite explicar, interpretar, defender, desafiar e explorar o significado”.

45 TIPOS DE COMPONENTES

No presente estudo existira a presenca de constructos que precisardo ser
analisadas e mensuradas. Cooper e Schindler (2003, p. 55 - 56) destacam que “o0s
cientistas operam tanto no nivel tedrico como empirico. No nivel tedrico, ha uma
preocupacdo em identificar os constructos e suas relagbes com as preposicoes,

hipoteses e teorias”. No nivel empirico, “0s constructos tém poucos referentes
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empiricos através dos quais possam confirmar que uma definicdo operacional de
fato mensura o que se espera’.

Dentro deste contexto, este estudo pretende investigar a consolidacdo de
uma estrutura organizacional, através da implantacdo de um pacote de automacao
comercial, observando os impactos e transformacdes na cultura de uma organizacao
farmacéutica. Desta forma, Cooper e Schindler (2003, p. 57) definem “proposicéo
como uma declaracéo de conceitos que podem ser julgados como sendo, verdadeiro

ou falso, caso se refiram ha alguns fendbmenos observaveis”.

46 AMOSTRAGEM

A Rede de Farmacias e Drogarias estd composta por seis lojas no municipio
de Itaguai, sendo uma loja franqueada, portanto, a amostragem foi constituida das
cinco lojas proprias no presente municipio. A organizacdo possui aproximadamente
70 funcionarios, sendo aproximadamente 10 funcionarios somente para a parte
administrativa da rede, incluindo franqueados e demais lojas do municipio de

Seropédica.

Ocorreram 15 entrevistas, de aproximadamente 70 funcionarios,
representando uma amostragem de 21% de funcionarios da rede de farmacias,
sendo selecionados gerentes de lojas, funcionarios do atendimento ao publico, o
gerente geral e farmacéutico. Foram selecionados funcionarios que estavam
diretamente envolvidos com os processos de implantacédo do pacote de automacéao,
sendo assim distribuidos: 7% do pessoal da direcdo, 33% de gerentes de lojas, 60%
de funcionarios envolvidos com o atendimento ao publico, sendo representada por

diversas farmacias do grupo, representando um total de 100% de entrevistados.
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O propédsito seria de uma maior participacdo dos funcionarios envolvidos
diretamente com o atendimento ao publico, a fim de obter um levantamento
completo do impacto da implantacdo do pacote e automacgédo. Porém, do montante
apenas 21%, em relacdo aos 70 funcionarios, responderam ao questionario e
participaram da entrevista. A participacdo total fica inviabilizada devido ao tipo de
atividade direcionada em vendas e comissdo. Outros funcionarios optaram por nao
responder alegando: excesso de trabalho, ndo desejar participar ou algum tipo de
receio, o que foi respeito. Importante ressaltar que do percentual de 79% dos nao
respondentes, uma parcela consideravel ndo participou por algum tipo de receio,
configurando o medo em seus comentarios devido ao nivel de puni¢cdo ou mesmo de

demisséo existente na organizacao farmacéutica estudada.

4.7 METODO DE COLETA DE DADOS

O método de coleta de dados utilizado torna-se de vital importancia para a
apresentacao de um Estudo de Caso com consisténcia. De acordo com Cooper e
Schindler (2003), o método de coleta de dados selecionado determina como as
informacdes sao coletadas.

Estes autores citam alguns exemplos de métodos de coletas de dados, tais
como: entrevistas, testes padronizados, formas de observacéo, notas de laboratorio
e calibracdo de instrumentos estao entre 0s mecanismos para o registro dos dados.

Neste estudo, os dados foram coletados por meio de Questionarios (anexo 2),
Formularios de Entrevista Estruturada (anexo 3 e 4) e Registros Diarios com 0s

envolvidos no negocio. O Questionario € composto por 22 gquestdes, segundo a

formatacdo da Escala Lickert, adaptando-a com 4 opc¢des de respostas forcadas
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(ANASTASI, 1988), sendo elas: Discordo Totalmente (DT), Discordo (D), Concordo
(C) e Concordo Totalmente (CT); o Formulario de Entrevista é composto por 15
perguntas abertas e o Registro Diario também foi utilizado para registro do
comportamento dos entrevistados durante a coleta pelo aplicador.

A partir das respostas obtidas foram configuradas algumas categorias,

tabuladas posteriormente, a fim de facilitar a compreensao das respostas.

4.8 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Fundamentando-se nos conceitos de Cooper e Schindler (2003), uma vez
definida a forma mais adequada a coleta das informacdes necessérias a discussao e
a analise do objeto de estudo, é necessario tratar e analisar o conteudo para que,
efetivamente e de forma significativa, tragam respostas ao problema original.

A Apresentacdo dos Resultados foi realizada através da Estatistica Descritiva
e a Andlise dos Resultados, que segundo Cooper e Schindler (2003, p. 347)
“protege contra a percepc¢ao seletiva do conteudo, garante a aplicacéo rigorosa de
critérios de confiabilidade e validade e é receptiva a computadorizarao”.

Os aspectos apresentados tanto numa abordagem quantitativa, quanto numa
abordagem qualitativa, oferecem argumento para um aprofundamento de uma
analise, pois de acordo com Cooper e Schindler (2003) a Anélise de Conteudo mede
0 conteddo semantico ou o aspecto “0 qué” da mensagem. Sua amplitude faz dela
uma ferramenta flexivel e vasta, que pode ser usada como uma metodologia ou

como uma técnica para um problema especifico.
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Os resultados e a andlise dos resultados serdo apresentados nas abordagens
quantitativa e qualitativa, sendo apresentadas separadamente, seguindo as
tematicas do referencial tedrico: Cultura Organizacional e Tecnologia de Informacéao.

A Cultura Organizacional (CO) sera apresentada de acordo com as categorias
citadas anteriormente e suas respectivas relacoes, a saber:

a) Automacao, processos, estruturacédo, competitividade e aprimoramento;

b) Processos, controles, vendas e metas;

c) Estrutura formal, informal e relacdo de poderes;

d) Capacitacéo e qualificacdo da organizacdo e dos participantes de todos os
processos gerenciais e operacionais;

e) Continuidade dos participantes, controle dos procedimentos e 0S processos
organizacionais;

A Tecnologia de Informacéo (TI), citando a apresentacdo de suas categorias
com suas respectivas relacdes, a saber:

a) Informacdes relevantes para a organizacdo — qualidade e contribuicao;
ajustes e controle; evitar o erro;

b) Informacdo e a tecnologia de automacdo — erro e aprendizado;
aprendizado e processos; qualificacdo e processos; rupturas dos procedimentos e o

atendimento ao cliente.

49 O CASO

O presente estudo apresenta uma empresa especializada em automacao
comercial do segmento farmacéutico, onde esta promove um pacote de automacao
farmacéutica. A Empresa Automacdo de Drogarias e Farmécias estd situada no

Estado de Sao Paulo, sendo representada no Estado do Rio de Janeiro pelo o seu
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parceiro, a PDV Automacao, ambas as empresas possuem experiéncia no segmento

de automacao farmacéutica.

As informacdes organizacionais foram coletadas através de uma empresa de
micro e pequeno porte do segmento farmacéutico que implantou um pacote de
automacdao tecnoldgica, verificando assim, a influéncia em sua cultura e em seu
novo processo de estrutura organizacional.

A amostra do estudo de pesquisa consiste na observacdo dos eventos que
compdem a relacdo com o processo de atendimento ao cliente, relacdo de eventos
com o0s parceiros de negocios, terceirizados e o0s diversos processos da
organizacao.

Por isso, a implantacdo do pacote de automacdo comercial sera importante
para a identificacdo de fatores culturais, segundo Schneider (1996), com o propdésito
especifico nas organizacdes farmacéuticas em entenderem as caracteristicas de sua
regido de atuacdo, do perfil de seus clientes, e assim, buscar uma estruturacao
organizacional competitiva. Sobre este assunto Cooper e Schindler (2003, p. 80)

afirmam que

0 pesquisador deve determinar quem e quantas pessoas
entrevistarem, quais e quantos registros inspecionarem. Uma amostra
€ uma parte da populacdo-alvo, cuidadosamente selecionada para
representar aquela populacdo. Nessa situacdo, 0s pesquisadores
interessam-se na estimativa de um ou mais valores da populacdo
e/ou no teste de hipéteses estatisticas.

4.9.1 Local da pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido numa rede de farmécias e drogarias no
municipio de Itaguai, no estado do Rio de Janeiro. O atual municipio de Itaguai foi

fundado como Vila de Itaguai, sendo rota no Brasil Colonia para os viajantes que
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transitavam entre S&o Paulo e Minas Gerais, na chamada Rota do Ouro. No século
XVII, na famosa viagem onde seria dado o Grito de Independéncia do Brasil, Dom
Pedro | parou na vila para alimentar e saciar seus cavalos no chafariz da cidade,
atualmente tombado pelo Patriménio Historico Nacional.

Até a década de 50, a ma administracdo pubica gerou diversos problemas
sociais, surtos recorrentes de malaria, coOlera e outras doencas erradicadas das
cidades vizinhas, com isso a cidade ganhou o apelido de “Municipio Abandonado”.
Na historia recente sdo destaques a construcdo do Porto de Sepetiba e o0s
problemas advindos da fabrica do Inga, cujos dejetos quimicos abandonados estao
causando graves problemas ecoldgicos.

Atualmente o0 municipio possui uma dupla economia, sendo um dos
municipios mais pobres e com menor nivel de capacitacao profissional da Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro, funcionando como cidade dormitério para pessoas
que trabalham nos municipios vizinhos. Por outro aspecto, tem a economia pulsante
do Porto de Itaguai que tende a ser o maior agregador econémico e de empregos da

regido num futuro bem proximo.

4.9.2 A rede farmacéutica

A rede é composta por seis lojas, sendo uma loja franqueada e duas outras
lojas no municipio de Seropédica, também no estado do Rio de Janeiro. A
organizacdo possui caracteristicas de empresa familiar, contando com
aproximadamente 70 funcionarios, sendo 60 funcionarios em lojas préprias no

municipio de Itaguai, e aproximadamente 10 funcionarios para toda a parte
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administrativa da rede, incluindo franqueados e demais lojas do municipio de
Seropédica.

A rede possui 0s seguintes aspectos formais de atuacao:

a) Missao - proporcionar ao cliente do segmento farmacéutico uma solucao
que se destaque pelo contetudo agregado as suas aquisi¢coes, provendo informacao
técnica de utlidade, servico de qualidade com preco justo; desenvolver
relacionamento ético e constante com laboratorios; fortalecer a rede com dados
relevantes de gestao de negocios, vitalizando e fortalecendo a marca.

b) Visdo — ser reconhecido em toda area geografica de nossa atuacéo, com a
mais completa rede de varejo no segmento farmacéutico e perfumarias, tornando-se
referéncia de ética no atendimento, servico, relacionamento e marca.

Ocorre que o municipio de Itaguai vem recebendo grandes incentivos
financeiros e fiscais de entidades governamentais, pois a regido esta sendo
transformada em Poélo Petroquimico, possuindo potencial para exportacéo,
principalmente, em relacdo ao desenvolvimento de seus sistemas de transportes
ferroviario e hidroviario, tendo o Porto de Itaguai com o principal atrativo. Com isso,
0 municipio vivencia um crescimento financeiro e comercial expressivo, propiciando
condicOes para grandes empresas se estabelecerem nesta localidade, visando um
mercado com fatores socio-financeiros consideraveis.

Diante deste quadro, existe a necessidade das organizacdes locais se
ajustarem ha uma realidade competitiva e mercadolégica. Em paralelo, ocorre a
necessidade de investimentos em tecnologia e capital humano se faz presente, pois
0s empresarios desta regido despertaram para uma “dura realidade”, onde a

tecnologia presente em seus negdécios encontra-se obsoleta, o seu capital humano



120

esta despreparado socio-culturalmente para o avan¢o da regido e o seu modelo de
gerenciamento esta ultrapassado para o ambiente competitivo de mercado.

A Rede aqui estudada possui o proposito de se ajustar ao novo contexto
competitivo, procura neste momento buscar ferramentas para melhorar o seu
processo gerencial, e assim, estruturar um modelo de atuacdo de mercado capaz de
gerar sustentabilidade ao ambiente competitivo de mercado. Com isso, a empresa
estda implantando um pacote de automac&do comercial, tendo como finalidade
abranger o maximo possivel do conjunto de atividades compativeis com a utilizacao
de tecnologia de informacéo.

O fornecimento de solugcdes na area de automacdo comercial possui a
finalidade de proporcionar facilidades no gerenciamento organizacional, gerando
satisfacdo dos clientes, lucratividade aos proprietarios e a facilitacdo na atuacédo dos
funcionarios. Em sua amplitude de estruturacdo organizacional, possui o propésito
de estimular o relacionamento com os fornecedores e prestadores de servigos,
estimulando o comprometimento, a confianca, o alinhamento de acdes e a
convergéncia para a obtencdo de eficiéncia e eficacia na prestacdo de seus

Servicos.

Com a regulamentacéo da Lei Federal 9.532/97 que tornou obrigatério o uso
de Emissores de Cupom Fiscal (ECF) em estabelecimentos comerciais de varejo,
incluindo os estabelecimentos do segmento farmacéutico, ocorrendo a necessidade
de homologacdo dos programas (pacotes de automacdo) ou softwares
gerenciadores pela Comissdo Técnica Permanente de Imposto de Circulacdo de
Mercadoria (COTEPE / ICMS), sendo este 6rgao do Conselho de Politica Fazendaria
(CONFAZ), onde a informacéo tributaria de cada item (vide produto) registrado no

ECF esta vinculada ao convénio ICMS 156/94.
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De acordo com Regensteiner (1999), o Poder Executivo dos estados e das
federacbes vem se preocupando em evoluir de acordo com 0s processos de
automacdo comercial pelo comércio varejista, onde a legislacdo sobre a ECF
regulamenta os procedimentos que devem ser observados.

Diante de uma contextualizacdo legislativa, segue a relacdo dos requisitos
basicos oferecidos pela Empresa de Automacédo de Drogarias e Farmacias, através
de seu pacote de automacdo para atender requisitos legais da organizacdo junto a
fatores governamentais e a necessidade de estruturacdo do negoécio empresarial do

segmento farmacéutico:

a) integracao de dados financeiros - sendo uma unica verséo de acao (venda
do dia detalhado, comissdo dos vendedores, abertura e fechamento do caixa,
inventarios do estoque, pedido de compras, movimento do produto / cliente,
fechamento dos movimentos diarios, débitos de clientes detalhados, cheques

devolvidos, margem de lucros, transferéncia eletrénica de fundos e de dados);

b) unificacdo de processos - relacdo de clientes, produtos, relacdo de
produtos com maior risco (psicotropicos), relatérios meédicos, relatério com a
vigilancia sanitaria, pedido eletrénico ou sistema EDI, fornecedores, parceiros de
negocios, distribuidores, verificacdo de concorrentes, entrada de mercadorias,
etiquetas de produtos e gbndolas, operacdes por grupos, backup diario automatico,

banco de dados (BD) e outros;

c) disponibilizar recursos especificos do sistema de automacao - controle de
estoque, controle de clientes, controle de acessos, graficos de vendas, graficos de
controles, consulta de cheques Serasa Online, Emissao de Cupom Fiscal (ECF), de

acordo com o ICMS 156/94, emissao de boleto bancario, impressédo de nota fiscal,
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Transferéncia Eletrénica de Fundos (TEF) e Integracdo com outros Sistemas

(SINTEGRA) — Farmacia Popular.

A seguir, apresentaremos 0s resultados de como os gestores e funcionarios
da Rede de Farméacias e Drogarias do Municipio de Itaguai observam a organizacao
em que exercem suas atividades profissionais, através de questionamentos,

entrevistas e de percepcdes em relacdo ao ambiente da organizacao farmacéutica.
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CAPITULO 5 - APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Apresentamos os dados referentes as respostas de 70 participantes da Rede
de Farmacias e Drogarias, sendo dados retirados de um total de cinco (5) farmacias
situadas no municipio de Itaguai. Estes dados foram coletados por meio de
Questionarios (anexo 2), Formularios de Entrevista Estruturada e Registro Diario
aplicados aos gestores e demais participantes (anexo 3 e 4). A partir das respostas
obtidas foram configuradas algumas categorias, sendo tabuladas, a fim de facilitar a
compreensao das respostas.

As respostas provenientes do Questionario serdo apresentadas através das
seguintes Categorias Quantitativas, conforme Quadro 4 configurado a seguir. Estes

resultados estéo incluidos na apresentacao da Abordagem Quantitativa.

Quadro 4: Categorias Quantitativas das Respostas

QUESTOES CATEGORIAS
123e4 Dados Pessoais: nivel de escolaridade, faixa etaria,
tempo de servigo e sexo dos participantes.

5 Melhoria no Atendimento e Processos Operacionais
6 Eliminacao de Tarefas Redundantes
7 Diminuicéao da Circulacéo Fisica dos Documentos
8 Aproveitamento das Informacdes para os Processos
9 Diminuicdo no Tempo de Atendimento aos Clientes
10 Integracdo com Fornecedores e Parceiros
11 Armazenamento de Informacdes para Melhoramentos
12 Monitoramento e Relatdrios com Fator de Ajustes
13 Momento de Investimento em Hardware e Software
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Quadro 4 (continuagao): Categorias Quantitativas das Respostas

Importante destacar, que as respostas provenientes do Formulario de
Entrevistas e dos Registros Diarios serdo apresentadas em categorias, na sessao

Abordagem Qualitativa.

5.1 ABORDAGEM QUANTITATIVA

As respostas estdo em conformidade com a orientacdo dos Questionarios,
aplicados aos gestores e participantes da organizagdo (anexo 2), apresentando
subsidios para conclusdes. As respostas aos Questionarios possuem 4

guestionamentos fechados pessoais, indicando o perfil dos participantes da
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organizacdo em relacdo ao nivel de escolaridade, faixa etaria, a identificacdo do

tempo de servico e 0 sexo dos participantes.

a) Nivel de escolaridade

Quanto ao nivel de escolaridade, observamos que a maioria dos
entrevistados possui 0 ensino médio, com uma participacao consideravel do ensino
fundamental e uma pequena participacdo do ensino superior, conforme tabela 2
abaixo e grafico 4 em anexo.

= Cargo gerencial — apresenta 16,6% com o ensino fundamental, 66,8%
possuem o ensino meédio e apenas 16,6% possuem 0 ensino superior;

= Cargo de supervisédo, atendimento ao publico e administrativo — 33,3%
possuem apenas o ensino fundamental, 55,5% possuem o0 ensino médio e 11,2%
possuem o ensino superior;

=>» Farmacéutico - 100% possui 0 ensino superior (obrigatoriedade do cargo);

=>» Total (sem distincdo de cargos) — 33,4% possuem o ensino fundamental,

53,3% 0 ensino meédio e apenas 13,3% 0 ensino superior.

Tabela 2: Identificacdo do Nivel de Escolaridade.

i Escolaridade F (colaboradores) Fri

1 | Ensino Fundamental 5 33,4%
2 | Ensino Médio 8 53,3%
3 | Ensino Superior 2 13,3%

s =15 S =100%
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Quanto a faixa etaria, os dados mostram que existe uma maior frequéncia de

participantes na segunda classe de idades (53,3%), configurando a idade com maior

freqiéncia entre 21 e 30 anos. A tabela 3 abaixo e o grafico 5 em anexo

demonstram esta distribuicao.

Tabela 3: Identificacdo da Faixa Etaria.

Idades

F (colaboradores)

3|31

c) Tempo de servico

20

30

40

50

60

1

8

15

Fri
6,7%
53,3%
20%
13,3%
6,7%

S =100%

Quanto ao tempo de servigo na organizacdo farmacéutico, na maioria dos

entrevistados, mostra uma maior frequéncia de participantes na segunda classe de

anos (60%), participantes em média com dois anos de atividades na organizacdo. A

maioria (86.7%) possui uma cultura gerencial do processo anterior. A tabela 4

configurada a seguir e o grafico 6 em anexo demonstram esta distribuicao.
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Tabela 4: Identificacdo do Tempo de Servigo.

d) Sexo dos Participantes

Quanto ao sexo dos participantes da organizacado farmacéutico, mostrando
um equilibrio em relacdo aos participantes na questdo abordada, tendo uma
percentual do sexo masculino em 46,6% e um percentual do sexo feminino em

53,4%. A tabela 5 abaixo e o grafico 7 em anexo demonstram esta distribuic&o.

Tabela 5: Sexo dos Participantes.
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5.1.1 Respostas aos questionarios de gestores e demais participantes

Foi apresentado aos gestores e demais participantes da organizacao
farmacéutica um modelo de Questionario com 22 perguntas fechadas, onde os
guestionamentos serdo confrontados entre o posicionamento gerencial em relacao
ao posicionamento de supervisores, atendentes, administrativos, parte operacional e
farmacéutico. As opcdes de respostas sao discordo totalmente, discordo, concordo
e concordo totalmente.

Apresentamos uma legenda relativa as respostas dos gestores e os demais
participantes da organizacao farmacéutica:

= Gestores (G)

=>» Demais participantes (D)

= Somatorio geral ()

Desta maneira, segue relacionada com as 22 perguntas fechadas e suas

respectivas respostas:

1) Vocé acredita que implantacdo de um software de automacédo promovera

uma melhoria no atendimento dos processos operacionais da organizagao?

A totalidade (100%) dos gestores acredita que a implantacdo da ferramenta
de automacao ird promover melhorias no atendimento e na operagcdo, ocorrendo
uma pequena discordancia (11,11%) entre os demais participantes em relacdo ao
novo procedimento, conforme tabela 6 que esta configurada a seguir e o grafico 8

que se encontra em anexo.
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Tabela 6: Melhoria no Atendimento e Processos Operacionais.

2) Vocé acredita que a implantagdo de um software de automacao eliminara

tarefas redundantes?

Ocorre discordancia entre os gestores, onde 33,33% ndo acreditam na
eliminacéo de tarefas redundantes. Num menor percentual, os demais participantes
da organizacdo (22,22%) néo acreditam na eliminacdo das tarefas consideradas

redundantes, conforme tabela 7 abaixo e grafico 9 em anexo.

Tabela 7: Eliminacéo de Tarefas Redundantes.
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3) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacado promovera

a diminuicdo da circulacéao fisica de documentos?

Ocorre uma pequena discordancia entre os gestores, onde 16,67% nao
acreditam na diminuicdo da circulacdo fisica de documentos. Entre os demais
participantes da organizacao existe um maior percentual de discordancia, onde o
indice aumenta para 33,33% no somatério de discordancia e discordancia total,

conforme tabela 8 abaixo e grafico 10 em anexo.

Tabela 8: Diminuicéo da Circulacdo Fisica de Documentos.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (})

DT - - 1 11,11% 1 6,67%
D 1 16,67% 2 22,22% 3 20%
CT 2 33,33% 1 11,11% 3 20%
Cc 3 50% 5 55,56% 8 53,33%

=6 Y=100% Y=15 Y =100% Y =15 Y =100%

4) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao promovera
o melhor aproveitamento das informacBes relevantes para 0S processos

operacionais da empresa?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
pequeno percentual de discordancia entre os demais participantes da organizacao
(11,11%), conforme tabela 9 que esta configurada a seguir e o grafico 11 que se

encontra em anexo.
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Tabela 9: Aproveitamento das Informacgdes para os Processos.

5) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao promovera

a diminuic&o no tempo de espera de atendimento aos clientes?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
percentual consideravel de discordancia entre o0s demais participantes da
organizagao (33,33%) em relagdo a diminuicdo no tempo de espera de atendimento

aos clientes, conforme tabela 10 abaixo e grafico 12 em anexo.

Tabela 10: Diminuicdo no Tempo de Atendimento aos Clientes.
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6) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao
estabelecera uma integracdo com eficiéncia e eficacia nas atividades com os

fornecedores e parceiros de negocios?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
consideravel percentual de discordancia entre os demais participantes da
organizacao (33,33%) em relacdo a integracdo com eficiéncia dos fornecedores e

parceiros, conforme tabela 11 abaixo e grafico 13 em anexo.

Tabela 11: Integracdo com Fornecedores e Parceiros.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D . : 3 3333% 3 20%
CT| 5 8333% 3  3333% 8 53,33%

C 1 16,67% 3 33,33% 4 26,67%

T=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

7) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacdo promovera
o armazenamento de informacgdes, sendo um fator importante para melhorar todos

0s procedimentos organizacionais?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
consideravel percentual de discordancia entre os demais participantes da
organizacdo (22,22%) em relacdo ao armazenamento de informacdes e o

melhoramento operacional, conforme tabela 12 e grafico 14 em anexo.
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Tabela 12: Armazenamento de Informac¢des para Melhoramentos.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D - - 2 22,22% 2 13,33%
cT| 3 50% 2 22,22% 5 33,33%
c 3 50% 5  5556% 8 53,33%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

8) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao promovera
0 monitoramento das atividades e os relatorios de desempenhos fardo com que

ocorram ajustes em procedimentos inadequados?

Ocorre discordancia entre os gestores, onde 33,33% nédo acreditam que 0S
procedimentos serdo ajustados. Ocorre uma diminuicdo no percentual entre 0s
demais participantes da organizacao, apenas 22,22% nao acreditam nos ajustes dos

procedimentos, conforme tabela 13 abaixo e grafico 15 em anexo.

Tabela 13: Monitoramento e Relatorios como Fator de Ajustes.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (%)

DT | - - - - - -
D 2 3333% 2 2222% 4 26,67%
CT| 2 3333% 2  2222% 4 26,67%

C 2 33,33% 5 55,56% 7 46,66%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%
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9) Vocé acredita que o investimento financeiro em aplicativos (software) e

equipamentos (hardware) sdo os mais aconselhaveis no momento da organiza¢ao?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
consideravel percentual de discordancia entre os demais participantes da
organizacdo (22,22%) na questdo do momento de investimento em hardware e

software, conforme tabela 14 abaixo e grafico 16 em anexo.

Tabela 14: Momento de Investimento em Hardware e Software.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D . : 2 2222% 2 13,33%
CT| 4  6667% 2  2222% 6 40%

C 2 33,33% 5 55,56% 7 46,67%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

10) Vocé acredita que o investimento financeiro em mobiliarios e layout da

organizacdo sao 0s mais aconselhaveis a organizacéo?

Existe compatibilidade em relacdo a questdo anterior, onde os gerentes
apresentam um percentual de concordancia de 100% e os demais participantes da
organizacdo com um percentual de discordancia de 22,22% na questdo do
investimento em mobiliario e layout, conforme tabela 15 que esta configurada a

seguir e grafico 17 que se encontra em anexo.
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Tabela 15: Momento de Investimento em Mobiliario e Layout.

11) Vocé acredita que o procedimento de treinamento da implantagdo do
pacote de automacdo € de fundamental importancia para 0 sucesso da

organizagao?
Existe concordancia (100%) entre os gestores e demais participantes em
relacdo a necessidade de treinamento na implantacdo do pacote de automacéo,

demonstrado na tabela 16 abaixo e grafico 18 em anexo.

Tabela 16: Treinamento da Implantacdo do Pacote (Sucesso).
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12) Vocé acredita que a evolucéo tecnoldgica devera ser acompanhada pela

organizacao?

Ocorre uma incoeréncia, pois existe uma pequena discordancia entre 0s
gestores (16,67%) e entre os demais participantes da organizacédo (11,11%), pois
acreditam que a evolugcdo tecnolégica ndo deverda ser acompanhada pela

organizacao, conforme tabela 17 abaixo e grafico 19 em anexo.

Tabela 17: Acompanhamento da Tecnologia (Organizacao).

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D 1 1667% 1 11,11% 2 13,33%
CT| 4 6666% 6  6667% 10  66,67%

C 1 16,67% 2 22,22% 3 20%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

13) Vocé acredita no acompanhamento da evolucdo tecnolégica pelos

participantes da organizacdo?

Ocorre uma pequena discordancia entre os gestores, onde 16,67% nao
acreditam que a evolucdo tecnolégica sera acompanhada pelos participantes da
organizacdo. Com os demais participantes o percentual de discordancia aumenta,
com um percentual de 33,33%, conforme tabela 18 que se encontra configurada a

seguir e grafico 20 que se encontra em anexo.
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Tabela 18: Acompanhamento da Tecnologia (Participante).

14) Vocé acredita no comprometimento na organizagdo daqueles que

acompanham a evolucao tecnolégica?

A discordancia permanece entre 0s gestores em relacdo ao item anterior,
onde 16,67% nado acreditam no comprometimento por parte dos participantes da
organizagdo. Entre os demais participantes da organizagdo existe um pequeno
aumento no percentual de discordancia (22,22%), conforme tabela 19 abaixo e

grafico 21 em anexo.

Tabela 19: Comprometimento (Evolugéo Tecnoldgica).
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15) Vocé acredita que a adaptacdo aos novos procedimentos operacionais é

um aspecto importante para a continuidade dos colaboradores na organizacao?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
pequeno percentual de discordancia entre os demais participantes da organizacao
(11,11%) na questdo de adaptacdo aos novos procedimentos operacionais,

conforme tabela 20 abaixo e grafico 22 em anexo.

Tabela 20: Adaptacédo aos Procedimentos (Continuidade).

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D . : 1 11,11% 1 6,67%
cT 3 50% 3 3333% 6 40%

c 3 50% 5  5556% 8 53,33%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

16) Vocé acredita numa nova relacdo de poderes, com a implantacdo do

pacote de automacéao, no contexto organizacional?

Ocorre uma pequena discordancia total entre os gestores, onde 16,67% nao
acreditam numa nova relacdo de poderes. Entre os demais participantes da
organizacdo existe um percentual de discordancia de 22,22%, conforme tabela 21

gue se encontra configurada a seguir e grafico 23 que se encontra em anexo.
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Tabela 21: Nova Relacdo de Poderes.

17) Vocé acredita que a atualizagcdo permanente deve ser promovida pela

empresa?

Existe concordancia entre os gestores e demais participantes da organizacao
(100%), acreditando na atualizacdo promovida por parte da organizagcéo, conforme

tabela 22 abaixo e grafico 24 em anexo.

Tabela 22: Atualizacdo Promovida pela Empresa.
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18) Vocé acredita que uma atualizacdo permanente deve ser promovida pelos

participantes?

Ocorre uma pequena discordancia entre os gestores, onde 16,67% nao
acreditam que a atualizacdo permanente devera ser promovida pelos participantes.
Entre os demais participantes permanece um pequeno percentual de discordancia

(11,11%), conforme tabela 23 abaixo e grafico 25 em anexo.

Tabela 23: Atualizacdo Promovida pelos Participantes.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D 1 1667% 1 11,11% 2 13,33%
cT 3 50% 3 3333% 6 40%

C 2 33,33% 5 55,56% 7 46,67%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

19) acredita que a automatizacdo de processos operacionais promovera

maior lucratividade para os gestores?

Ocorre um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) em
relacdo ao aumento de lucratividade. Ocorre um percentual de discordancia entre os
demais participantes (22,22%), conforme tabela 24 que se encontra configurada a

seguir e grafico 26 que se encontra em anexo.



141

Tabela 24: Maior Lucratividade aos Gestores.

20) Vocé acredita que a automatizagdo de processos operacionais promovera

maior lucratividade para os demais participantes?

Existe um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%) e um
elevado percentual de discordancia entre os demais participantes da organizacao
(44,44%) na questdo da lucratividade aos demais participantes, conforme tabela 25

abaixo e grafico 27 em anexo.

Tabela 25: Maior Lucratividade aos Participantes.
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21) Vocé acredita que a automatizacdo promovera melhores condicdes de

trabalho e diminuicao de erros operacionais?

Permanece um elevado percentual de concordancia entre os gerentes (100%)
em relacdo ao melhoramento das condi¢des e diminuicéo de erros. O percentual de
discordancia entre os demais participantes permanece em 44,45%, conforme tabela

26 abaixo e grafico 28 em anexo.

Tabela 26: Diminuicdo dos Erros Operacionais.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D . : 4 44,45% 4 26,67%
CT| 4  6667% 1  11,10% 5 33,33%

C 2 33,33% 4 44,45% 6 40%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

22) Vocé acredita que o erro sera interpretado como um fator de aprendizado

da empresa?

Ocorre uma pequena discordancia entre os gestores, onde 16,67% nao
acreditam que o erro sera um fator de aprendizado. Entre os demais participantes da
organizacdo existe um aumento do percentual de discordancia, aumentando para
33,33%, conforme tabela 27 que se encontra configurada a seguir e grafico 29 que

Se encontra em anexo.
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Tabela 27: O Erro como Fator de Aprendizado.

F(G) Fri (G) F(D) Fri (D) > (F) Fri (3)

DT | - - - - - -
D 1 1667% 3  33,33% 4 26,67%
CT| 2 3333% 1  11,11% 3 20%

C 3 50% 5 55,56% 8 53,33%

=6 Y=100% Y=9 Y=100% Y=15 Y =100%

5.2 ABORDAGEM QUALITATIVA DOS RESULTADOS

As respostas estdo em conformidade com a ordenacdo do Formulério de
Entrevistas (anexo 3), sendo detalhadas e resumidas em categorias finais segundo a
freqiéncia das respostas. Possui comentarios do Registro Diario, apresentando
subsidios para conclusfes e os relatos dos participantes estdo destacados em

italicos, entre aspas, a fim de destacar a interlocucéo.

5.2.1 Formulario de entrevistas com gestores

1) Qual o papel fundamental da organizacdo em relagcdo ao segmento?

O entendimento predominante do papel da organizacédo, segundo os gestores

entrevistados, possui fundamentos em vendas, processos de vendas e o

direcionamento aos clientes, conforme demonstra o quadro 5 que se encontra

configurado a seguir:
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Quadro 5: Papel Fundamental da Organizagéo.

2) Qual a importancia da atuagéo da organizacdo em relagdo ao segmento?

O entendimento da atuacdo da organizacdo farmacéutica, segundo o0s

gestores entrevistados, possui fundamentos em investimentos continuos,

crescimento e atendimento ao cliente, conforme quadro 6 abaixo:

Quadro 6: Atuacao da Organiza¢do no Segmento.
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3) Quais os objetivos da organizacdo em relacdo ao segmento?

O entendimento dos objetivos da organizacdo farmacéutica, segundo 0s
gestores entrevistados, possui fundamentos na estruturagdo da organizacao,
crescimento organizacional e na competitividade no mercado, conforme quadro 7

abaixo:

Quadro 7: Objetivos da Organizacgao.

GESTORES RESULTADOS

1 treinamento  conhecimento -

2 estrutura financeiro -

3 crescimento estruturacéo organizagao

4 cliente financeiro gualidade

5 progresso competitividade -

6 continuismo ética -

RESULTADOS | estruturacdo crescimento competitividade

4) Os valores organizacionais sdo entendidos pelos colaboradores?

N&o existe um posicionamento dos gestores entrevistados em relacdo aos
valores organizacionais, ocorrendo desta maneira um desconhecimento por parte
dos participantes em relacdo a estes valores, conforme quadro 8 que se encontra

configurado a seguir:
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Quadro 8: Entendimento aos Valores Organizacionais

5) Existe comprometimento com os valores da organizacao?

A relacdo de comprometimento, segundo 0s gestores entrevistados, possuli
fundamentos na necessidade em alcancar metas estabelecidas, no crescimento
organizacional e na consisténcia de atuacdo da organizagdo no mercado, conforme

quadro 9 abaixo:

Quadro 9: Comprometimento com os Valores da Organizacao
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6) Quais os objetivos em relacdo a implantacdo de um pacote de automacao

comercial?

O entendimento dos objetivos da implantacdo do pacote, segundo o0s
gestores, possui fundamentos no melhoramento dos processos organizacionais,
desta maneira, ocorrendo um aumento das vendas aos clientes e um maior

controle dos processos gerenciais, conforme quadro 10 abaixo:

Quadro 10: Objetivos da Implantagéo do Pacote

GESTORES RESULTADOS

1 informacao Resultados gerenciamento
2 rapidez Treinamento vendas
3 controle Vendas falhas
4 resultado Desperdicio rapidez
5 estrutura comprometimento  organizacéo
6 aprender Facilitar processo

RESULTADOS | processo vendas controle

7) A estrutura organizacional que possui atualmente é compativel com o0s

modelos empregados no segmento farmacéutico?

O entendimento da estrutura, segundo 0s gestores entrevistados, encontra-se
inadequada e incompativel aos modelos de mercado, com um agravante de
possuir um capital humano incapacitado, conforme quadro 11 que se encontra

configurado a seguir:
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Quadro 11: Estrutura Compativel com Modelo do Segmento.

8) Qual a sua expectativa em relacdo a formalizacdo dos procedimentos

operacionais com a implantacdo de um pacote de automacao comercial?

O entendimento da formalizacdo dos procedimentos operacionais, segundo

0s gestores, possui um maior acerto e controle dos processos. Vide quadro 12:

Quadro 12: Formalizacdo dos Procedimentos Operacionais.
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9) Qual a sua expectativa em relacdo a informalizacdo dos procedimentos

operacionais?

Em relacdo ao entendimento a informalizacdo dos procedimentos
operacionais, segundo 0s gestores entrevistados, ocorre a mesma necessidade em
relacdo ao questionamento anterior, quando permanece o desejo de aumentar o
acerto dos procedimentos operacionais, no aumento do controle desses
procedimentos, tendo como expectativa 0 ajuste dos processos da organizacao,

conforme quadro 13 abaixo:

Quadro 13: Informalizagcdo dos Procedimentos Operacionais.

GESTORES RESULTADOS

1 controle formalizagdo  Processo
2 positivo condicbes Processo
3 controle estrutura Geréncia
4 controle  condicdes Processo
5 controle acerto Competicao
6 controle acerto -

RESULTADOS | controle acerto processo

10) Como ocorre o monitoramento dos procedimentos operacionais?

Em relacdo ao monitoramento dos procedimentos operacionais, segundo 0s
gestores entrevistados, possui fundamentos no controle rigido das operacdes,
gerando uma fiscalizagao consistente dos procedimentos operacionais, tendo como

expectativa o desenvolvimento dos processos operacionais da organizacao.
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Importante destacar que o tipo de desenvolvimento pretendido estd baseado
em relatérios gerenciais, com isso, fornecendo condicdes aos ajustes das
operacdes. Conforme quadro 14 abaixo, observamos 0 posicionamento sobre o

monitoramento dos processos operacionais:

Quadro 14: Ocorréncia do Monitoramento Operacional.

GESTORES RESULTADOS
1 controle relatorios Ajuste
2 controle relatorios gerenciamento
3 adequado fiscalizagdo -
4 controle fiscalizacéo padrao
5 ruim descontrolado ajuste
6 aceitavel - -
RESULTADOS | relatérios fiscalizagcdao ajustar

11) Como é observado o procedimento de falhas operacionais na

organizacao?

O procedimento de falhas operacionais, segundo 0s gestores, possui
fundamentos na questéo da displicéncia e acdes recorrentes, sendo necessario o
gerenciamento dos procedimentos, conforme quadro 15 que se encontra

configurado a seguir:
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Quadro 15: Procedimento das Falhas Operacionais.

12) Qual o papel do gestor em relagédo a deteccao do erro?

Segundo os gestores entrevistados, possui fundamentos na identificagao
constante dos processos inadequados, tendo como intuito estabelecer o acerto dos
erros, e assim, desenvolver o gerenciamento dos processos operacionais,

conforme quadro 16 abaixo:

Quadro 16: Procedimento do Gestor na Detec¢ao das Falhas.
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13) Como é gerenciado o erro em relacdo aos participantes?

Ocorre uma similaridade em relacdo ao item anterior, existindo a necessidade

na identificagdao constante do erro, pois desta maneira ocorrera o acerto e

gerenciamento dos procedimentos operacionais, e assim, diminuindo 0s erros em

guestao.

O fato de maior relevancia, segundo os gestores entrevistados, configura-se

em aspectos punitivos, tendo como alegacdo a falta de comprometimento dos

participantes com a organizacgao, conforme quadro 17 abaixo:

Quadro 17: Gestdo do Erro em Relag&o aos Participantes.

GESTORES RESULTADOS

1 acerto comprometimento adverténcia
2 acerto comprometimento Punicao
3 avaliacdo adverténcia Punicao
4 identificacao displicéncia Punicao
5 acerto resolucao Geréncia
6 identificacéo - -

RESULTADOS | identificagdao acerto Punicao

14) Qual a importancia dos procedimentos operacionais e a sua relacdo com

0 gerenciamento de resultados?

Segundo o0s gestores, ocorre a necessidade de estabelecer o acerto

operacional na organizacdo e o desenvolvimento da capacidade gerencial para a

obtencéo de resultados favoraveis. Vide o quadro 18 configurado a seguir:
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Quadro 18: Operacgdes e o Gerenciamento de Resultados

15) Qual a reagdo dos funcionarios em relacdo aos procedimentos

operacionais e ao gerenciamento dos resultados?

A reacgdo dos participantes esta condicionada ao processo de resisténcia as

mudancas, displicéncia e desmotivagdo em relacdo ao ambiente de trabalho,

conforme quadro 19 configurado abaixo:

Quadro 19: Reac¢do dos Funcionéarios aos Procedimentos
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5.2.1.1 Resumo das categorias finais

As respostas foram resumidas nas categorias abaixo, vide quadro 20:

Quadro 20: Categorias Qualitativas dos Relatos dos Gestores

A seguir estaremos apresentando o formulario de entrevistas com os demais

participantes da organizacdo farmacéutica estudada.
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5.2.2 Formulario de Entrevistas com demais participantes

1) Qual o seu entendimento em relacdo ao papel organizacional?

O entendimento dos demais participantes em relacdo ao papel da

organizacdo esta condicionado ao crescimento da mesma, sendo necessario um

volume maior de vendas e de lucro da organizacao. Vide quadro 21:

Quadro 21: Papel Fundamental da Organizacdo

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 compras vendas -
2 crescimento compras vendas
3 lucro crescimento vendas
4 vendas lucro gualidade
5 crescimento cliente vendas
6 crescimento lucro competitividade
7 estruturacéo cliente gualidade
8 estruturacéo cliente equipe
9 estruturacéo cliente competitivo

RESULTADOS | crescimento lucro vendas

2) Como vocé observa os objetivos organizacionais?

Consideravel parte dos participantes nao possui o conhecimento dos
objetivos da organizacao, outros acreditam na necessidade de crescimento, outros

acreditam que a figura do cliente esta presente nesta questdo como uma relacéo
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natural da prestacdo de servico. Embora o que se destaca é a falta de conhecimento

dos objetivos organizacionais. Vide quadro 22 abaixo:

Quadro 22: Objetivos da Organiza¢cado no Segmento

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 néo sabe crescimento visdo
2 ndo sabe - -
3 cliente crescimento  qualidade
4 equipe cliente -
5 ndo sabe - -
6 crescimento cliente conquistar
7 inércia - -
8 equipe estrutura qualidade
9 ndo sabe crescimento cliente

RESULTADOS ndo sabe crescimento cliente

3) Como vocé observa a atuagéo organizacional no segmento farmacéutico?

A atuacdo da organizacdo no segmento farmacéutico € observada com a
necessidade evidente de aprimoramento em seus processos, estruturando a
organizacdo para o mercado de atuacdo, estabelecendo parametros competitivos
para suportar os diversos momentos de disputas mercadoldgicas, onde muitas vezes
a organizacdo nao se encontra preparada.

Observando os diversos parametros descritos, destacamos, principalmente, a
orientacdo para os critérios de competicao no segmento farmacéutico, conforme

quadro 23 gue se encontra configurado a seguir:
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Quadro 23: Atuacdo da Organizagdo no Segmento

PARTICIPANTES RESULTADOS
1 simplicidade estratégico -
2 correto mercado -
3 aprimoramento mercado concorréncia
4 estruturacao competicao -
5 aprimoramento estruturagéo valores
6 aprimoramento estruturacéao -
7 ndo sabe - -
8 crescimento preco competitividade
9 aprimoramento treinamento conhecimento
RESULTADOS aprimoramento  estruturacdo competitividade

4) Quais os valores presentes em sua organizagao?

Existe um desconhecimento em diversos aspectos da organizacdo, onde 0s
valores nao sao entendidos por parte dos participantes, desta maneira, ocorrendo
realmente um conflito sobre os valores organizacionais.

O desconhecimento dos valores e 0 ndo entendimento refletem uma realidade
em gue a organizacdo nao Sse preocupa, ou mesmo desconhece, os aspectos
pretendidos na maneira de consolidacao de seus valores em termos comerciais.

Observamos o0s aspectos relatados sobre o desconhecimento dos valores,

conforme quadro 24 que se encontra configurado a seguir:
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Quadro 24: Entendimento dos Valores Organizacionais.

PARTICIPANTES RESULTADOS
1 néo sabe = =
2 néo sabe = =
3 vendas cordialidade -
4 amizade respeito cordialidade
5 respeito - -
6 atendimento cordialidade -
7 néo sabe - -
8 companheirismo uniao -
9 unido ética respeito
RESULTADOS nao sabe - -

5) Em seu entendimento, qual a importancia para a organizagcdo da

implantacdo de um pacote de automagao comercial?

As acdes estdo direcionadas aos acertos do estoque, pois este promove
agilidade de atendimento ao cliente, diminuindo perdas operacionais e aumentando
as vendas e a rentabilidade da organizacdo farmacéutica.

Observando o quadro 25 que se encontra configurado a seguir, descrevemos
a ansia em evitar as rupturas no estoque de medicamentos da organizacao

farmacéutica, sendo estes motivos de prejuizos financeiros.
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Quadro 25: Importancia do Pacote de Automacao.

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 ajudar rapidez simplicidade
2 bom facilidade Comissao
3 acerto desgaste rapidez
4 acerto estruturacéo facilitagédo
5 acerto vendas estoque
6 rapidez estruturagéo ajuda
7 estoque acerto rapidez
8 acerto sobrevivéncia vendas
9 necessidade processo programa

RESULTADOS acerto rapidez vendas

6) Que tipo de comportamento percebe nos participantes em relagdo aos

procedimentos operacionais?

Os demais participantes da organizacdo acreditam que ocorrerd um simples
acompanhamento na implantacdo do pacote de automacdo, sem um treinamento
adequado dos procedimentos operacionais necessarios ao desenvolvimento da
organizacao.

Desta maneira, ocorrem alguns pensamentos em que sdo considerados 0s
participantes incapacitados para tais procedimentos operacionais, somados aos
pensamentos de insatisfacdo e descomprometimento entre alguns participantes.
Conforme o quadro 26 configurado a seguir, descrevemos o comportamento dos
participantes em relacdo aos procedimentos de implantacdo do pacote de

automacao.
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Quadro 26: Comportamento na Implantagéo do Pacote.

PARTICIPANTES RESULTADOS
1 incapacitado necessidades treinamento
2 acompanhamento processo -
3 bom estoque melhoramentos
4 insatisfacédo aprender acompanhamento
5 acerto aprendizado treinamento
6 insatisfacéo acompanhamento -
7 acerto insatisfacédo -
8 bom aceitavel -
9 facilidade aceitavel -
RESULTADOS acompanhamento treinamento -

7) Qual o nivel de aceitacdo dos participantes em relagdo aos procedimentos

operacionais empregados pela organizagéo?

Embora ocorram diversas rupturas nos procedimentos operacionais, estes
procedimentos operacionais sdo considerados aceitaveis por parte dos demais
participantes.

Notadamente acontece uma incoeréncia no pensamento, pois a realidade
esta direcionada ao fator de vendas, onde os demais participantes demonstram uma
insatisfacdo por ndo melhorarem seus aspectos direcionados em vendas, mas
consideram aceitaveis os procedimentos operacionais da organizacao.

Observando o quadro 27 configurado a seguir, descrevemos a aceitacao dos

procedimentos por parte dos demais participantes.
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Quadro 27: Aceitagdo aos Procedimentos Operacionais

PARTICIPANTES RESULTADOS
1 aceitavel - -
2 6timo controle vendas
3 acerto rapidez bom
4 positivo - -
5 aceitavel - -
6 acerto - -
7 acerto insatisfacédo -
8 bom aceitavel -
9 facilidade aceitavel vendas
RESULTADOS aceitavel vendas -

8) Que tipo de expectativa vocé possui em relagdo a formalizagdo dos
procedimentos operacionais com a implantacdo de um pacote de automagao

comercial?

Observamos a necessidade de treinamento aos novos procedimentos
relacionados ao processo de implantacdo do pacote de automacdo, sendo
necessario um aumento da organizagao interna, pois toda mudanca requer controle
das informacfes necessarias aos ajustes e aos acertos operacionais.

Desta forma, a necessidade de treinamento em relacdo aos novos
procedimentos operacionais sera de fundamental importancia para a conquista da
organizacdo dos procedimentos formais, necessarios ao bom andamento da
organizacdo. Observamos o quadro 28 configurado a seguir, em relacdo a

formalizacdo dos procedimentos operacionais.



Quadro 28: Formalizacdo dos Procedimentos Operacionais.

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 treinamento mudancas acdes formais
2 inovacao controle -
3 treinamento acerto correto
4 positivo - -
5 organizagao - -
6 organizagao vendas lucro
7 acerto organizagao -
8 néo sabe - -
9 organizagao registro gestéo

RESULTADOS treinamento  organizacgao -

hY
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9) Que tipo de expectativa vocé possui em relacdo a informalizacdo dos

procedimentos operacionais?

Ocorre 0 mesmo tipo de pensamento em relacdo ao questionamento de

formalizacdo (anterior) dos procedimentos, ocorrendo um pensamento de evitar

procedimentos inadequados.

Por isso, a necessidade treinamento estd presente como um fator de

desenvolvimento dos participantes, tendo como expectativa um maior controle dos

procedimentos operacionais. Observando o quadro 29 gque se encontra configurado

a seguir, descrevemos a importancia de ajustar procedimentos informais da

organizacao.



Quadro 29: Informalizacdo dos Procedimentos Operacionais.

PARTICIPANTES RESULTADOS
1 crescimento controle vendas
2 controle acertos =
3 evitar erros acertos -
4 acerto vendas cadastro
5 acerto incerto -
6 ajustar controle -
7 néo sabe controle -
8 néo sabe controle -
9 acerto controle -
RESULTADOS acerto controle -

10) Como observa o monitoramento dos procedimentos operacionais?

163

Existe um equilibrio entre o pensamento de monitoramento dos processos

operacionais, onde parte dos participantes considera adequados 0s procedimentos

operacionais e outra parte dos participantes considera

procedimentos operacionais.

inadequados o0s

Em contrapartida ocorre um consenso de opinido em relacdo ao aumento do

controle operacional da organizacdo, pois a totalidade dos participantes acredita

gue o aumento do controle operacional serd importante para o melhoramento dos

resultados operacionais. Observamos a

procedimentos, conforme o quadro 30 que se encontra configurado a seguir:

importancia do monitoramento dos
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Quadro 30: Ocorréncia do Monitoramento Operacional.

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 controle monitoramento  adequagéo
2 adequacao controle -

3 adequado bom acerto
4 ndo sabe - -

5 inadequado - -

6 ndo sabe - -

7 inadequado - -

8 incorreto controle falhas
9 constante controle -

RESULTADOS adequado inadequado controle

11) Como é observado o procedimento de falhas operacionais em sua

organizacao?

O conceito de falhas operacionais € considerado relevante na organizagao,

pois a maior parte dos participantes observa o procedimento de falhas operacionais

como um aspecto constante na organizacao.

Desta maneira, procedimentos inadequados e incertos na organizacao

ocasionam transtornos operacionais, tendo como agravante o fator de constancia

dessas falhas operacionais, caracterizando um aspecto de excesso de falhas,

sendo necessario o procedimento de acertos dos procedimentos operacionais

inadequados de maneira emergencial. Observamos este aspecto no quadro 31

configurado a seguir, que descreve o procedimento de falhas operacionais.
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Quadro 31: Procedimento de Falhas Operacionais.

PARTICIPANTES RESULTADOS
1 constante acuracidade metas
2 estoque contagem acuracidade
3 reuniées regras vendas
4 estoque falha controle
5 €eXcesso controle -
6 excesso acerto gestéo
7 excesso acerto humanizacao
8 correcao controle -
9 pequeno correcao gestéo
RESULTADOS constante excesso acerto

12) Qual o procedimento dos gestores em relacdo a deteccéo do erro?

O pensamento esta muito presente entre 0s demais participantes da
organizacdo, onde a questdo da detecgao do erro € funcao restritamente gerencial.
Por isso, ocorre a necessidade de identificagcdo dos procedimentos inadequados e
posteriormente, estabelecer o seu acerto de maneira conclusiva (cobranga) aos
participantes da organizacao.

Na pratica ha um descontentamento entre os demais participantes em relacao
ao aspecto punitivo que se faz muito presente, observando que o grau de
responsabilizacdo aos gerentes € elevado.

Portanto, acreditamos que o aspecto punitivo por parte dos gestores € uma
autodefesa em relacdo aos procedimentos que continuam inadequados, conforme

quadro 32 gue se encontra configurado a seguir:



Quadro 32: Procedimento do Gestor na Deteccéo de Falhas.

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 descontrole punicéo explicacdo
2 normal cobranca -
3 culpados cobranca punicao
4 reunides funcionarios -
5 correcéao funcionarios punicao
6 gestao correcéo funcionarios
7 deteccao acerto funcionarios
8 deteccao dedicacéo acerto
9 deteccao correcao acerto

RESULTADOS deteccao cobrancga punicido

13) Qual o procedimento dos gestores em relacdo ao tratamento do erro?
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Segundo os demais participantes da organizagdo existem necessidades em

relacdo aos acertos dos procedimentos operacionais, pois o tratamento conferido

aos erros ndo é o mais adequado.

Por isso, ao ocorrer incoeréncias nos acertos e inconsisténcias nas tentativas

desses acertos a organizacdo farmacéutica ndo consegue padronizar

um

procedimento operacional, isto &, estes acertos sdo estabelecidos de maneiras

emergéncias e nao ocorre uma catalogacdo e padronizacdo das inconsisténcias

operacionais ocorridas. Observamos este aspecto , conforme o quadro 33 que se

encontra configurado a seguir:
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Quadro 33: Gestao do Erro em Relagéo aos Colaboradores

FUNCIONARIOS RESULTADOS
1 responsabilidade autoridade Concentragao
2 informacao tratamento Positividade
3 resolucado ajustar -
4 adequacao vendas -
5 acerto - -
6 acerto - -
7 normal ajustar -
8 correcao dedicacao Acerto
9 correcao acerto -
RESULTADOS acerto - -

14) Qual a reacdo dos participantes em relacdo aos acertos dos

procedimentos operacionais?

Os acertos dos procedimentos operacionais possuem aspectos positivos
para os demais participantes da organizacdo, onde a necessidade de acertos esta
direcionada ao aumento das vendas.

Por isso, o acerto dos procedimentos operacionais possui 0 intuito de
aumentar a lucratividade da organizacdo e o0 aumentar o comissionamento dos
participantes. Observamos a importancia dos acertos em relacdo a lucratividade,

conforme o quadro 34 configurado a seguir:



Quadro 34: Reacgéo aos Acertos dos Procedimentos Operacionais.

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 ajuda cooperacao -
2 positivo melhoramentos -
3 positivo controle vendas
4 controle estoque vendas
5 preparacéo estrutura -
6 resultados vendas -
7 satisfacéo vendas acerto
8 controle acertos -
9 normas acerto =

RESULTADOS positivo acerto vendas

15) Qual a importancia

gerenciamento dos resultados?
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dos procedimentos operacionais em relagcdo ao

O procedimento € observado com o intuito de aumentar as vendas, gerando

uma maior lucratividade a organizacao e aos participantes.

Por isso, ao estruturar a organizacao, principalmente em agilidade e rapidez

de seus processos, a organizacdo farmacéutica estard estabelecendo condi¢des

para o seu crescimento em termos de participacdo do mercado.

Observamos a importancia do gerenciamento dos resultados no quadro 35

gue se encontra configurado a seguir:
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Quadro 35: Procedimentos em Relac&o aos Resultados.

PARTICIPANTES RESULTADOS

1 fundamental rapidez metas
2 melhoramentos positivo rapidez
3 positivo controle vendas
4 resultados vendas rapidez
5 lucro controle positivo
6 lucro participacéo -
7 lucro empresa concentracéo
8 controle crescimento resultado
9 positivo crescimento -

RESULTADOS lucro crescimento rapidez

5.2.2.1 Resumo das categorias finais

As respostas foram resumidas em categorias finais, conforme quadro 36 que

se encontra configurado a seguir, que serdo analisadas a seguir (préximo capitulo),

onde apresentaremos uma andlise aprofundada dos resultados descritos em suas

diversas categorias, sendo que a analise quantitativa e qualitativa sera apresentada

separadamente, tendo o objetivo de explicitar de maneira abrangente seguindo as

tematicas do referencial teoérico:

a) Cultura Organizacional;

b) Tecnologia de Informacéo.
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Quadro 36: Categorias Qualitativas dos Relatos dos Demais Participantes

5.2.3 Registros Diarios

a) O processo de implantagao do pacote de automagao foi percebido pelos
entrevistados como uma situacdo positiva, embora exista um entrave nesta questao,
pois existem participantes estagnados na questdo da evolucdo provocada por parte
da tecnologia. Este impacto é percebido em toda a regido do municipio de ltaguai,
onde existem empresas se estabelecendo neste local devido ao seu potencial
comercial em exportacdo e nao visualizam capacitacdo técnica favoraveis no

municipio.
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b) O processo de implantacdo do pacote de automacao, no caso estudado,
estda sendo acompanhado por um programa de treinamento de aprendizagem do
pacote. Ocorre que o nivel de escolaridade (vide tabela 2 e grafico 4 em anexo)
esta abaixo para uma organizacado que deseja se estruturar, portanto, nas palavras
do Gerente Geral acaba por constatar essa “dura” realidade em termos de
capacitacao técnica, “a empresa a partir de agora esta escolhendo a dedo os seus

funcionérios que possuem capacitacdo para se desenvolverem”.

c) Ocorre treinamento motivacional em vendas, onde a empresa evidencia
a necessidade em cumprir metas, principalmente ao incentivo recebido da industria
farmacéutica e de cosméticos. O controle sobre as vendas € intenso, onde a relacéo
de volume x vendas esta relacionada ao volume de compras da Rede de Farmacias
e Drogarias, sendo este o fator de sobrevivéncia da organizagcdo, ja que possuir

preco competitivo € garantir grandes volumes de vendas.

d) Segundo o Gerente Geral da organizacdo, ocorre a necessidade em
intensificar o controle sobre o estoque de medicamentos, pois “a perda no ano
passado em medicamentos fora da validade ultrapassou os limites aceitaveis,

chegando ao montante de R$ 200.000,00, estamos tomando providéncias”.

e) Outro relato de um dos Gerentes de Loja esclarece que “existe um
descontentamento entre 0 pessoal de vendas, pois a empresa esta cortando custos,
colocou na planilha um novo modelo de comissionamento, diminuindo nossas

margens e aumentando nossas metas”.
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f) O Gerente Geral da organizacao adverte que existe a necessidade de se
vender em maior quantidade, pois segundo suas palavras “existia uma
acomodacéo, pois o funcionario que atingia facilmente sua meta se acomodava’.
Continua em sua afirmativa: “foi necessario a alteracao, pois necessitavamos vender
mais para sobrevivermos. Agora o salario esta vinculado ao cumprimento das

metas”.

5.3 CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS DOS RELATOS

5.3.1 Convergéncias dos relatos dos gerentes e demais participantes

Existe convergéncia em relacdo ao papel da organizacdo no segmento
farmacéutico, quando tanto os gestores como acreditam que precisam preencher as
necessidades dos clientes e desenvolver o seu potencial em vendas, investindo no
aumento da lucratividade da organizacdo, através do aumento das vendas e o
crescimento da organizacdo. Esta questdo vai de encontro ao pensamento de
Schneider (1996) e Schein (2001), quando acreditam num modelo de sucesso a ser
seguido por parte da organizacdo e seus participantes, modelo este que visa um
nivel de atendimento satisfatorio ao cliente.

O alcance dos objetivos organizacionais também é uma categoria
convergente, pois 0s gestores acreditam na importancia de estruturarem a
organizacdo para se tornarem competitivos e conseguirem um crescimento de
mercado. Os demais participantes acreditam nessa estruturagcdo visando um

crescimento relacionado ao atendimento ao cliente com qualidade. A este respeito,
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Schein (2001) acredita que determinadas certezas levardo ao cumprimento dos
objetivos organizacionais.

A forma de atuacdo no mercado, segundo os gestores, fundamenta-se na
necessidade de investimentos continuos para um melhor atendimento ao cliente e
consequentemente um crescimento no mercado. Os demais participantes da
organizacdo acreditam na necessidade de estruturarem a organizacdo para se
tornarem competitivos no mercado, tendo como consequéncia um melhor
atendimento ao cliente. Este fato é destacado por Robbins (2002) quando destaca a
formacdo das caracteristicas basicas de uma organizacao, estabelecendo a forma
de atuacdo no mercado.

Os valores da organizacdo sdo desconhecidos por parte dos gestores e
demais participantes da organizacao, isto sendo por falta de conhecimento ou por
falta de construcdo dos valores por parte da organizacdo. Esta questdo demonstra
um desconhecimento da organizacdo dos seus propositos, resultado este
corroborado por Mintzberg (1995) quando salienta a necessidade de conhecimento e
dominio dos valores organizacionais que permitirdo apresentar estruturacdo e
vantagem competitiva.

A implantacdo do pacote possui como finalidade, segundo os gestores, gerar
consisténcia para a organizacdo no alcance de metas estabelecidas. Os demais
participantes acreditam nesse pensamento de consisténcia para a organizacgao,
gerando rapidez nos processos operacionais e facilitando o cumprimento de metas.

A formalizacdo dos procedimentos da organizacdo é considerada por parte
dos gestores como uma maneira de acerto dos procedimentos operacionais,
gerando maior controle sobre 0s processos da organizacdo. Os demais participantes

da organizacdo acreditam que o treinamento dos procedimentos operacionais
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consolidard os processos da organizacdo. Este assunto é destacado por Laudon e
Laudon (2004) quando estabelecem a questdo de fluxos concretos de trabalho,
gerando o conhecimento da organizacéo.

Na verdade a informalizacdo dos procedimentos da organizacdo segue o
mesmo pensamento da formalizacdo dos procedimentos, quando os gestores
acreditam que existira um maior controle sobre os processos da organizacdo. Os
demais participantes da organizacdo acreditam que o0s procedimentos informais
terdo um maior controle, com o acerto dos procedimentos inadequados. Estes
relatos acompanham Morgan (1996), ao descrever cultura como um processo de
construcdo da realidade, permitindo diversas interpretacdes dos eventos ocorridos
na organizacao.

Existe convergéncia de opinides em relacdo ao aparecimento de falhas nos
processos operacionais, onde 0s gestores consideram em excesso, e recorrente,
com isso, a ferramenta de automacdo promovera um maior controle sobre as
operacdes. Os demais participantes da organizacao apresentam pensamento similar
ao dos gestores.

Este tipo de aspecto € proposto por Davenport (1994) quando aponta a
importancia da automatizacdo dos processos para melhorar o atendimento ao
cliente. O aspecto € abordado por Schein (2001), acreditando ainda que o modo de
operacao seja influenciado pelo comportamento das pessoas.

A opinido dos gestores esta em convergéncia com os demais participantes da
organizacdo, considerando a automacdo de procedimentos operacionais
direcionados ao gerenciamento dos resultados. Apresentam uma expectativa de

acerto nos processos e uma intensificagdo nos resultados da organizacao,
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melhorando as vendas e a rentabilidade da organizacdo e um melhor
comissionamento aos participantes da organizacgao.

A questdo acima abordada é caracterizada por um modelo apresentado por
Davenport (1994), acreditando na iniciativa da tecnologia como um fator de
melhoramento e estruturacdo dos processos, e desta maneira, gerando resultados
econdmicos favoraveis a organizacao.

Em contrapartida aos aspectos apresentados, Mintzberg (1995) afirma que
diferentes culturas refletem diferentes estruturas, portanto, apresentando resultados
diferentes em diversas organizacoes.

O quadro 37 que se encontra abaixo relacionado, apresenta as categorias
convergentes entre os gestores e demais participantes da organizacao farmacéutica

estudada:

Quadro 37: Convergéncias entre Gestores e Demais Participantes

FATORES CONVERGENTES RESULTADOS
1- Papel da organizacgao Vendas.
2- Objetivos da organizagao Estruturacao, crescimento e cliente.
3- Atuacao da organizacao Investimento, atendimento e crescimento.
4- Valores da organizagao Desconhecimento.
5- Implantagéo da automagéo Consisténcia.
6- Formalizagdo dos procedimentos Acerto, controle e treinamento.
7- Informalizag&@o dos procedimentos Acerto, controle e adequacao.
8- Falhas operacionais Constante, excesso e controle.
9- Gerenciamento dos resultados Melhoramentos, rentabilidade e comisséo.
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5.3.2 Divergéncias dos relatos dos gerentes e demais participantes

O comportamento organizacional, com a implantacdo do pacote de
automacdo, aponta divergéncias, pois, segundo o0s gestores, a finalidade esta
relacionada com o processo de vendas e a intensificacdo do controle da
organizacdo. Para os demais participantes da organizacédo a implantacdo do pacote
de automacao possui como finalidade o acompanhamento dos processos e apontam
a necessidade de treinamento aos processos da organizacdo. O aspecto da
implantacdo de novas técnicas € apoiado por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)
quando apontam o aumento da produtividade com as novas tecnologias.

Em relacdo a estrutura da organizacdo em comparacdo ao segmento
farmacéutico, os gestores acreditam que a organizagdo possui uma estrutura
inadequada, e incompativel com os parametros do segmento. Ocorre que existe um
contrasenso dos demais participantes da organizacdo, pois 0s mesmos acreditam e
afirmam ser aceitavel a estrutura da organizacdo. A este respeito, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005) destacam a necessidade de familiarizacdo daqueles que irdo
introduzir a ferramenta no ambiente de trabalho.

Ha divergéncia em relacdo ao monitoramento dos procedimentos
operacionais, onde 0s gestores acreditam na importancia dos relatorios para um
melhor ajuste e fiscalizagcdo dos procedimentos operacionais. Enquanto os demais
participantes da organizacdo possuem divergéncias entre eles, quanto a qualidade
dos controles operacionais, considerando o controle por parte dos gestores
inadequado, outros consideram o controle dos gestores adequado. Ocorre que
Davenport (1994) acredita que a tecnologia € importante para uma maior autonomia

e desenvolvimento humano.
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Ha divergéncia de pensamento também em relacdo ao papel do gestor no
procedimento de deteccao de falhas, onde, segundo os préoprios gestores, ocorre a
identificacdo das falhas, acerto e gerenciamento dos procedimentos. Embora os
demais participantes acreditem na deteccdo do erro, na cobranca em relacdo aos
procedimentos, em muitos casos ocorrendo punicbes sobre procedimentos
inadequados. A este respeito Zuboff (1994) acredita que os membros da
organizacdo precisam buscar o desenvolvimento para uma atuacdo eficaz na
estrutura organizacional.

Acontece que 0s gestores assumem uma postura em relacdo a questdo de
punicdo aos colaboradores, quando acreditam que estes colaboradores nao
cumprem com o seu papel no acompanhamento dos procedimentos considerados
inadequados, acreditando que 0s mesmos ndo se comprometem com a organizacgao.
Em contrapartida os demais participantes acreditam que o0s acertos aos
procedimentos considerados inadequados estdo relacionados aos gestores. A este
respeito, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) sublinham que h& necessidade de
treinamento dos integrantes da organizacdo para ndo sofrerem com o impacto da
implantacéo da tecnologia.

Em relacdo a reacdo dos participantes com a implantacdo da ferramenta de
automacdo, ocorre uma divergéncia, pois 0s gerentes acreditam que o0s
colaboradores seréo resistentes, displicentes e desmotivados, enquanto os demais
participantes acreditam num procedimento que seja rapido, gerador do crescimento
e lucratividade da organizacao.

O aspecto de estruturacao interna é abordado por Laudon e Laudon (2004),

acreditando que a organizacdo precisa montar uma estrutura capaz de suportar o
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seu negocio. Em contrapartida, Schneider (1996) e Schein (2001) acreditam na

necessidade de gerar integracéo e certezas para a estruturacdo do negocio.

O quadro 38 abaixo, apresenta as categorias divergentes entre 0s gestores e

demais participantes da organizacéo farmacéutica estudada:

Quadro 38: Divergéncias entre Gestores e Demais Participantes

FATORES DIVERGENTES

RESULTADOS

1- Comportamento na implantacao

2- Aceitacédo da automacgéao

Vendas, controle e treinamento.

Estruturacéo.

3- Monitoramento das atividades

4- Deteccao do erro

Controles, inadequacéo e acertos.

Identificacéo, tratamento e cobranca.

5- Tratamento dos erros

6- Acertos pelos gerentes

Gerenciamento, cobranga e puni¢éo.

Gerenciamento, puni¢ao e controles.

A seguir (proximo capitulo), apresentaremos uma analise dos resultados

descritos em suas diversas categorias, sendo que a analise quantitativa e qualitativa

sera apresentada separadamente, seguindo as tematicas do referencial tedrico:

Cultura Organizacional e Tecnologia de Informagao.
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CAPITULO 6 - ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, a analise quantitativa e qualitativa sera apresentada
separadamente, seguindo as tematicas do referencial tedrico: Cultura Organizacional
e Tecnologia de Informacao.

A Cultura Organizacional sera apresentada de acordo com as categorias
citadas anteriormente e suas respectivas relacoes, a saber:

a) Automacdo (implantacdo), processos, estruturacdo, competitividade e
aprimoramento;

b) Processos, controles, vendas e metas;

c) Estrutura formal, informal e relacdo de poderes;

d) Capacitacdo e qualificacdo da organizacao e dos participantes;

e) Continuidade dos participantes na organizacdo, controle e 0S processos
organizacionais;

O mesmo ocorrera com a Tecnologia de Informacao, citando a apresentacao
de suas categorias com suas respectivas relacdes, a saber:

a) Informacdes relevantes para a organizacdo — qualidade e contribuicao;
ajustes e controle; evitar o erro;

b) Informacdo e a tecnologia de automagcdo — erro e aprendizado;

aprendizado e processos; qualificacdo e processos; rupturas e atendimento.

6.1 RELACAO COM A CULTURA ORGANIZACIONAL

O quadro 39 apresenta as categorias culturais, citadas pelos respondentes,

que influenciam na implantacdo do pacote comercial (automacdo), nos processos
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organizacionais, na estruturacdo, no aprimoramento continuo e na competitividade
da organizacéao farmacéutica.

O quadro 40 apresenta as categorias culturais, citadas pelos respondentes,
que influenciam na relacdo entre os processos, vendas e metas da organizacao
farmacéutica.

O quadro 41 apresenta as categorias culturais, citadas pelos respondentes,
que influenciam na relagéo entre a estrutura formal, estrutura informal e a relacéo de
poderes.

O quadro 42 apresenta as categorias culturais, citadas pelos respondentes,
que influenciam na capacitacéo e qualificacdo da organizacao farmacéutica.

O quadro 43 apresenta algumas categorias culturais, citadas pelos
respondentes, que influenciam na continuidade dos participantes, nos controles e
processos organizacionais.

Esta sessao, portanto, esta dividida de acordo com as categorias levantadas
nos relatos dos respondentes (gestores e demais participantes), de acordo com a
seguinte apresentacao:

12 parte: analise em relacdo a automacdo, processos, estruturacao,
competitividade e aprimoramento;

22 parte: analise em relacdo aos processos, controles, vendas e metas;

32 parte: analise em relacéo a estrutura formal, informal e relacao de poderes;

42 parte: analise em relacéo a capacitacdo e qualificacao dos participantes;

52 parte: analise em relacdo a continuidade dos participantes, nos controles

operacionais e processos organizacionais.
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6.1.1 Categorias culturais: automacao, processos, estruturacao,

aprimoramento e competitividade.

Quadro 39: Categorias culturais (automacdo, processos, estruturacao,

competitividade e aprimoramento).

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS
CULTURAIS (%) (%)
1- Implantagao da ferramenta (automacao) 100% 88,89%
2- Diminuigao das filas (processos) 100% 66,67%
3- Estruturagao processos (estruturagao) 100% 66,67%
4- Atualizagao organizacional (competitividade) 100% 100%
5- Atualizagao dos participantes (aprimoramento) 83,33% 88,89%

Uma boa estrutura organizacional torna-se essencial para o sucesso de
qualquer empreendimento. Nenhuma organizacdo pode permitir uma estrutura
deficiente, com a falta de capacitacdo dos recursos humanos, a falta de recursos
materiais e financeiros, desta forma, inviabilizando suas operacfes e a consolida¢ao
de uma estrutura funcional viavel a prestacao de servicos. A este respeito, Schneider
(1996) e Schein (2001) destacam a importancia dos valores e das crencas
compartilhadas como uma maneira de evolucao e sucesso da organizagao.

A organizacao farmacéutica estudada apresenta uma predominancia em seu
nivel de escolaridade (vide tabela 2, grafico 4 em anexo) de 86,7% dos
respondentes entre o ensino fundamental / médio e 13,3% com 0 ensino superior,
acompanhado de uma porcentagem de 60% dos participantes com uma participacao

maxima em tempo de servico (vide tabela 4, grafico 6 em anexo) de dois anos na
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organizacdo. Estes dados representam uma necessidade de capacitacdo dos seus
participantes e uma maior fixacdo em tempo de servico na organizacao farmacéutica
estudada, desta forma, fixando melhor aprendizado dos processos organizacionais,
sendo destacado que a implantacdo de um pacote de automacdo comercial
promovera a diminuicdo da méao-de-obra em atividades operacionais e um aumento
da necessidade de méao-de-obra com qualificacdo no gerenciamento organizacional.
Sobre este assunto, Mintzberg (1995) destaca a dificuldade na estruturacao
organizacional e a dificuldade em ajustar-se aos fatores que ocorrem numa evolucao
natural.

A analise da estruturacédo organizacional possui relevancia num comparativo
entre os gestores e demais participantes da organizacao farmacéutica, onde seu
papel apresenta convergéncia de opinibes em relacdo ao direcionamento das
vendas (vide quadro 36, fator 1), a visdo gerencial possui o intuito de estruturacéo
dos processos (vide quadro 19, questdo 1) e a visdo dos demais participantes esta
fundamentada num instrumento de facilitagdo a lucratividade (vide quadro 35,
questdo 1) de gquem vende os medicamentos. Estes dados representam a
necessidade em estabelecer uma estrutura compativel ao perfil dos clientes da
regido de atuacdo da organizacdo, estabelecendo que a lucratividade seja
consequéncia de uma estruturacdo organizacional consistente ao modelo de
atendimento pretendido. Esta questdo encontra respaldo em Laudon e Laudon
(2004), esclarecendo que os sistemas de automacdo sdo aplicacdes tecnoldgicas
que aumentam a produtividade dos trabalhadores e oferecem capacidade de
coordenacao ao ambiente organizacional.

Os objetivos organizacionais também possuem convergéncia (vide quadro

36, fator 2) entre os respondentes, pois a estruturacdo e o crescimento se encontram
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direcionados ao bom atendimento aos clientes (vide quadro 19, questédo 3 e quadro
35, questdo 2) e a necessidade de criacdo de uma estrutura compativel ao
atendimento aos clientes. Logo, a maneira de atuacao da organizacao (vide quadro
36, fator 3) apresenta convergéncia de opinido em relacdo ao conceito de
investimento tecnologico, a obtencdo de um diferencial competitivo e a melhoria do
atendimento, fornecendo, assim, uma estrutura compativel ao mercado, obtendo um
crescimento sustentavel e duradouro. Neste aspecto, a opinido dos gestores (vide
quadro 19, questdo 2) e a opinido dos demais participantes (vide quadro 35,
questdo 3) se encontram proximas, observando que a aplicacdo de um pacote de
automacao comercial promovera uma estrutura compativel ao mercado, e assim, a
organizacao postula a ser diferenciada e competitiva.

Diante destes aspectos, a CO deve estar presente nos valores, nas praticas,
NOS processos e no comportamento aceitavel dos seus participantes, onde a
aplicacdo de uma formula de sucesso acaba por estimular a participacdo dos
integrantes da organizacdo. Robbins (2002) destaca o compartilhamento da cultura
como instrumento da modelagem do comportamento dos participantes de uma
organizacao.

O gerenciamento das mudancas estruturais da organizacdo foi apontado
como um aspecto positivo, mediante ao processo de implantacdo do pacote de
automacdao, observando que estas mudancas estruturais séo orientadas ao processo
de evolucdo continua da organizagcao. Portanto, 0 acompanhamento por parte dos
participantes da organizacdo sera de fundamental importancia para a
competitividade e aprimoramento da organizagcao farmacéutica em questdo. Apoiado
no conceito de Kurt Lewin (1951), a organizacdo farmacéutica em questdo deve

observar a necessidade de mudanca (descongelamento), estabelecer a mudanca
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necessaria e consolidar uma nova formula de atuacdo em seu comportamento (apud
GRIFFFIN e MOORHEAD, 2006).

A formula para o sucesso sera fundamental para a estruturacdo, o
aprimoramento e a competitividade da organizacdo. O excesso de cargos, tarefas e
erros operacionais diminui a vitalidade financeira da organizacdo, sendo este um
fator negativo ao desenvolvimento e estabelecimento de um modelo competitivo.
Desta forma, Schneider (1996) e Schein (2001) reafirmam e enfatizam que o modelo
de sucesso a ser estabelecido estimula a participacdo dos colaboradores da

organizacao.

6.1.1.1 Automacgao

Os gestores da organizacdo farmacéutica estudada acreditam 100% que a
implantacdo de uma ferramenta de automacdo ira promover melhorias no
atendimento ao cliente, devido ao ajustes dos processos operacionais da
organizacao (vide tabela 6, grafico 8 em anexo), embora ocorra uma diminui¢cao
neste percentual (88,89%) em relacdo a este pensamento por parte dos demais
participantes da organizacdo. Estes dados sobre a implantacdo da ferramenta
representam a confianca e a aceitacdo do pacote de automacdo como uma
ferramenta de manutencdo da competitividade empresarial da organizacéo
farmacéutica. A realidade competitiva do mercado exige investimento neste tipo de
pacote de automacdo comercial, pois a construcdo de uma identidade sera
fundamental ao sucesso da organizacdo, onde o entendimento dos valores e das
crencas torna-se fundamental ao comportamento dos seus participantes em suas

relacdes formais e informais.
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O aspecto da construcdo de uma identidade da organizacdo ganha forca
quando existe um desconhecimento dos valores organizacionais (vide quadro 36,
fator 4), tanto os gestores (vide quadro 19, questdo 4) quanto os demais
participantes (vide quadro 35, questdo 4) desconhecem a importancia da construcao
dos valores na organizagcdo ou mesmo desconhecem o0s valores presentes na
organizacdo farmacéutica estudada. Portanto, a criacdo ou o descobrimento da
identidade por parte da organizacdo e o entendimento dessa identidade por parte
dos participantes sera fundamental para a construgcdo de uma CO favoravel ao
contexto. Morgan (1996) descreve que algumas caracteristicas da cultura estdo
sendo observadas e se tornardo evidentes a medida que se conhegcam 0s aspectos
relacionados com a interacdo entre os individuos: a linguagem utilizada, as imagens
e 0s temas explorados no contato pessoal, bem como os varios rituais da rotina

diaria entre os participantes da organizacao.

6.1.1.2 Processos

Os gestores sdo enfaticos, concluindo que a maneira de atuacdo da
organizacdo no mercado precisa de uma estrutura compativel ao segmento
farmacéutico, necessitando de investimentos para acompanhamento e
aprimoramento dos seus processos, e assim, estabelecendo um nivel de
atendimento satisfatorio aos parametros competitivos do mercado. Diante deste
posicionamento, afirmamos que todos o0s gestores em sua totalidade (100%)
acreditam que ocorrera uma diminuicdo no tempo de espera no atendimento aos
clientes (vide tabela 10, grafico 12 em anexo), mediante a implantacdo do pacote

de automacdo, embora este percentual de convergéncia na opinido diminua
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(66,67%) entre os demais participantes da organizacdo. Ha, assim, uma
concordancia na opinido, embora, evidenciamos uma diminuicdo na aceitacdo do
pensamento e comportamento entre gestores e demais participantes sobre a
eficiéncia e eficacia da implantacdo do pacote. Desta forma, a organizacao
farmacéutica precisa entender que as solu¢cdes automatizadas refletem ganhos
significativos em seus processos operacionais e a identificacdo e valorizacdo dos
participantes da organizacdo comprometidos com este tipo de modelo de atuacao
sera primordial para 0 seu sucesso.

Embora exista uma diminuicdo na opinido sobre o resultado pratico da
aplicacdo do pacote de automacao, este mesmo fato, estabelece uma convergéncia
de opinides em relacdo a importancia do pacote de automacéo (vide quadro 36,
questao 5), onde a ferramenta possui consisténcia para o acerto dos procedimentos
operacionais e o aumento das vendas, desta forma, aparece como uma perspectiva
verdadeira de solucdes. Portanto, o pensamento dos gestores (vide quadro 19,
questdo 6) esta de acordo com o pensamento dos demais participantes (vide
quadro 35, questdo 5), relacionando a ferramenta como um fator que oferece um
maior controle sobre as operacdes, estabelecendo, assim, um maior volume de
vendas com qualidade aos clientes.

Em contrapartida a opinido sobre o comportamento na implantacdo do pacote
de automacao (vide quadro 37, fator 1) retrata a falta de qualificacdo da organizacao
farmacéutica estudada, onde os gestores (vide quadro 19, questédo 5) estabelecem
como real necessidade da organizacdo, o emprego do pacote de automacao para o
atingimento de metas e crescimento consistente no mercado, enquanto os demais
participantes (vide quadro 35, questdo 6) se sentem fragilizados, pois, necessitam de

um intenso acompanhamento e treinamento no periodo de implantacdo do pacote de
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automacdo. Diante deste aspecto, Martins e Laugeni (2005) destacam a importancia
do cliente na linha de frente dos seus processos organizacionais, estabelecendo a

qualificacédo de suas operacdes neste encontro com os clientes.

6.1.1.3 Estruturacao

A questdo da estruturacdo dos processos organizacionais continua
evidenciada, com 100% dos gestores da organizacdo acreditando que a implantacao
do pacote ira promover com eficiéncia e eficacia a integracdo da organizacdo com
fornecedores e parceiros de negocios (vide tabela 11, grafico 13 em anexo),
embora este percentual diminua (66,67%) entre os demais participantes da
organizacdo. A integracdo da organizagcdo com parceiros evidencia uma grande
questao, isto €, se estes processos de mudancas determinaréo o éxito ou o fracasso
da organizacdo, pois a linha de frente ou front office € determinante aos
procedimentos operacionais, onde a qualificacdo da méao-de-obra para o
gerenciamento desses procedimentos automatizados, torna-se fundamental neste
processo.

Este aspecto da integracdo e estruturacdo € abordado por Schein (2001),
quando diagnostica a necessidade das organizacdes em desaprender situactes
passadas e aprender situacbes novas que tragam vantagens competitivas.
Corroborando com o assunto, Carvalho e Ronchi (2005) apontam que o0s impactos e
as transformacfes aos quais 0S novos processos estabelecem na organizacao
deverdo ser observados em todos os niveis da organizacédo, principalmente, devido
a intensa fragmentacdo dos valores e das crencas existentes naquele ambiente.

Finalizando a contextualizacéo, Ritzman e Krajewski (2004) destacam o ganho dos
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gestores com a utilizacdo da tecnologia de informacdo para obter, processar e
transmitir informacdes para uma tomada de decisdes mais eficaz.

Diante deste quadro, a questdo da estruturacdo, aprimoramento e
competitividade possuem destaque em Mintzberg (1995), afirmando que para uma
organizacdo apresentar estruturacdo e vantagem competitiva € necessario
desenvolver parametros de qualificacdo dos profissionais envolvidos nos processos

organizacionais.

6.1.1.4 Competitividade

A importancia da organizacdo em obter vantagem competitiva esta orientada
ao fato da qualificacdo dos profissionais envolvidos em seus processos. Portanto,
este aspecto abordado por Mintzberg (1995) € configurado entre os gestores da
organizacdo: 100% deles acreditam que a atualizacdo permanente deve ser
promovida por parte da organizacao (vide tabela 22, grafico 24 em anexo), sendo
corroborados em sua totalidade pelos demais participantes da organizacao.

Uma organizacao precisa da consolidacdo em seu planejamento estratégico,
onde a constituicdo de sua misséo, visdo, seus valores e objetivos estratégicos
serdo fundamentais para o prosseguimento da organizacéo. Estes aspectos definem
os fins para 0os quais a organizacdo foi estabelecida, com isso, as relacdes
existentes na organizacdo definem o comprometimento dos participantes da
organizacao, estabelecendo as relacbes de trabalho, o desenvolvimento de equipes,
os fatores de inovacéo, as recompensas, as punicdes, o entendimento dos eventos,
as acodes, metas, mudancas e estratégias. A consolidacdo de um planejamento

estratégico possui destaque em Schein (2007), afirmando que a cultura de uma
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organizacao depende do estagio de sua evolucdo. Este pensamento é reforcado por
Hofstede (1991) quando afirma que a cultura é aprendida numa dinamica de
socializacao.

Organizacbes bem sucedidas acomodam diferencas para atuarem em
mercados instaveis e competitivos, devendo constantemente ajustar-se aos fatores
que ocorrem numa evolucdo natural mercadologica. Por isso, Schein (2001) afirma
que estratégias, objetivos, operacbes e comportamentos sao influenciados por
variaveis culturais. Desta forma, Ritzman e Krajewski (2004) esclarecem que a
tecnologia de informacdo ira influenciar o comportamento dos gerentes, pois 0
processo de tomada de decisdo eficaz estara vinculado ao modo de observar,
processar as informacdes transmitidas pelos instrumentos tecnolégicos.

A utilizacdo de softwares de Planejamento dos Recursos Empresariais (ERP)
possui caracteristicas de concentracdo em banco de dados de informacdes relativas
as operacdes realizadas em todas as partes da organizacdo, monitorando as
operacdes e oferecendo suporte aos aspectos gerenciais. Turban, Rainer e Potter
(2003) apresentam trés maneiras de integracdo de uma organizacdo, atraves da
conexao por sistemas existentes (internet, intranets e extranets), através do uso de
softwares de gerenciamento da cadeia de suprimentos (transmissdo de dados) e o

uso de softwares de planejamento dos recursos empresariais.

6.1.1.5 Aprimoramento

A questdo da atualizacdo € novamente abordada quando destacamos a

importancia da necessidade de atualizacdo por parte dos participantes da

organizacdo, com isso, 83,33% dos gestores acreditam na necessidade dos



190

participantes em buscarem a atualizacdo permanente (vide tabela 23, grafico 25 em
anexo) e os demais (88,89%) acreditam que a atualizacdo deve ser promovida por
parte dos participantes da organizacgao.

Diante desses aspectos, a questdo da atualizacdo permanente possui
destaque devido a necessidade de desenvolvimento dos individuos num ambiente
competitivo, sendo assim, o processo de qualificacdo deve ocorrer tanto por parte da
organizacdo farmacéutica, quanto por parte dos individuos. Este aspecto é apoiado
por Carvalho e Ronchi (2005), quando afirma que deve ocorrer uma aceitacéo e uma
busca por parte dos envolvidos no processo de qualificacdo dos individuos e da
organizacdo. Corroborando com o assunto, Argyris (1976) destaca o conceito de
modelos mentais para explicitar o entendimento e aprendizagem dos individuos em
sua vida (apud CARVALHO e RONCHI, 2005, p. 105).

A atualizacdo permanente € um fator determinante para a aceitacdo de um
conceito de evolucdo como a implantacédo de um pacote de automacéo (vide quadro
37, fator 2), diante deste fato, ocorre uma séria divergéncia diante da estruturacéo
da organizacdo. Os gestores (vide quadro 19, questdo 7) consideram a estrutura da
organizacdo farmacéutica estudada inadequada e incompativel com os modelos
utiizados no mercado, tendo como agravante, a incapacidade da mao-de-obra
utilizada no contexto da organizacao. Ocorre que a opinido dos demais participantes
(vide quadro 35, questéo 7) é limitada e contraria ao posicionamento dos gestores,
com isso, considerando aceitavel a estrutura e a proposta de atuacdo da
organizacao.

Estes fatos reforcam o posicionamento da organizacdo em relacdo ao
contexto de desenvolvimento e capacitacdo de sua méao-de-obra, sendo necessario

um programa de qualificacdo e desenvolvimento daqueles que permanecera em
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posicionamentos estratégicos com a implantacdo do pacote de automacao
comercial. A necessidade de capacitacdo € percebida na organizacdo, onde nos
Registros Diarios sdo apresentados os relatos dos gestores em relacéo ao processo
de implantacéo do pacote de automacdo sendo acompanhado por um programa de
treinamento de aprendizagem do pacote. O estudo retrata o nivel de escolaridade
(vide tabela 1, grafico 1 em anexo) abaixo do aceitavel para uma organizacao que
deseja se estruturar, portanto, nas palavras do Gerente Geral, “a empresa a partir de
agora esta escolhendo a dedo os seus funcionarios que possuem capacitacdo para
se desenvolverem”.

Diante desta perspectiva, Davenport (1998) destaca um dos aspectos a
serem considerados no contexto de implantacdo de um software de automacao,
sendo necessario ocorrer o comprometimento dos participantes da organizacao,
evitando as resisténcias dos funcionarios em relacdo aos impactos no contexto do

trabalho.

6.1.2 Categorias culturais: processos, controles, vendas e metas.

Quadro 40: Categorias culturais (processos, controles, vendas e metas).

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS

CULTURAIS (%) (%)
1- Investimento em software e demais (processos) 100% 77,78%
2- Automatizacao e lucratividade (controles) 100% 77,78%
3- Estruturacao dos processos (vendas, metas e controles) 100% 55,56%
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A organizacdo deve ser estruturada para facilitar a relacdo de vendas,
facilitando o atingimento das metas da organizacdo e do seu proprio pessoal
relacionados na area comercial, observando toda a estrutura formal da organizacao
e seus propoésitos mercadoldgicos. A importancia da estruturacdo dos processos e a
relacdo com a lucratividade organizacional possuem respaldo em Schein (2007),
sustentando que a sobrevivéncia de uma organizacdo esta atrelada a questbes de
integracdo interna e identificacéo de certezas profundas.

A organizacgao precisa consolidar sua cultura, dentro de uma estrutura formal
eficiente e eficaz, pois uma estrutura deficiente prejudicara a obtencdo de seus
resultados, gerando conflitos na organizacdo e nos servigos inadequados aos seus
clientes. Este aspecto é abordado por Schein (2007), quando destaca a importancia
de uma organizacdo em desenvolver sua missdo e consolidar sua identidade.
Scheneider (1996) destaca ainda que uma cultura ndo de ser explicada por um Unico
ponto de vista, pois diferentes visdes, padrdes e sentimentos sdo compartilhados no

contexto organizacional.

6.1.2.1 Processos

A relacdo entre processos, vendas, e consequentemente as metas é
evidenciada através da questdo do investimento financeiro em software, hardware,
mobiliario e layout, caracterizando o momento do investimento da organizagcdo como
0 mais aconselhavel. Ocorre que 100% dos gerentes séo favoraveis ao momento do
investimento em software, hardware, mobiliario e layout (vide tabela 14, grafico 16
em anexo e tabela 15, grafico17 em anexo), pois consideram ideal para a retomada

de crescimento da organizacdo e 77,78% dos demais participantes da organizacao,
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concordam quanto ao momento de investimento financeiro da organizacdo. Estes
dados representam a conscientizacdo, por parte dos respondentes, sobre o fato de
que o investimento fisico na organizacdo farmacéutica sera fundamental para a
estruturacdo e o desenvolvimento no seu ramo de atuacdo. Diante de um ambiente
de mudancas, a criacdo de um contexto competitivo apoiado numa oferta de
servicos adequados sera fundamental para a satisfacdo dos clientes.

Segundo Griffin e Moorhead (2006), o processo de mudanca organizacional
acarreta um desenvolvimento da estrutura e a preparacdo da chamada mudanca
estrutural. Ritzman e Krajewski (2004) acreditam que a mudanca tecnolOgica traz
vantagem competitiva e o seu desenvolvimento traz uma competéncia diferenciada,
com isso, prosseguimento num caminho de inovacdo, mudancas e desenvolvimento
organizacional.

A possibilidade de uma estrutura perfeita é impossivel, pois as caracteristicas,
0s sentimentos e habitos dos participantes de uma organizacdo influenciam o
ambiente desta organizacdo. Portanto, Mintzberg (1995) estabelece duas hipoteses:
a primeira hipotese evidencia a necessidade de rigorosos ajustes aos fatores
situacionais que ocorrem externamente a organizacdo e a segunda hipdtese exige
uma adequacdo interna aos parametros que ocorrem no decorrer das acodes

organizacionais.

6.1.2.2 Controles

A importancia de uma estrutura consistente e um controle adequado, dando

condicOes de operacdes e desempenho a seus participantes, sendo justificada como

um conjunto de operagbes que constitui uma estrutura organizacional. Morgan
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(2002) esclarece que a realidade cultural evidencia acfes, metas e estratégias
fundamentadas para enfrentar situacdes organizacionais.

A questdo é discutida através da automatizacdo dos processos e da geracao
de lucratividade ao negdcio (vide tabela 24, grafico 26 em anexo), onde 100% dos
gerentes acreditam num aumento da lucratividade, embora ocorra uma diminui¢cao
neste percentual (77,78%) quando focado os demais participantes da organizacao.

Diante da informacéo dos respondentes, acreditamos que a aplicacdo de uma
melhor estrutura trara como consequéncia 0 aumento da lucratividade,
principalmente, num tipo de segmento em que o controle sobre os medicamentos
vendidos e o perfil de compra na regido de atuacao fica evidenciado. Portanto, a
lucratividade sera o resultado da estruturagdo da organizacdo em termos de controle
e gerenciamento dos seus processos.

A questdo do controle em relacdo ao gerenciamento dos resultados (vide
quadro 36, fator 9) possui convergéncia entre 0s gestores e demais participantes,
onde a relacdo entre a implantacédo do pacote de automacéo e o melhoramento das
operacdes estabelece um aumento da lucratividade da organizacdo. Os gestores
(vide quadro 19, questdo 14) acreditam que o aplicativo promovera o acerto dos
processos da organizacao, desta forma, trazendo resultados significativos para todos
os envolvidos na organizacdo. Enquanto os demais participantes (vide quadro 35,
questdo 15) acreditam que o aplicativo promovera um maior controle sobre os
medicamentos, assim, ocorrera a disponibilidade dos medicamentos para serem
vendidos, gerando lucratividade para a organizacao farmacéutica e uma perspectiva
de um melhor comissionamento para 0s participantes, embora exista uma grande
insatisfacdo e um temor de que a lucratividade nao seja distribuida de uma maneira

satisfatoria.
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A representatividade das informacdes estabelece a realidade, pois, a
implantacdo do pacote de automacdo promovera mudancas no contexto da
organizacado, na estrutura funcional e nos processos operacionais, sendo percebido
em todos 0s niveis da organizacéao.

De acordo com o pensamento de Heskett (1995), a lucratividade na prestacao
de servicos esta presente em decorréncia dos clientes satisfeitos (apud WAGNER llI
e HOLLENBECK, 2006). Diante deste aspecto, Laudon e Laudon (2004) observam
que os sistemas de informacgfes provocam determinados impactos na organizacao,
sendo mensurados de acordo com o tipo de tomada de decisbes aos quais 0S

gestores promovem no gerenciamento do negaocio.

6.1.2.3 Vendas e metas

Em relacdo a automatizacdo dos processos e a geracdo de lucratividade,
100% dos gerentes evidenciam a mesma opinido, pois acreditam no aumento da
lucratividade aos colaboradores. Ocorre uma diminuicdo sobre esta questao entre os
demais participantes da organizacdo, com 55,56% em concordancia, o que
evidencia uma area de conflito de pensamentos, e estes respondentes acreditam
gue os investimentos em software, hardware, mobiliario e layout possuem apenas o
objetivo de controle dos processos e aumento nas vendas (vide tabela 25 e grafico
27 em anexo).

Os dados apresentados apontam um temor e um descrédito por parte dos
demais participantes da organizag¢do, pois, embora ocorra um investimento em

aplicativos e aspectos fisicos para uma melhor operacdo, estes ndo visualizam de
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imediato um retorno financeiro para os mesmos, com isso, trazendo resisténcias e
descomprometimentos com este momento de mudanca estrutural.

Esta confrontacdo também é retratada pelos dados dos Registros Diarios,
quando o Gerente de Loja informa que “existe um descontentamento entre o pessoal
de vendas, pois a empresa esta cortando custos, colocou na planilha um novo
modelo de comissionamento, diminuindo nossas margens e aumentando nossas
metas”.

Em contrapartida o Gerente Geral adverte que existe a necessidade de se
vender em maior quantidade, pois em suas palavras “existia uma acomodacao, pois
o funcionario que atingia facilmente sua meta se acomodava”. Continua em sua
afirmativa: “foi necessario a alteracdo, pois necessitavamos vender mais para
sobrevivermos. Agora o salario esta vinculado ao cumprimento das metas”.

O aspecto possui respaldo em Schein (2001) e Wagner 1l e Hollenbeck
(2006) , quando associa a CO com a mudanca dos processos organizacionais, e
assim, desenvolvendo uma cultura forte e que consolida o comportamento dos seus
funcionarios.

Este tipo de pensamento é corroborado por Griffin e Moorhead (2006), que
afirmam que o ambiente de mudancas € chamado de mudanca estrutural, sendo
uma mudanca que afeta a avaliacdo de desempenho e de recompensas, e também,
na forma de tomada de decisdes.

Finalizando, Turban, Rainer e Potter (2003) informam que os softwares sao
modulos integrados que permitem que as empresas automatizem ou eliminem

diversos procedimentos de comunicacdo manual propensos a erros e dispendiosos.
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6.1.3 Categorias culturais: estrutura formal, informal e relacionamentos

Quadro 41: Categorias culturais (estrutura formal, informal e relacionamentos)

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS

CULTURAIS (%) (%)

1- Adaptacao aos procedimentos formais e informais
(estrutura) 83,33% 77,78%
2- Formalizagao de uma nova relagao de poderes

(relacionamentos) 100% 88,89%

Existe a necessidade, em qualquer organizacao, de determinar a estrutura de
suas relacbes entre as funcdes essenciais para a realizacdo dos objetivos
organizacionais, preenchendo tais funcbes com colaboradores capacitados para o
desempenho de suas tarefas e diante dessas tarefas, oferecerem as melhores
condicbes possiveis em estrutura fisica, equipamentos, métodos e processos
organizacionais. O assunto é destacado por Carvalho e Ronchi (2005), quando
apontam a importancia fundamental da inovacado, dos resultados, dos métodos e
processos ao desenvolvimento de uma estrutura organizacional consistente.

Os novos processos organizacionais estabelecem um procedimento de
mudancas e melhorias nos servicos das organizacfes, ocorrendo tentativas de
aumento na qualidade de vida no trabalho, estabelecendo a eliminacdo de tarefas
desgastantes ou atividades que oneram a organizacdo farmacéutica estudada, e
assim, buscando um procedimento mais produtivo em sua organizacdo. Segundo

Bowersox e Closs (2001), a tecnologia traz transformacfes profundas, sendo
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mudancas significativas no gerenciamento dos processos internos e externos da
organizacao.

A atividade comum no contexto do trabalho retrata relacionamentos que néo
sdo possiveis de mensuracdo, ocorrem relacdes informais que exercem influéncia
nas relacdes formais existentes da organizacdo e que influenciam o comportamento,
0 comprometimento, a maneira de atuacdo, e, por consequéncia, 0S processos
operacionais de uma organizacdo. O resultado dessa relacdo entre os aspectos
formais e informais condiciona resultados, tanto na ordem positiva, quanto na ordem
negativa de uma organizacdo. Morgan (2002) nos relembra que a organizacédo é
como um sistema politico, estabelecendo diversas dessas acbes que geram 0S

processos organizacionais.

6.1.3.1 Estrutura formal e informal

Na relacdo entre os procedimentos formais e informais, observamos que a
adaptacdo aos novos procedimentos operacionais (vide tabela 20, grafico 22 em
anexo) esta sendo considerada por 100% dos gerentes como um aspecto importante
para a continuidade dos participantes na organizacdo, e embora este percentual
possua uma pequena diminuicdo entre os demais participantes da organizacao,
88,89%, existe a convergéncia na opinido, acreditando na necessidade de
adaptacdo aos novos procedimentos operacionais.

Os dados acima apresentados representam a importancia de adaptacdo aos
que desejam continuar na organizacdo farmacéutica estudada, pois 0S processos
serdo alterados, e assim, a permanéncia estara vinculada ao nivel de capacitacéo

individual e a facilidade em entender os impactos provocados por um pacote de
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automacao comercial, observando que existe uma exclusdo natural de uma méao-de-
obra despreparada, com isso, existindo uma interacdo entre a motivacdo do
individuo em se capacitar e o investimento da organizacdo naqueles que devem ser
observados com potencial para continuar no contexto da organizacdo farmacéutica
estudada.

A formalizacdo e a informalizacdo dos procedimentos operacionais
estabelecem uma convergéncia (vide quadro 36, fator 6 e 7) de pensamento entre
gestores e demais participantes, apresentando uma conscientizacdo de
pensamento, onde a implantacdo do pacote de automacéo promovera um acerto dos
procedimentos operacionais, um melhor controle sobre o0s estoques de
medicamentos utilizados em maior quantidade na regido de atuacéo da organizacao
farmacéutica e uma adequacdo aos procedimentos informais que prejudicavam o
controle mais efetivo dos medicamentos fundamentais ao bom atendimento.

Observando que a visdo dos gestores (vide quadro 19, questdo 8 e 9) possui
énfase num maior controle sobre o0s procedimentos, enquanto o0s demais
respondentes (vide quadro 35, questdo 8 e 9) possuem a preocupacdo em relacao
ao excessivo controle sobre as atividades humanas, embora acreditem na
importancia do treinamento das atividades operacionais. Este fato retrata a realidade
das organizacdes em formalizarem todos os procedimentos operacionais possiveis,
com isso, aumentando o controle operacional, e assim, visando a diminuicdo de
custos proporcionados por procedimentos informais inadequados que promovem 0O
aumento do custo operacional. Portanto, fundamentado em Martins e Laugeni
(2005), os processos dos negocios empresariais possuem uma visao estruturada em
funcdes, eliminando as repeticdes de atividades e a reentrada de dados de todas as

aplicacdes, formalizando os procedimentos operacionais.
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Este assunto possui apoio num confronto entre a mudanca estrutural X
“modelos mentais”, onde Argyris (1976) esclarece que os “modelos mentais” irdo
direcionar os seres humanos em relacdo ao seu desempenho e comportamento na
organizacdo (apud CARVALHO e RONCHI, 2005) e Griffin e Moorhead (2006)
esclarecem que grupos e individuos podem ser envolvidos com inumeras formas de
mudancas, onde o treinamento de um empregado afeta 0 modo como desempenha

a funcéo, pois é considerado como uma mudanca organizacional.

6.1.3.2 Relacionamentos (poderes)

A questédo da implantacdo da ferramenta de automacdo e uma nova relacéo
de poderes (vide tabela 21, grafico 23 em anexo) entre os participantes da
organizacdo estabelecem questionamentos de relacionamentos, onde 83,33% dos
gerentes interpretam como uma realidade do contexto organizacional,
permanecendo com um percentual elevado de 77,78% entre os demais
respondentes, acreditando numa nova forma de relacionamento. Estes dados
representam a realidade da implantacdo de um pacote de automacédo, promovendo
a alteracdo na mudanca estrutural e em seus processos, estabelecendo uma
movimentac&o no contexto da organizacao que ira se refletir no comportamento dos
participantes da organizacao estudada.

Reforcando a importancia da estruturacdo da organizacdo, Turban, Rainer e
Potter (2003) afirmam que o uso da tecnologia modifica 0 modo de estruturarmos e
administrarmos as organizacdes e os processos. Corroborando com esta questao,

Griffin e Moorhead (2006) acreditam que funcionarios devem ser treinados para
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operar maquinas e aprender novas habilidades. E ainda, Senge (1990) destaca que
o aprendizado deve ser valorizado em todas as organizacoes.

A relacdo da implantacdo do pacote e seus efeitos no ambiente
organizacional possuem fundamentos no monitoramento das atividades
operacionais, desta forma, apresentamos uma divergéncia entre gestores e 0s
demais participantes (vide quadro 37, fator 3) sobre a importancia do controle e a
relacdo com o0s acertos operacionais, 0s gestores (vide quadro 19, questdo 10)
apresentam a importancia do monitoramento para que ocorram fiscalizagdes,
controles e ajustes em relacdo as operacbes da organizacdo farmacéutica, em
contrapartida os demais respondentes (vide quadro 35, questdo 10) consideram
este tipo de monitoramento importante e necessario, sendo que o procedimento &
considerado inadequado diante ao modelo de conducdo por parte dos gestores,
sendo assim, a relacdo de poderes se estabelece no contexto da organizacao,
caracterizado na competéncia como um fator de desenvolvimento organizacional e
individual. Diante deste fato, Martins e Laugeni (2005) esclarecem que os pacotes
de automacao integrados permitem um melhor uso das informacdes gerenciais,
assegurando dados consistentes e uma melhor orientagcdo e resultados aos
negocios da organizacao.

Diante da importancia da estruturacdo e de seus relacionamentos,
informamos a importancia do aspecto da socializacdo na organizacdo torna-se
fundamental para a consolidacdo da CO, onde a eficiéncia e a eficacia
organizacional dependem dos aspectos formais e informais para a estruturacéo da
organizacdo e a trajetoria da sustentabilidade dos processos e negoécios dessa

organizacdo. Sobre o assunto Schneider (1996), Schein (2001, 2007) e Hofstede
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(1991) destacam a importancia da socializacdo dos membros de uma organizacao

como fator de estruturacdo de uma organizacao.

6.1.4 Categorias culturais: capacitacdo e qualificacdo da organizacédo e dos

participantes

Quadro 42: Categorias culturais (capacitacao e qualificagéo)

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS
CULTURAIS (%) (%)
1- Treinamento para implantag¢ao do pacote (capacitacao) 100% 100%

2- Acompanhamento da tecnologia pela organizagao
(qualificacao) 83,33% 88,89%
3- Acompanhamento da tecnologia pelos participantes

(qualificagao). 77,78% 66,67%

Os participantes precisam se enquadrar na estrutura organizacional
promovida por parte da empresa, onde esta estrutura e a distribuicdo de funcbes
devem ser constantemente avaliadas, onde a competicdo e a necessidade de
crescimento criam acdes de mudancgas voltadas para a evolugdo. O aspecto de
estruturacdo e distribuicdo de funcdes € abordado por Morgan (1996), quando
descreve a importancia de interacdo entre os participantes da organizacdo com a
linguagem e ac0Oes rotineiras da organizacdo. Carvalho e Ronchi (2005) destacam
que os funcionarios precisam desenvolver uma nova linguagem para evitar uma

crise na organizacao.
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Quando existem necessidades de modificacbes, estas ocorrem tanto na
estrutura quanto nas funcdes. Portanto, evidencia-se a necessidade de capacitacao
dos ocupantes dos cargos modificados, pois caso este fato ndo ocorra, ndo se
justifica a permanéncia deste colaborador no ambiente de trabalho. A necessidade
de treinamento e capacitacdo € iminente para 0s que desejam permanecer em seus
cargos ou aspirarem cargos mais compativeis com sua qualificacdo técnica. Sobre
este assunto, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) sublinham que o treinamento aos

novos procedimentos torna-se essencial ao desenvolvimento das atividades.

6.1.4.1 Capacitacao

O procedimento de treinamento de implantacdo do pacote (vide tabela 16,
grafico 18 em anexo) para 100% dos gerentes entrevistados é de fundamental
importancia para o sucesso da organizacdo, sendo corroborados pelos demais
participantes da organizacéo, acreditando que este fato € importante para o0 sucesso
das operacoes.

Diante da informac&o apresentada, o resultado representa uma necessidade
presente na implantacdo do pacote de automacdo, sendo fator determinante ao
sucesso da organizacao farmacéutica estuda, com isso, a participacdo da empresa
especialista em automacéao sera preponderante ao sucesso pretendido por parte dos
envolvidos no negaocio.

A necessidade da implantacdo do pacote de automacédo também € apoiada
por Ritzman e Krajewski (2004), informando as diferentes formas de aplicacbes em
sistemas de automacdo no mercado e o0 sucesso alcancado em diferentes

organizacdes, ocorrendo uma customizacdo perante a flexibilidade do projeto do
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produto ou servico de cada cliente. Corroborando com o pensamento, Davenport
(1994) afirma que o fornecedor define a maneira de aplicagdo do pacote de

automacao em relacdo as necessidades da organizacao.

6.1.4.2 Qualificacao

Com relacdo ao acompanhamento da evolucdo da tecnologia por parte da
organizacao (vide tabela 17, grafico 19 em anexo), 83,33% dos gerentes acreditam
nesta necessidade e 88,89% dos demais participantes também acreditam nesta
necessidade de acompanhamento da tecnologia por parte da organizacdo. Estes
dados evidenciam a necessidade de sobrevivéncia da organizacdo, isto é, a
aplicacao de ferramentas tecnoldgicas possibilita recursos operacionais no ambiente
de atuacdo da organizacdo. Segundo Griffin e Moorhead (2006), um modo de
produzir o desenvolvimento da organizacdo serd pelas mudancas das tarefas
envolvidas na realizacdo do trabalho e na propria tecnologia utilizada. Corroborando
com este assunto, Martins e Laugeni (2005) informam que a evolucdo tecnologica
deve ser acompanhada pela organizacdo, ocorrendo uma adequacdo das
funcionalidades do software aos métodos e procedimentos de trabalho de uma
determinada organizacao.

Com relacdo ao acompanhamento da evolucdo tecnoldgica por partes dos
colaboradores da organizacao (vide tabela 18, grafico 20 em anexo), 77,78% dos
gerentes e 66,67% dos demais participantes acredita nesta necessidade, sendo
observado algum descrédito ao fato da necessidade atual de acompanhamento ao
processo de evolugéo tecnologica. Este fato evidencia um descrédito por parte dos

participantes em relacéo ao tipo de evolugcdo em questdo, portanto, a mao-de-obra
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da organizacdo encontra-se estagnada, isto é, com o desenvolvimento pessoal
prejudicado por um pensamento de acomodacédo em relagcdo ao desenvolvimento, e
assim, prejudicando o desenvolvimento organizacional como um todo. Segundo
Turban, Mclean e Wethebe (2004), os resultados da ferramenta tecnoldgica
apresentam um crescimento do numero de funcionarios envolvidos aos
procedimentos administrativos em relacdo ao numero de funcionarios envolvidos em
procedimentos bracais.

Acomodar-se e deixar de fazer as mudancas necessarias as condicdes de
crescimento é assumir um percentual elevado de risco ao fracasso de seu negaocio.
Ocorre a necessidade de ajustes nas relagbes humanas e nos processos da
organizacdo, sendo necessario a transferéncia de participantes para outros cargos
ou a demissdo de alguns devido ao despreparo e falta de qualificacdo técnica. A
questao das mudancas direcionadas ao crescimento é abordada por Morgan (2002),
estabelecendo que as organizacdes precisem desenvolver habilidades de acordo
com as mudancas e tendéncias pretendidas e novos padrées de atuacdo no
mercado.

No estudo da organizacdo farmacéutica existem divergéncias em relagcéo aos
procedimentos operacionais dos gestores (vide quadro 37, fator 6), estabelecendo
diferencas nos aspectos de gerenciamentos, principalmente em relacdo aos
procedimentos de controles e ajustes das operacdes. Os gestores (vide quadro 19,
questdo 12) acreditam que o seu papel na organizacdo esta fundamentado na
identificacdo dos procedimentos inadequados, em seguida o acerto desses
procedimentos e o direcionamento aos resultados financeiros satisfatérios. Enquanto
os demais respondentes (vide quadro 35, questdo 12) da organizacdo farmacéutica

acreditam que todos os acertos devem ser direcionados ao aspecto de controle de
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medicamentos, direcionando para uma maior quantidade de produtos ao estoque de
medicamentos, todavia, existe uma queixa recorrente em relacdo aos meétodos
utilizados por parte dos gestores nos acertos dos procedimentos, inclusive com a
aplicacdo de punicbes aos participantes da organizacdo por procedimentos
inadequados na organizacdo estudada. Desta maneira, Davenport (1998)
caracteriza a necessidade de uma organizacdo em superar as dificuldades devido
ao contexto de mudanca ambiental, esclarecendo que uma organizacdo precisa
encontrar um meio de configurar e entender 0s seus processos operacionais.

A questdo do desenvolvimento e da capacitacdo dos participantes da
organizacao traz o assunto das falhas nos procedimentos operacionais, sendo um
assunto que apresenta convergéncia (vide quadro 36, fator 8) entre gestores e
demais respondentes, pois a falha € considerada constante, necessitando de um
maior controle em relacdo aos procedimentos inadequados, pois a displicéncia por
parte dos participantes da organizacdo, segundo os gestores (vide quadro 19,
questaoll), promove os diversos procedimentos inadequados. Por conseguinte, os
demais respondentes (vide quadro 35, questdo 11) também acreditam que 0s erros
sao constantes, sendo necessario a supervisao adequada por parte dos gestores.

Este aspecto retrata a necessidade de capacitacdo dos gestores e demais
participantes da organizacdo farmacéutica estudada, pois a qualificacdo da mé&o-de-
obra estabelece uma operacdo mais adequada dos processos operacionais. De
acordo com Chopra e Meindl (2003), existe a necessidade de treinamentos
especificos, tanto em nivel operacional quanto em nivel gerencial e estratégico.

Existe a necessidade de maior capacitacdo dos participantes da organizacéo,
onde o processo de selecdo do pessoal e o controle sobre o desempenho sejam

fundamentais para o cumprimento dos objetivos da organizacdo. Deve-se pensar no
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crescimento estrutural da organizacdo, sem limitar a possibilidade de crescimento,
impedindo o desenvolvimento dos negocios. A este respeito, Schneider (1996)
afrma que para uma organizacdo alcancar o sucesso precisa desenvolver e

aproveitar a Cultura de Competéncia.

6.1.5 Continuidade dos participantes, controle e 0S processos

organizacionais.

Quadro 43: Categorias culturais (continuidade, controles e processos).

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS

CULTURAIS (%) (%)
1- Adaptagao aos novos procedimentos
como fator de continuidade na organizagao 83,33% 77,78%

(controle e processos)

Observamos que o principio do controle apresenta-se inadequado em relacao
ao controle dos subordinados, isto €, a funcdo gerencial ndo deveria estar atrelada
ao controle de execucado tarefas ou cargos, mas ao controle no ambito do
gerenciamento com qualidade das operacbes, na observacdo e eliminacdo de
tarefas inadequadas, e principalmente, na concentracdo das analises relevantes a
organizacdo com o intuito de obter os melhores resultados possiveis na questao da
maximizacdo dos recursos financeiros.

Ocorre que na medida em que cresce a organiza¢cdo, hovos cargos vao sendo
criados e tarefas vado sendo eliminadas, sendo necessario determinar as funcdes

essenciais da organizacdo, tempo disponivel na gestdo do negocio, diretrizes e
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metas, coordenacdes, instrucdes, treinamentos e demais assisténcias. Em relacao
aos direcionamentos das organizacfes, Argyris (1996), Schein (2007), Scheneider
(1996) e Carvalho e Ronchi (2005) discutem a formacdo de métodos de trabalho,
com capacidade de interpretacdes rapidas e continuas ao ambiente que estdo

inseridas.

6.1.5.1Continuidade, controle e processos

Em relacdo ao estudo, 83,33% dos gerentes acreditam na adaptacdo aos
novos procedimentos, sendo um aspecto importante para a continuidade dos
participantes na organizacao (vide tabela 19 e grafico 21 em anexo). Em paralelo,
77,78% dos demais participantes acreditam nesta questdo da necessidade de
adaptacdo aos novos procedimentos operacionais. Caso a organizacdo demande
um maior esfor¢co e de maneira estressante, ndo ocorrendo uma gestao atraves das
informacdes disponiveis aos processos organizacionais para acerto dos seus
procedimentos, a organizacao farmacéutica estudada estara se colocando em risco.
Por isso, um instrumento correto de controle se baseia em relatorios gerenciais,
existindo a possibilidade de confrontar resultados passados e resultados presentes,
possibilitando o planejamento dos resultados futuros e o enquadramento dos
participantes nos devidos procedimentos.

Uma organizacdo precisa utilizar seus dados para acertos de processos e
operacoes, planejando seus objetivos de maneira eficiente e eficaz. Quando tal fato
acontece, significa que a solucdo de um problema gerencial estara ao alcance de
todos os interessados na organizacao, independente do seu nivel hierarquico. Dessa

maneira, 0 gerenciamento assegura a aceitacdo da organizacao para 0S aspectos
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de vendas, metas, propiciando uma integracdo no contexto da organizacdo com uma
participacéo sincera e comprometida dos seus participantes.

Para fundamentar os aspectos de integragcdo na organizacdo, Schneider
(1996) e Schein (2007) reforcam a importancia da acomodacéo dos diversos tipos de
controle com propositos de construcdo de valores a organizagcdo e ao
questionamento do estabelecimento de prioridades a sobrevivéncia ao ambiente
externo da organizacdo. Corroborando com a opinido, Chopra e Meindl (2003)
informam que a implantacdo dos pacotes de automacdo aumenta a capacidade de
analise das operacbes e o conhecimento das falhas operacionais, com isso,

desenvolvendo um contexto favoravel aos resultados positivos.

6.2 RELACAO COM A TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O quadro 44 apresenta as categorias culturais, citadas pelos respondentes,
que influenciam na interpretacdo da informacéo como fator relevante a estruturacao
da organizacéo farmacéutica.

O quadro 45 apresenta as categorias culturais, citadas pelos respondentes,
que influenciam na interpretacdo da informacdo e a participacdo relevante da
tecnologia de automacao.

Esta sessao, portanto, esta dividida de acordo com as categorias levantadas
nos relatos dos respondentes (gestores e demais participantes), a saber:

12 parte: Informacdes relevantes para a organizacdo - qualidade e
contribuicdo; ajustes e controles; evitar o erro;

22 parte: Informacdo e a tecnologia de automacédo — erro e aprendizado;

aprendizado e processos; qualificacdo e processos; rupturas e atendimento.
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6.3.1 Informacfes relevantes para a organizacdo: qualidade e contribuicéo;

ajustes e controles; evitar o erro.

Quadro 44: Categorias culturais (qualidade e contribuicdo; ajustes e controles; evitar

0 erro).

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS

CULTURAIS (%) (%)

1- Aproveitamento da informagao
(qualidade e contribuicao) 100% 88,89%
2- Monitoramento das atividades
(ajustes e controle) 66,66% 77,78%
3- Melhoramento das condigées de trabalho

(evitar o erro). 100% 55,56%

No ambiente competitivo atual, observamos a necessidade das organizacdes
em adquirirem instrumentos para a obtencdo de uma quantidade apreciavel de
informacbes, sendo necessario o discernimento gerencial das informacfes
relevantes a organizacdo que utilizam como base para o planejamento de seus
processos e acertos nos processos de negocios. A importancia da informacéo é
destacada por Zuboff (1994), afirmando que a informacao transforma o ambiente em
investigagéo e aprendizado organizacional.

A utilizacdo de instrumentos gerenciais, tais como relatérios gerenciais,
destinam-se a melhoria do funcionamento geral da organizacdo e ao aumento da
lucratividade da organizagéo. A quantidade de informagdes em relagcdo aos assuntos
dos processos organizacionais é extremamente elevada para distorcer e confundir a

gestdo da organizacdo. A importancia da qualidade na utilizacdo da informacéo é
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discutida por Turban, Rainer e Potter (2003), destacando a importancia de obtencao

da informacao e a maneira correta de utilizacdo da mesma.

6.2.1.1 Qualidade e contribuicédo

A gquantidade cada vez maior de dados continua a indicar a necessidade de
tornar os mesmos em informacgdes relevantes a organizacdo. A totalidade dos
gestores da organizacdo pesquisada acredita que a ferramenta de automacao
promoverd um melhor aproveitamento das informagcbes para 0S processos
operacionais da organizacdo (vide tabela 9, grafico 11 em anexo), sendo que os
demais respondentes apresentam um percentual de 88,89 na aceitacdo do melhor
aproveitamento da informacdo nos procedimentos. Este dado estabelece a
informac&o como o elemento vital ao processo de investigacao e contribuicdo para o
aperfeicoamento e estruturacdo da organizacao farmacéutica, oferecendo condi¢cbes

em parametros e delineamentos ao ambiente de competicbes mercadologicas.

6.2.1.2 Ajustes e controles

O processo de investigacdo com o uso da informacéo é destacado por McGee
e Prusak (1994), quando observam a necessidade de aperfei¢coar a estrutura do uso
da informacdo e os individuos que a utilizam. Com isso, a maioria dos gerentes
(66,66%) acredita que a ferramenta de automacdo promovera um melhor
monitoramento das atividades e que os relatérios originados destas atividades farao
com gue ocorram ajustes aos procedimentos inadequados (vide tabela 13 e grafico

15 em anexo). Os demais respondentes apresentam um percentual de 77,78 nesta
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guestdo. Observa-se uma pequena diminuicdo na confianca dos gerentes, sendo
que o monitoramento das informacdes sera fundamental para a realizacdo das
operacbes e ao monitoramento dos processos organizacionais. Segundo Turban,
Rainer e Potter (2003), destacam a importancia das modificacdes tecnoldgicas na
estrutura empresarial e sugerem estimulos a interacdo no contexto interno da

organizacao.

6.2.1.3 Evitar o erro

Os gerentes entrevistados acreditam, em sua totalidade, que a automatizacao
promovera melhores condi¢cdes de trabalho, com isso, ocorrendo uma tendéncia na
diminuicdo do erro (vide tabela 26 e grafico 28 em anexo). Embora este percentual
diminua entre os demais respondentes da organizacdo, quando apenas 55,56%
acreditam que a automatizacdo dos processos promovera melhores condicbes de
trabalho e como consequiéncia a diminuicdo do erro na execucao das tarefas.

Os dados apresentados acima representam um aumento consideravel do
descrédito entre os demais participantes da organizacédo em relacédo ao erro, pois, 0
erro ndo é interpretado como um fator de aprendizado, mas como um fator punitivo
entre os funcionarios que participam de processos de atendimento direto aos
clientes. Diante deste aspecto, Laudon e Laudon (2004) destacam a importancia da
revisdo dos erros nos sistemas de informacbes, a fim de diminuir impactos na

organizacao e facilitando o processo de deciséo gerencial.
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6.2.2 Informacdo e a tecnologia de automacdo: erro e aprendizado;

aprendizado e processos; qualificacédo e processos; rupturas e atendimento.

Quadro 45: Categorias culturais (erro e aprendizado; aprendizado e processos;

qualificacéo e processos; rupturas e atendimento).

CATEGORIAS GESTORES DEMAIS

CULTURAIS (%) (%)

1- Melhores métodos e condigoes de trabalho (erro e
aprendizado) 83,33% 66,57%
2- Eliminagao de tarefas redundantes (aprendizado e

processos) 66,66% 77,78%

3- Diminuigao da circulagao fisica dos documentos
(qualificagao e processos). 83,33% 66,67%
4- Armazenamento das informagoes (rupturas e

atendimento). 100% 77,78%

A necessidade no acompanhamento da evolugédo tecnoldgica por parte das
organizacfes se torna necessario para que as mesmas nao figuem obsoletas em
relacdo ao mercado, pois 0 processo de automacdo possibilita a geracdo da
informag&o, melhorando a comunicacdo, simulando processos da organizacao e
melhorando o desempenho da mesma. Sobre a importancia da evolucéo tecnoldgica
nas organizacgoes, Laudon e Laudon (2004) destacam a automag¢ao como um fator
de aumento na produtividade e de melhor coordenacdo dos processos internos e

externos das organizagoes.
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6.2.2.1 Erro e aprendizado

Em relacdo aos melhores métodos de trabalho e condi¢cdes de trabalho, a
maior parte dos gerentes (83,33%) acredita que 0 erro sera interpretado como um
dos fatores de aprendizado organizacional, embora 66,57% dos demais
respondentes esta acreditando que o erro sera interpretado como o proprio
aprendizado (vide tabela 27 e grafico 29 em anexo). Estes dados reforcam a
questao de que o aprendizado esta relacionado ao erro, em relacdo ao estudo, onde
o discurso dos gestores referencia o acerto, enquanto os demais respondentes
enfocam o medo, pois o erro é visualizado como um aspecto punitivo. Diante deste
aspecto, Turban, Rainer e Potter (2003) informam que os pacotes de automacéo sao
totalmente integrados, 0 que permite que as empresas automatizem ou eliminem
diversos procedimentos de comunicacdo manual propensos a erros.

A deteccdo e o tratamento dos erros (vide quadro 37, fatores 4 e 5)
apresentam divergéncias entre gestores e demais respondentes da organizacao
farmacéutica estudada, pois a forma de identificacdo dos erros, o tratamento dos
erros e o resultado do tratamento dos erros, possuem diversas interpretacdes e
conflitos na organizacéo farmacéutica estudada.

Diante dos conflitos, os gestores (vide quadro 19, questdo 13) acreditam que
possuem um papel de identificacdo dos erros, tratamento desses erros e o0
enquadramento dos participantes num aspecto punitivo, pois 0s gestores (vide
quadro 19, questédo 15) consideram os participantes da organizacao resistentes aos
novos procedimentos operacionais e displicentes em relacdo as necessidades
presentes na organizacdo. Em contrapartida, os demais respondentes (vide quadro

35, questdo 12 e 13) acreditam que o papel dos gestores deve ser de apoio aos
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procedimentos operacionais da organizacdo, identificando as necessidades
operacionais e acertando os procedimentos inadequados.

Os fatos apresentados estabelecem uma contradicdo na organizagao, pois 0s
gestores ndo confiam na qualificacdo de sua mao-de-obra, enquanto os demais
respondentes ficam inertes esperando a acao dos gestores em relacdo aos acertos
operacionais, com isso, a organizacao apresenta inadequacdes devido a falta de
comprometimento ou mesmo a falta de qualificacdo de todos os presentes na
organizacdo. Este aspecto deve ser abordado, pois Martins e Laugeni (2005)
afirmam que os pacotes de automacao fornecem suporte as decisfes, oferecendo
condicbes de adequacdo das funcionalidades necessarias a organizagao, isto €,
parametrizando as funcionalidades do software aos métodos e procedimentos de

trabalho de uma determinada organizacéao.

6.2.2.2 Aprendizado e processos

O acompanhamento dos modelos empregados em diversas organizacdes do
segmento farmacéutico é considerado como um dos aspectos relevantes a
estruturacéo das organizacoes, isto €, utilizar-se de parametros de sucesso torna-se
um referencial competitivo. Desta forma, o objetivo de aumento da produtividade, o
desenvolvimento de tarefas com maior valor agregado aos clientes, o enquadrando
de tarefas com menor valor agregado em dispositivos repetitivos de automacéo e a
maximizacao dos recursos financeiros sera conquistada com o apoio de um modelo
reconhecidamente testado e aprovado em mercado. Segundo Martins e Laugeni

(2005), a aplicacdo de um software de planejamento de recursos possibilita a
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empresa automatizar e integrar seus processos de negocio, compartilhando dados e
praticas com informacfes em tempo real.

A utilizacdo de modelos de mercado possui apoio no pensamento de Arnold
(1999), observando que a determinacdo da qualidade do desempenho de uma
organizacdo pode ser mensurada por parametros ja estabelecidos. Ao mensurar o
desempenho a organizacdo pode descobrir em quais processos precisam melhorar,
avaliando alternativas em seus processos e comparando o seu desempenho atual
com metas desejadas.

A utilizacdo de modelos referenciados no mercado possui a observacdo de
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), destacando que o treinamento aos NoOvOS
procedimentos torna-se essencial ao desenvolvimento das novas propostas de
atividades.

O aspecto da CO se torna presente, onde os participantes da organizacao
precisam ser treinados para nao ocorrerem impactos sobre as tarefas e os
processos de negocios da organizagcdo. A integracdo com parceiros de negocios
com trocas de informacdes relevantes ao processo da organizacdo se torna
essencial ao sucesso do empreendimento. Segundo Davenport (1994), os processos
de negobcios possuem caracteristicas de integracdo das diversas tarefas e
procedimentos operacionais de uma organizacao, e ainda, Martins e Laugeni (2005)
afirmam que a visdo dos negdécios é estruturada por processos e ndo mais por
funcoes.

No entanto, ocorrem alguns fatores que precisam ser refletidos, Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2005) acreditam que para que os procedimentos sejam aprendidos
pelos participantes da organizacdo € necessario que ocorra a aceitacdo tanto do

cliente interno como do cliente externo.
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Corroborando com o pensamento de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)
relativos ao aprendizado de procedimentos operacionais, Téboul (2002) acredita que
a automatizacdo ao trazer valor agregado para a organizacdo, estabelece uma
concentracdo de atividades com resultados satisfatérios aos clientes, sendo que
atividades rotineiras serdo automatizadas, permitindo uma maior aceitacao por parte
dos participantes da organizacao e parceiros de negécios aos novos procedimentos
operacionais da organizacao.

Assim, a comunicacao € um fator preponderante ao processo de manipulacéo
em estoque de medicamentos e produtos de perfumaria, pois 0 segmento
farmacéutico necessita disponibilizar itens em estoque visando o atendimento ao
cliente. A administracdo de seus estoques precisa estabelecer regras de decisdo
para responder determinadas questfes, de maneira que 0 seu gerenciamento saiba
quando pedir e quanto pedir.

A comunicacdo gera uma quantidade de informacdes relevantes ao
aperfeicoamento do relacionamento com os clientes, sendo uma fonte importante de
armazenamento de dados, gerando um Banco de Dados (BD) importante ao
processo de estruturacdo dos negocios da organizacdo. A este respeito, Téboul
(2002) destaca a importancia do intercambio eletrdnico de dados como um fator de
integracao entre parceiros de negocios.

Apesar destes aspectos relatados por diversos autores, 66,66% dos gerentes
da organizacédo, contra 77,78% dos demais respondentes, acreditam na eliminacao
de tarefas redundantes (vide tabela 7 e grafico 9 em anexo). Estes dados refletem
uma diminuicdo da seguranca dos gestores e demais respondentes em relacéo ao

potencial do pacote de automacéao.
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6.2.2.3 Qualificacdo e processos

Reforcando a importancia do aprendizado e o seu reflexo na qualificacéo dos
processos organizacionais, informamos que 83,33% dos gerentes e 66,67% dos
demais respondentes acreditam que ocorrerd uma diminuicdo da circulacao fisica de
documentos (vide tabela 8 e grafico 10 em anexo). Refletindo um aumento,
principalmente dos demais respondentes, em relacdo ao desconhecimento do
aplicativo e o seu potencial em termos de controle e ajuste dos procedimentos
internos da organizacao.

Schneider (1996) relembra que a tomada de decisbes utiliza um modelo
sistematico e metodico, verificando os fatos e procurando atender as necessidades
presentes da organizacdo, sem visualizar necessidades futuras da organizacao.
Portanto, de acordo com Schneider (1996), estabelecendo-se como uma Cultura de

Controle.

6.2.2.4 Rupturas e atendimento

Embora, os gestores, em sua totalidade (100%), acreditam que o
armazenamento de informacdes (vide tabela 12, grafico 14 em anexo) sera um fator
importante para melhorar os procedimentos operacionais, 77,78% dos demais
participantes também acreditam nesta necessidade da organizacdo. Ocorrendo uma
convergéncia no pensamento e uma certeza do potencial de controle do pacote de
automacdao, facilitando a diminuicdo de processos inadequados e refletindo num

melhor atendimento aos clientes.
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A importancia do armazenamento de informacdes possui apoio em Turban,
Potter e Rainer (2003), destacando a importancia da integracdo da cadeia de
suprimentos como um fator de controle de matérias-primas, fluxos financeiros,
controle de estoques e atendimento ao cliente.

Diante dos aspectos apresentados, podemos concluir que o gerenciamento
da informacdo é um fator preponderante ao sucesso da organizacado farmacéutica,
onde Arnold (1999) afirma que o controle de estoque ajuda a maximizar seus
recursos financeiros e potencializando o atendimento aos seus clientes.

A rentabilidade e a lucratividade precisam de uma harmonizagédo, quando as
metas nao forem evidenciadas, tanto os esfor¢cos da organizacdo em questdao, como
o trabalho gerencial, serdo banalizadas em tarefas que ndo contribuem para a
lucratividade dos integrantes da organizacdo. Essa questdo € destacada por
Schneider (1996) estabelecendo o sucesso das pessoas com 0 seu desempenho
individual no alcance das metas. A cultura se estabelece, conforme Schneider

(1996), como uma Cultura de Competéncia.

6.3 ANALISE DO CASO SOB A OTICA DE SCHENEIDER

A organizacdo estudada representa um modelo comum entre micro e
pequenas organizacdes do segmento farmacéutico, sendo evidenciado a ansia em
utilizar sistemas competentes de previsdo e controle financeiros, controle de
processos, controle de estoques e controle de pessoal. Estas organizacdes precisam
de um instrumento capaz de facilitar este tipo de acdo. Por isso, utilizam pacotes de
automacao com o intuito de suprir a auséncia de uma capacitacao técnica superior

com recursos técnicos especializados e de alto custo.
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O tipo de cultura evidenciada no estudo, segundo Schneider (1996), esta
focada numa Cultura de Controle, centrada na impessoalidade e voltada para a
atualidade, valorizando os cargos e nao as pessoas, possuindo uma tendéncia na
manutencado da realidade atual de seu mercado de atuacdo e a permanéncia das
margens de lucratividade de seus proprietarios.

Existe urgéncia na organizacdo em realizar seus objetivos, na resolucao de
problemas e na construcdo de padrbes aceitaveis de qualidade. Observa-se
ansiedade em melhorar o atendimento ao cliente e no aumento da lucratividade.
Portanto, existe a necessidade em construir um modelo para este segmento de
organizacdo, sendo que, segundo Schneider (1996), sera necessario construir um
modelo vencedor para ser seguido por todos na organizacgao.

O controle orcamentario esta presente em todos os controles das operacdes
da organizacdo. A maneira como sdo estabelecidas, depende das operacbes que
serdo realizadas, sendo necessario que as previsdes financeiras sejam elaboradas e
gue ocorra o comprometimento dos participantes da organizacdo na realizacdo de
suas tarefas para concretizar as previsdes estabelecidas. Este controle esta
presente em todos os niveis hierarquicos da organizacao, visando a concretizacao
da rentabilidade das operacdes. Segundo Schneider (1996), numa Cultura de
Controle, o desempenho é avaliado de maneira metodica e minuciosamente, sempre
de maneira objetiva e sistematica.

As metas estabelecidas no controle orcamentario devem ser comparadas
periodicamente com os resultados obtidos, sendo necessario o gerenciamento do
negocio através dos relatérios promovidos pela ferramenta de automacao. Portanto,
a gerencia possui fundamental importancia na estruturacdo e nos acertos dos

processos de negocios. As avaliacbes de desempenhos estdo focadas em metas,
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quando todos os processos de controle possuem um direcionamento em vendas.
Este fato traz inUmeros problemas de comprometimento e motivacdo para a
organizacao, pois a margem de comissionamento aos vendedores foi diminuida com
o intuito de manutencdo das margens de lucratividade da organizacdo e
estabelecendo um ajuste no controle orcamentario. Este tipo de acdo acaba por
estabelecer uma acdo de adaptacdo aos novos procedimentos, com isso,
observamos que nem todos aceitam tais mudancas e que nem todos procuram se
adaptar As novas determinacdes. A este respeito, Schneider (1996) descreve que as
pessoas que se adaptam melhor ao tipo de cultura sdo dedicadas, discretas e
positivas.

Acontece que o processo de avaliagdo deve levar em consideracdo néo
somente o cumprimento de metas, mas 0 meio que ele esta trabalhando, sendo um
fator gerencial importante no aspecto de acertos das operacfes. O treinamento néo
deve ser direcionado apenas aos aspectos de vendas, mas deve haver treinamento
continuo e controles de evolucdo dos colaboradores. O desenvolvimento dos
colaboradores e o proprio desenvolvimento dos gestores somente ocorrerdo quando
existir um comprometimento, permitindo uma troca e o aperfeicoamento de cada
participante da organizacao.

Podemos estabelecer que Schneider (1996) acredita que uma cultura nao
pode ser explicitada por um Unico ponto de vista. Existe uma necessidade de
integrar diversos fatores de uma organizacdo, onde significados, valores, visdes
compartilhadas e pessoas serdo importantes para a constituicdo de uma cultura
solida e consistente.

Diante deste aspecto, existe uma distorcdo em relacdo ao modelo

apresentado, pois segundo Schneider (1996), uma necessidade de construcdo de
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valores para a consolidacdo de culturas relacionadas ndo se baseia somente em
controle, embora seja importante, mas sim em fatores de colaboragcéo, competéncia

e no cultivo de possibilidades futuras.

6.4 PANORAMA GERAL DA ANALISE

O Planejamento Organizacional encontra-se num estagio de orientacao para
os resultados imediatos, portanto, a elaboracdo dos objetivos deve fazer parte da
rotina organizacional, tracando metas plurianuais, e assim, permitindo os ajustes e
um melhor controle necessarios no decorrer do dia-a-dia da organizacao.

O entendimento do tipo de segmento em que a organizacdo atua, deve ser
um ponto de uniformidade entre os integrantes da organizacdo. A questdo do
desconhecimento em relagdo a missdo, visdo e o0s valores da organizacao
configuram-se como fatores negativos, pois 0 entendimento e a uniformidade devem
ser determinantes na integracdo e no desenvolvimento de uma cultura relacionada
com o tipo de segmento em que a organizacao atua.

Reafirmando que alguns fatores precisam ser refletidos, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005) acreditam que para que os procedimentos sejam aprendidos
pelos participantes da organizacdo € necessario que ocorra a aceitacdo dos
participantes do contexto de atuacao.

A questdo de investimentos financeiros leva a reflexdo sobre o fator de
integracdo da organizacdo farmacéutica com seus parceiros de negocios, pois
somente serd possivel conseguir vantagens através da racionalizacdo dos
investimentos feitos nos estoques, estabelecendo uma diretriz mercadoldgica e uma

identidade em relacdo aos precos dos medicamentos e ao atendimento ao cliente.
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Diante deste aspecto, Téboul (2002) afirma a importancia da automatizacdo para
condicionar valor agregado para a organizacdo e estabelecendo resultados
satisfatorios aos clientes e parceiros do negocio.

Ocorre, ainda, uma necessidade de revisdo na remuneracdo da equipe de
vendas, indicando novas porcentagens em comissionamentos, de acordo com o tipo
de produto, e assim, reduzindo custos por meio de identificacdo, padronizacdo e
analise de valor do produto a organizacdo. Este tipo de analise € promovido pelo
sistema de informacdes, através de uma analise da Classificacdo ABC, que propicia
um melhor aspecto gerencial da linha de produtos da organizagdo. Destacamos,
mais uma vez, a importancia do planejamento gerencial que determine o que cada
gerente precisa cumprir e identificar e, também, se a organizacdo esta dentro dos

padrdes estabelecidos.
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CAPITULO 7 - CONCLUSAO

Observamos no presente estudo a implantacdo de um pacote de automacao
numa pequena empresa, situada no municipio de Itaguai, estado do Rio de Janeiro,
com atividade comercial farmacéutica. A empresa foi estudada por meio da anélise e
identificacdo da Cultura Organizacional (CO), segundo o Modelo de Analise Cultural
de Schneider (1996).

Ocorre que a tecnologia empregada por esta organizacdo apresenta indicios
de obsolescéncia por estar passando por reestruturacdo, devido ao processo de
implantacdo de um novo pacote de automacédo, um modelo de atendimento capaz
de apresentar um nivel satisfatorio de respostas as exigéncias do mercado.

A contratacdo de uma empresa especializada em pacotes de automacao
possibilita a organizacdo farmacéutica voltar sua atencdo para a qualidade no
relacionamento interno de seus participantes, no relacionamento externo com seus
fornecedores e parceiros de negocios e no relacionamento com clientes. Ainda, a
implantacédo da Tecnologia da Informacéo (TI) apresenta alternativas que devem ser
compreendidas por parte da organizacdo, estabelecendo uma estrutura compativel
ao gerenciamento dos seus negécios, diante de um segmento competitivo,
apoiando-se na tecnologia para rever seus Custos e processos operacionais.

Em relacdo a Cultura Organizacional (CO), conclui-se que os resultados se
agrupam em seis tematicas: reestruturacdo organizacional, estilo de gestéo,
capacitacao profissional, desempenho, expectativas dos funcionarios e tempo de
atendimento:

Em relacdo a Reestruturacdo Organizacional, o investimento no pacote de

automacao ocorre num momento em que a organizacdo farmacéutica precisa de
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estruturacdo, onde esta evidenciada a necessidade de ajustes rigorosos em seus
processos para o0 aumento de competitividade e condicbes operacionais de
desempenho aos seus participantes.

O periodo inicial da implantacéo foi alimentado com informacdes essenciais
aos procedimentos operacionais, sendo necessarios a validacdo das informacdes
para a criagcdo de uma rotina operacional consistente, tais como: a entrada e saida
de mercadorias, a acuracidade do estoque, a classificacdo dos produtos em
estoque, 0 aspecto financeiro com contas a pagar e a receber, a rotina de integracao
com parceiros de negocios, a integracdo com todas as unidades das farmacias da
rede e a operagdo com 0S programas governamentais.

Em relacdo ao Estilo de Gestdo da Organizacdo, o Principio do Controle
aparece como um fator natural na organizacao, pois a ferramenta possibilita este tipo
de principio, sendo necessario alterar o papel dos gerentes, pois 0S mesmos nao
devem ser meros controladores de tarefas. Na pratica a acdo gerencial se encontra
vinculada diretamente ao do subordinado, pois as organizacfes historicamente
consolidam suas acdes desta maneira, o que reflete em controle de tarefas e cargos,
sendo necessaria uma mudanca de visdo para a qualidade das operacdes, para
eliminacdo de tarefas inadequadas, melhoria dos resultados e melhor utilizacdo da
ferramenta de automacéo.

Este aspecto torna-se importante, pois a utilizacdo de instrumentos
gerenciais, baseados na qualidade da informacdo proveniente das ferramentas
tecnoldgicas, estabelece melhores meios de funcionamento da organizacéao,
observando um aumento na produtividade, lucratividade e em suas operacoes.

Em relacdo ao aspecto da Capacitacdo Profissional, o treinamento dos

responsaveis por parte dos processos da organizacdo estudada foi realizado,



226

devendo entender e desenvolver a capacidade de operacionalizacdo do sistema,
sendo observadas todas as dificuldades que ocorrem nesta operacgao.

O desenvolvimento dos profissionais envolvidos nos  processos
organizacionais torna-se fundamental, pois o exercicio de capacitacdo deve ser
promovido, tanto por parte da organizacdo, quanto por parte dos participantes da
organizacdo. Encontramos um contexto organizacional repleto de colaboradores
necessitando de capacitacdo e tendo, como consequéncia, um despreparo para o
tipo de atividade exercida, o que reflete em atividades descontroladas e sem uma
direcdo aos propadsitos organizacionais.

Ainda, existem modificacbes, tanto na estrutura operacional quanto nas
funcbes exercidas pelos participantes. Portanto, ocorre a necessidade de
capacitacao dos ocupantes dos cargos modificados, pois caso este fato ndo ocorra,
ndo se justifica a permanéncia dos mesmos num ambiente de trabalho. A
necessidade de treinamento e capacitacdo € iminente para 0s que desejam
permanecer em Seus cargos Ou aspirarem cargos mais compativeis com sua
qualificacéo técnica.

A questdo do Desempenho dos Participantes torna-se fundamental para o
atendimento da ansia dos gestores e dos demais participantes em aumentar a venda
da organizacéo, atingindo metas e melhorando seus salarios. O desempenho esta
atrelado tanto a parte fisica da organizacdo, através de investimentos em software,
hardware, mobiliario e no proprio layout, quanto ao aspecto de preparacao,
treinamento e manutencao do desempenho de todos 0s usuarios.

Em contrapartida ao Desempenho dos Participantes existe o preenchimento
das Expectativas dos Funcionarios, onde a implantacdo do pacote de automacao

promove uma mudanga no comportamento, no comprometimento e na maneira de
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atuacdo do individuo no contexto de seu trabalho. O resultado dessa relacdo entre
0s aspectos formais e informais condiciona resultados, tanto na ordem positiva,
qguanto na ordem negativa da organizacdo. Neste momento a expectativa positiva
em relacdo aos resultados esta condicionada ao processo correto de implantacéo da
automacdo e ao equilibrio gerencial na conducdo das mudancas no ambiente de
atuacao da organizacao.

Em relacdo ao proposito de diminuicdo no Tempo de Atendimento ao Cliente,
existem necessidades de ajustes nos procedimentos operacionais na organizacao
farmacéutica estudada, onde a implantacdo do pacote de automacado pretende e
precisa auxiliar nas tarefas rotineiras da organizacédo e no auxilio do gerenciamento
da organizacdo. A expectativa de realizacdo estd na diminuicdo no tempo de
atendimento ao cliente, num maior controle sobre os estoques e na melhor
integracao entre os fornecedores e parceiros de negocios.

Em relacédo a Tecnologia de Informacéo (TI), conclui-se que os resultados que
se agrupam em duas tematicas, apontam para caracteristicas tipicas de organizacéo
farmacéutica: confiabilidade nas informacdes e integracéo e unificacdo das mesmas.

A questdo da Confiabilidade nas Informacdes ganha relevancia no caso
estudado, pois o desenvolvimento de um modelo de atuacdo da organizacdo no
mercado, estruturando a organizacdo com 0s componentes tecnolégicos, € um
passo essencial para o aumento da produtividade dos trabalhadores e o
desenvolvimento de tarefas com valor agregado ao cliente. Em paralelo, este modelo
de atuacdo organizacional precisa de um sistema de comunicacao confiavel, fator
este, preponderante ao processo de manipulacdo em estoque de medicamentos e
produtos de perfumaria da organizacdo. A organizacdo farmacéutica estudada,

diante deste quadro, configura a necessidade em disponibilizar itens confiaveis em
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estoque visando o melhor atendimento ao cliente, onde a comunicacdo com
qualidade gera uma quantidade de informacdes relevantes ao aperfeicoamento do
seu relacionamento com clientes e parceiros, sendo uma fonte importante de
armazenamento de dados — Banco de Dados (BD) em seu processo gerencial.

A utilizacdo de um pacote de automacdo comercial na organizacdo do
segmento farmacéutico estudada possui o objetivo de facilitar o processo de
estruturacdo da organizacao, pois disponibiliza tecnologia e dissemina a informacao
para todos os participantes das organizacOes, estabelecendo melhorias nos
processos com maior valor agregado ao cliente.

Havia a necessidade de reavaliacdo das informacdes no sistema, pois 0s
dados anteriores eram precarios e sem sustentacdo, com isso, gerando duvidas e
erros operacionais, principalmente divergéncias no controle de estoques, sendo
necessario a reestruturacdo de toda a codificacdo dos produtos para facilitar o
manuseio e facilitar o controle em termos de vendas.

Portanto, a avaliacdo do controle dos custos operacionais e a relacdo com 0s
produtos tornam-se fundamental no método First In First Out (FIFO) ou Primeiro a
Entrar e Primeiro a Sair (PEPS), sendo necessario ao gerenciamento da unidade de
negocio. A utilizacdo do aplicativo de Classificacdo ABC € pertinente para a
codificacdo das categorias dos produtos e a identificacdo dos produtos mais
aconselhaveis para a operacao na regiao de atuacdo da organizacdo farmacéutica
estudada.

Desta maneira, a Integracéo e Unificacdo das Informacdes num processo de
implantacdo do pacote de automacao, possibilitam um suporte operacional para a
organizacao, integrando dados financeiros, unificando processos, desenvolvendo

relatorios gerenciais, auxiliando na integracdo de fornecedores e parceiros de
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negocios e dos sistemas para controle de medicamentos em estoques. Em sintese,
pode-se concluir que ocorreram oito melhorias no caso estudado:

1. Integracdo de todos os dados das unidades das farmacias, portanto um
maior controle gerencial sobre todas as operacoes;

2. Formalizacdo dos procedimentos operacionais, evitando procedimentos
inadequados.

3. Adequacao dos procedimentos operacionais de todas as farmacias;

4. Controle sobre contas a pagar e a receber;

5. Controle sobre os produtos em estoque;

6. Controle sobre o desempenho em vendas, entrada e saida de mercadorias;

7. ldentificacdo de alguns participantes que foram capacitados;

8. Reducéo de custos com a folha de pagamento;

7.1 SUGESTOES FUTURAS

Observamos que o ideal seria acompanhar, desde o inicio, a implantacdo do
software de automacgédo, e posteriormente, num tempo superior a um ano, retornar
para verificar os impactos nos comportamentos e nas atitudes dos participantes de
uma organizacao.

A identificacdo em trabalhos futuros da capacidade operacional da
organizacdo e um estudo comparativo com o software de automacao comercial mais
adequado seria o ideal para uma maior profundidade da pesquisa, pois desta forma,
a utilizacdo do pacote de automacdo comercial estaria customizado com o0s

propoésitos operacionais da organizacao.
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A necessidade de capacitacdo dos participantes da organizacdo se faz
presente, com isso 0 investimento de uma Cultura de Competéncia se faz
necessario para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Diante destes aspectos, observamos que 0s impactos provocados pela
implantacdo do software de automacdo na organizacdo farmacéutica, provocam
inimeras mudancas que precisam de um direcionamento para futuras pesquisas
cientificas e para a propria evolucdo dos componentes tecnoldgicos, destacando os
seguintes pontos com a implantacao:

1. Reducéo no tempo para consolidacao dos dados integrados de toda a rede
farmacéutica;

2. Diminuicdo no tempo para a criacdo de rotinas relacionadas aos sistemas
de informacao;

3. Identificacdo das melhores praticas de negdocios relacionadas ao contexto
da aplicacao do software de automacéo;

4. O fluxo financeiro possui resposta mais rapida, com isso ocorre uma
diminuicdo no fechamento contabil;

5. Diminuicao do quadro funcional,

6. Qualificacdo dos melhores funcionarios;

7. Formalizacéo dos procedimentos operacionais;

8. Aumento do conhecimento da organizacdo baseados na formalizacdo dos
procedimentos operacionais;

Importante destacar que alguns entraves devem ser vencidos para que a
implantacdo do software de automacdo obtenha o0 sucesso esperado, portanto

algumas dificuldades precisam ser equacionadas:
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1. O procedimento de customizacdo do software de automacdo precisa ser
ampliado para que a organizacdo nao figue num modelo de software pré-
empacotado;

2. A customizacdo nem sempre obedece ao desejo da organizacao
farmacéutica estudada, mas sim a imposicdo da empresa responsavel pela
elaboracdo do software de automacdo, portanto a pesquisa na organizacao
farmacéutica ganha relevancia para futuras customizacdées do chamado pacote de
automacao;

3. O nivel de conhecimento do software de automacao sera importante para
determinar 0s objetivos organizacionais, pois notadamente as organizacdes
farmacéuticas sobrecarregam suas operacoes, evidenciando uma ansia em diminuir
custos, demitindo precipitadamente seu pessoal e prejudicando 0s novos
procedimentos, pois os procedimentos inadequados antigos ndo sdo armazenados;

4. Notadamente a capacitacdo funcional sera determinante para o bom
procedimento operacional da organizacao;

5. A evolucdo tecnoldgica torna-se um entrave nas organizacdes, pois a
dependéncia da empresa fornecedora do software de automacao fica evidenciada,
portanto a atualizacdo do software torna-se essencial para o funcionamento em suas
operagoes;

6. A relacdo entre a evolucdo do software e a evolucdo mercadologica fica
evidenciada como um fator de sobrevivéncia organizacional;

7. A dinamica dos negocios impfe constante atualizacdo tecnoldgica,
mercadologia e de capacitacdo humana da organizacéao.

O planejamento gerencial possibilita a melhor utilizacdo da ferramenta de

automacdao, portanto treinar e exercitar seus gerentes para adquirirem conhecimento
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e técnicas funcionais, humanas e de gerenciamento torna-se fundamental para o
sucesso do empreendimento. A importancia da automatizacdo dos processos
operacionais afasta os gerentes de pequenas tarefas, deixando margem para
investimento mais apropriado do tempo. A criacdo de um programa proprio de
treinamento visa ndo somente treinamento de produtos e vendas, mas um de carater
corporativo que estimule um ambiente de colaboracdo e desenvolvimento interno

dos seus participantes.
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ANEXO 1 - DEFINIGAO DOS TERMOS

ADMINISTRACAO - significa a forma de gerenciamento de uma organizac¢éo. Sendo
importante a forma de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos
operacionais da organizacao.

AMBIENTE - local de atuacdo dos diversos agentes ou atores que influenciam o
contexto organizacional.

AMEACAS — varios perigos que a organizacado pode ser exposta.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — o processo de uma organizacdo aplicar e
utilizar uma base de conhecimento a partir de suas experiéncias e ganhar vantagem
competitiva ao evitar erros anteriores.

ATIVIDADE - ac¢bes desenvolvidas com o intuito de realizacao de objetivos.
AUTOMACAO - operacéo automatica de um sistema, processo ou maquina.
AUTOMACAO DE PROCESSOS - automatizar tarefas com a minima intervencéo
humana.

BACKUP — arquivos de seguranca.

BANCO DE DADOS (BD) — um agrupamento logico de arquivo de dados
armazenados num determinado local.

CADEIA DE SUPRIMENTOS - fluxo de materiais, informacfes, pagamentos e
servicos dos fornecedores de matéria-prima, através de fabricas e depdsitos, para os
clientes finais.

CODIGO DE BARRAS — capturacéo automatica de dados (leitura) por equipamento
optico, tendo como intuito o registro e manuseio dos produtos.

COMERCIO ELETRONICO — compra e venda de produtos, servicos e informacoes,

via redes de computadores.
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COMERCIO ELETRONICO BUSINESS-TO-BUSINESS (B2B) - transacdes
eletrénicas entre duas empresas.

COMERCIO ELETRONICO BUSINESS-TO-CONSUMER (B2C) - transages
eletrénicas entre empresas e consumidores.

COMPETENCIAS — conjunto de conhecimentos e habilidades utilizados de maneira
efetiva por parte dos individuos nhuma organizacao.

COMPETITIVIDADE - acédo competitiva de uma organizacdo através de seus
diferenciais de atuacao.

CONTEXTO - local de atuacao da organizacéo.

CUSTEIO ABC — método de avaliacdo de custos baseados em atividades. Procura
estabelecer combinacdes, e assim, arbitrar valores nas relacdes. Método Activity
Based Costing (ABC) ou Custeio Baseado em Atividades.

CUSTO - gasto relativo a um bem ou servico.

CUSTO DE FALTA — auséncia do produto, ocasionando a perda da credibilidade da
organizacao e a auséncia de maximizacao de seus recursos financeiros.

CUSTO FIXO - valor que nédo possui alteracées no decorrer da atividade.

CUSTO VARIAVEL - variacdo de acordo com a proporcionalidade do servico.
CUSTO MARGINAL — diminuicdo ou aumento dos custos em proporcionalidade ao
volume de bens ou servi¢os produzidos.

CUSTOMER RELATIONNSHIP MANAGEMENT (CRM) — relacionamento com o
consumidor.

CULTURA - sistema especifico de valores e visbes diversas, em cujo contexto se da
as acoes e praticas de determinadas sociedades ou organizacoes.

CULTURA ORGANIZACIONAL (CO) - sistemas de crencas, valores e atitudes

compartilhados numa organizacgéao.
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CONSELHO DE POLITICA FAZENDARIA (CONFAZ) — reunido de representantes
das Fazendas estadual e federal.

COMISSAO TECNICA PERMANENTE (COTEPE) - 6rgdo do CONFAZ que
homologam os equipamentos de ECF.

CURVA ABC - diagrama de dispersao, sendo conhecido como Diagrama de Pareto,
possui a finalidade de estabelecer categorias de avaliacéo.

DADOS - fatos, descrigcdes ou eventos ocorridos no processo da organizacgao.
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - aplicacao conceitual de técnicas com o
intuito de melhorar a capacidade de atuacdo de uma organizacgao.

DIAGRAMA DE DISPERSAO - andlise de correlagdo que permite que sejam
avaliados dois fatores que influenciam num Unico momento, determinando assim, a
caracteristica existente nas rela¢gdes identificadas.

DIAGRAMA DE PARETO - diagrama de disperséao elaborado por Vilfrido Pareto em
1897, sendo conhecido como Curva ABC.

EAN DO BRASIL — associacdo que administra a numeragcado de codigos de barras
atraves de decreto-lei.

EFICACIA — medida do alcance de resultados desejados na organizacao.
EFICIENCIA — relacéo entre o custo e o beneficio na aplicacdo de uma nova técnica
de operacéo.

EFFICIENT CONSUME RESPONSE (ECR) / RESPOSTA EFICIENTE AO
CONSUMIDOR - estratégias de relagcbes no gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

ECR DO BRASIL — associacdo que administra as relacdes comerciais no Brasil
ECONOMIA EM ESCALA — ocorre quando o custo marginal diminui a medida que

ocorre um aumento do nivel de atividade.
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ESCALA LIKERT - padrao utilizado de questionamentos com escalas de avaliacdes.
ESTRUTURA NUMERICA (EAN) — estrutura numérica e codigo de barras
padronizado para identificacdo de produtos consumidos.

EMISSAO DE CUPOM FISCAL (ECF) — cupom fiscal que possui uma memoria
fiscal, sendo capaz de armazenar dados das operacdes comerciais.

ELETRONIC DATA INTERCHANGE (EDI) — sistema de intercambio eletronico de
dados.

ESPECIALISTAS EM AUTOMACAO — empresas especialistas em tecnologia de
automacao.

ESTRATEGIA — conjunto de taticas utilizadas numa operacao.

ESTRATEGA ORGANIZACIONAL — comportamento utilizado por uma organizacio
em seu ambiente de atuacéo.

ESTRURACAO - conjunto de fatores e elementos que formam a totalidade da
organizacdo, com isso estabelecendo sua organizacdo e estrutura.

ETICA - conjunto de valores morais de um grupo ou organizac¢do, estabelecido de
acordo com comportamentos cada vez mais universalmente aceitos como
apropriados, e aplicado as suas transa¢des comerciais.

FARMACIA POPULAR — programa do governo federal integrado em um sistema de
informacgdes com diversas farmacias participantes do programa.

FIRST IN FIRST OUT (FIFO) — método de gerenciamento e controle de estoques,
sendo caracterizado como Primeiro a Entrar e Primeiro a Sair (PEPS).

FRONT OFFICE - linha de frente das operacfes organizacionais.
GERENCIAMENTO DE INFORMAGCOES - utilizacdo de fatos, descricdes ou

eventos ocorridos na organizagcao para ajustes dos processos.
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GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS - administracdo efetiva das relacbes
operacionais de servicos.

GROUPWARE - classe de produtos de software que facilita a comunicacdo e a
colaboracdo das pessoas de uma organizacdo, elaborada para todos os tipos de
redes de computadores.

HARDWARE - sistema fisico de componentes, maquinas e equipamentos.
HOMOLOGACAO — confirmac&o da validade juridica do aplicativo comercial.
Informacdo — conjunto de dados organizados para fazer sentido para um
destinatario.

INFORMACAO - conclusdo extraida da anélise de dados, com isso estabelecendo
um significa para a organizacao.

IMPOSTO SOBRE CIRCULACAO DE MERCADORIAS (ICMS) — tributagéo sobre
qualquer circulacdo de mercadorias em territorio nacional.

LOGISTICA EMPRESARIAL — uma cadeia de suprimentos, existindo o fluxo de
mercadorias e informacodes.

MATERIALS REQUERIMENTS PLANNING (MRP) — planejamento de recursos
materiais.

MANUFACTURING RESOUCE PLANNING II (MRP II) — planejamento de materiais,
planejamento da manufatura, aspectos financeiros e humanos.

MAXIMIZACAO DOS LUCROS — maximizacdo do valor corrente em cada acdo
existente, associado aos diferentes envolvidos.

MELHORIA CONTINUA — procedimentos implantados regularmente pelas
organizacdes, para melhorar as operacdes, aumentar a produtividade, aperfeicoar a
qualidade e os procedimentos administrativos.

METAS — marco a ser atingido num prazo determinado.
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MISSAO — determina a razdo de existéncia da organizacéo, a finalidade para a qual
a organizacdo foi criada e desenvolvida, com isso definindo o negécio da
organizacao.

MODELO - representacdo simplificada da realidade que pode ser manipulada e os
efeitos do teste ser analisados.

MODULOS - partes oferecidas dos programas que estabelecem as operacoes.
MUDANCA ESTRUTURAL - alterac6es em suas estruturas operacionais.

ON LINE — transmissdo em tempo real.

OPERACAO - atividade ou tarefa especifica visando um determinado objetivo
organizacional.

ORGANIZACAO - estrutura organizacional com hierarquica, divisbes de funcées e
acOes compartilhadas.

PACOTE - termo comum para um programa de computador pré-empacotado,
desenvolvido por um especialista em computacao.

PARCEIRO COMERCIAL - relacionamento entre empresas na cadeia de
suprimentos.

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO (P&D) — informacdes utilizadas de pesquisas
para o desenvolvimento de produtos ou servigos.

PODER - potencial de influéncia de uma pessoa sobre as outras, sendo a
capacidade de exercer influéncia com determinadas acgodes.

PORTFOLIO DE PRODUTOS - variedade no oferecimento de produtos e servigos.
PREVISAO DE DEMANDA - determinar uma quantidade de produtos num
determinado periodo.

PROCESSO EMPRESARIAL — conjunto de atividades que utiliza um ou mais tipos

de entradas e cria uma alternativa para a organizacao.



244

QUALIDADE - atendimento de necessidades e exigéncias mercadoldgicas, sendo
direcionado ao atendimento das conformidades dos clientes.

REPOSICAO CONTINUA — trabalhar em conjunto com os fornecedores para
estabelecer um estoque continuo de materiais.

RESULTADO ECONOMICO - variacdo no patriménio liquido de uma organizacio
num determinado periodo.

RETORNO DO ATIVO (ROA) — retorno financeiro sobre investimento em ativos.
RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO (RSI) — retorno sobre o ativo.

RUPTURA DO ESTOQUE - auséncia do produto em estoque, ocasionando um
custo de falta para a organizacao.

SEGMENTO - divisdo do mercado em grupos especificos.

SERASA — organizacgéao responsavel por analisar créditos dos consumidores.
SINTEGRA - sistema de informacéo integrado entre farmacias e o governo federal,
tendo como intuito a oferta de medicamentos a precos populares para parte da
populacdo com menor poder aquisitivo.

SISTEMA - conjunto de elementos que interagem num objetivo comum de concluir
alguma acéao.

SISTEMA DE AUTOMATIZACAO - sistema de apoio que aumenta a eficiéncia do
negocio, através de fungcdes como comunicacdes, processamento de textos e no
gerenciamento de documentos.

SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE BANCO DE DADOS - programas que
fornecem acesso a um banco de dados.

SISTEMA DE INFORMACAO (SI) - sistema que relne, processa, armazena e

analisam dados e divulga em processos especificos.
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SISTEMA PUXAR - o consumidor final determina a demanda na cadeia de
suprimentos de acordo com a mudanca do perfil e da instabilidade econémica.
SOFTWARE - sistema conceitual composto de propostas, filosofias, politicas,
diretrizes aplicados em programas destinados aos computadores.

SOFTWARE APLICATIVO - conjunto de instrucdo do computador, que orienta um
sistema de computadores a executar atividades de processamento de informacdes
especificas e a disponibilizar funcfes para os usuarios.

SOFTWARE DE AUTOMACAO - utilizado para automatizar o trabalho do pessoal
de vendas.

SOFTWARE PROPRIETARIO — programa desenvolvido por um fornecedor ou uma
determinada empresa.

SOFTWARE DE PRATELEIRA — programa comprado num pacote padronizado.
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM) — software de gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

SUSTENTABILIDADE - garantia da continuidade e da expansdo das atividades
empresariais no presente e no futuro, através da conciliacdo das dimensdes
econdmica, social e ambiental.

TECNOLOGIA DE INFORMACAO (TI) — sistema especifico de informac&o baseado
em computador.

TERCEIRIZACAO - operacdo interna da organizacdo transferida para outra
organizacao que possua o conhecimento e a habilidade para a realizacdo com éxito.
TRANSFERENCIA ELETRONIA DE FUNDOS (TEF) — transmissdo eletronica de
fundos, débitos, créditos, cobrancas e pagamentos.

TREINAMENTO - técnica utilizada para o entendimento e aprendizagem de

processos, produtos e servicos.
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TREINAMENTO MOTIVACIONAL - técnica utilizada para o direcionamento num
determinado objetivo organizacional, estimulando os participantes em alcancga-los.
VANTAGEM COMPETITIVA - capacidade efetiva para atuar de forma diferenciada,
em relacé@o aos concorrentes.

VISAO - significa o desejo a ser alcancado, isto é, o futuro que se pretende para

uma organizacao e representa o status ou a imagem a ser constituida.
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO (GESTORES E DEMAIS)

Prezado(a) Senhor(a),

Solicito sua participacdo respondendo a este questionario, aplicado aos
gerentes e demais funcionarios de farmécias. Por favor, responda-o com franqueza,
marcando um “X” nas opcoes de resposta abaixo. Lembre-se que vocé nao precisa
se identificar.

Atenciosamente,
Edvaldo J.B. Queiroz

1) Qual o seu nivel de escolaridade?
( ) ensino fundamental ( ) ensino médio ( ) ensino superior

2) Qual a faixa de idade em que se encontra?
( )15a20anos( )21a30anos( )3lad0anos( )4la50anos( )51a60anos

3) Quanto tempo possui ha empresa?
( )atélano ( )la2anos ( )2a3anos ( )3ab5anos ( )5al5anos

4) Qual o seu sexo?
() masculino ( ) feminino

5) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao promovera

melhorias nos processos operacionais da instituicao?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

6) Vocé acredita que a implantagdo de um software de automacao eliminara

as tarefas redundantes?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

7) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacdo promovera

a diminuicdo da circulagéo fisica de documentos?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

8) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao promovera
o melhor aproveitamento das informacBes relevantes para 0S processos
operacionais da instituicdo?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo
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9) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao promovera

uma diminui¢gdo no tempo de atendimento aos clientes?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

10) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao
estabelecera uma integracdo com eficiéncia e eficacia nas atividades com os

fornecedores e parceiros de negocios?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

11) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacao
promovera o armazenamento das informacdes, sendo um fator de melhoramento

dos procedimentos organizacionais?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

12) Vocé acredita que a implantacdo de um software de automacéao
promovera o monitoramento das atividades, e assim, ocorrendo ajustes em

procedimentos inadequados?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

13) Vocé acredita que o investimento financeiro em aplicativos (software) e

equipamentos (hardware) sdo os mais aconselhaveis no momento da organizagao?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

14) Vocé acredita que o investimento financeiro em mobiliarios e layout da
organizacdo sao os mais aconselhaveis a organizacéo?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

15) Vocé acredita que o procedimento de treinamento da implantacdo do

pacote (software) sera de fundamental importancia para o sucesso da organizacédo?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

16) Vocé acredita que a evolucdo tecnoldgica devera ser acompanhada pela
organizacao?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

17) Vocé acredita no acompanhamento da evolugcdo tecnoldgica pelos
participantes da organizacao?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

18) Vocé acredita no comprometimento com a organizagdo daqueles que

acompanham a evolucéo tecnologica?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo
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19) Vocé acredita que a adaptacdo aos novos procedimentos operacionais

sera um aspecto importante para a continuidade dos participantes na organizacao?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

20) Vocé acredita numa nova relacdo de poderes devido ao contexto
tecnoldgico da organizagdo?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

21) Vocé acredita que a atualizacdo permanente devera ser promovida pela
empresa?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

22) Vocé acredita que uma atualizacdo permanente devera ser promovida
pelos participantes da organizacdo?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

23) Vocé acredita que a automatizacdo de processos operacionais promovera
maior lucratividade para os gestores?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

24) Vocé acredita que a automatizacdo de processos operacionais promovera

maior lucratividade para os colaboradores?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

25) Vocé acredita que a automatizacdo promoverd melhores condi¢cdes de

trabalho e diminuicao de erros operacionais?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo

26) Vocé acredita que o erro sera interpretado como um fator de aprendizado
da empresa?
() discordo totalmente ( ) discordo ( ) concordo totalmente () concordo
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ANEXO 3 -FORMULARIO DE ENTREVISTAS (GESTORES)

1) Qual o papel da organizacéo no segmento farmacéutico?

2) Qual a atuacgdo da organizacao nesse segmento?

3) Quais os objetivos atuais da organizagéo?

4) Os valores organizacionais sdo entendidos pelos participantes?

5) Existe comprometimento dos participantes com o0s valores da
organizacao?

6) O que se espera quanto a implantacdo na organizacdo de um software
comercial voltado a automacao comercial?

7) A estrutura organizacional que possui atualmente € compativel com os
modelos empregados no segmento farmacéutico?

8) Qual a sua expectativa em relacdo a formalizacdo dos procedimentos
operacionais com a implantagdo de um software de automacéo comercial?

9) Qual a sua expectativa em relacdo a informalizagdo dos procedimentos
operacionais?

10)Como ocorre o monitoramento dos procedimentos operacionais?

11) Como € observado o procedimento de falhas operacionais?

12) Qual o papel do gestor em relacdo ao procedimento de deteccédo do erro?
13) Como € gerenciado o erro em relacdo aos participantes?

14) Qual a importancia dos procedimentos operacionais e a sua relacdo com
0 gerenciamento de resultados?

15) Qual a reacdo dos participantes em relacdo aos procedimentos
operacionais e ao gerenciamento dos resultados?
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ANEXO 4. FORMULARIO DE ENTREVISTAS (DEMAIS PARTICIPANTES)

1) Qual o seu entendimento em relagdo ao papel organizacional?

2) Vocé conhece os objetivos organizacionais?

3) Como vocé observa a atuacdo organizacional no segmento farmacéutico?
4) Quais os valores presentes em sua organizacao?

5) Em seu entendimento, qual a importancia para a organizacdo da
implantacdo de um software de automacéo comercial?

6) Que tipo de comportamento percebe nos participantes em relacdo aos
procedimentos operacionais?

7) Qual o nivel de aceitacao dos participantes em relacdo aos procedimentos
operacionais empregados pela organizacédo?

8) Que tipo de expectativa vocé possui em relacdo a formalizacdo dos
procedimentos operacionais com a implantacdo de um pacote de automagao
comercial?

9) Que tipo de expectativa vocé possui em relacdo a informalizacdo dos
procedimentos operacionais?

10)Como observa o monitoramento dos procedimentos operacionais?
11) Como € observado o procedimento de falhas em sua organizacao?
12) Qual o procedimento dos gestores em relagédo a deteccao do erro?
13) Qual o procedimento dos gestores em relagao ao tratamento do erro?

14) Qual a reacdo dos participantes em relacdo aos acertos dos
procedimentos operacionais?

15) Qual a importancia dos procedimentos operacionais em relacdo ao
gerenciamento dos resultados?
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Grafico 8 - Melhoria no Atendimento e Processos Operacionais (destacando):

80-
70
60
50 ODT - 0%

40- WD -6,67%
304 OCT - 26,67%
20- BC - 66,66%

10+

Gestores Funcion. Somatério
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Grafico11 - Aproveitamento das Informacdes para os Processos (destacando):
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Grafico 12 - Diminui¢cdo no Tempo de Atendimento aos Clientes:
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Grafico 14 - Armazenamento de Informacgdes para Melhoramentos:
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Grafico 16 - Momento de Investimento em Hardware e Software:
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Grafico 18 - Treinamento da Implantacdo do Pacote (Sucesso):
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Grafico 20 - Acompanhamento da Tecnologia (Participante):
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Grafico 22 - Adaptacado aos Procedimentos (Continuidade):
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Grafico 24 - Atualizacdo Promovida pela Empresa:
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Grafico 26 - Maior Lucratividade aos Gestores:
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Grafico 28 - Diminuicdo dos Erros Operacionais (destacando):
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Grafico 29 - O Erro como Fator de Aprendizado (destacando):
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

