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RESUMO

Em ambientes competitivos a garantia de vantagem competitiva pode estar na resposta a
movimentos do ambiente através de adaptacOes e ajustes constantes das organizacdes,
demandando uma capacidade de atualizacdo que eleva a flexibilidade necessaria a organizacao.
Nessas condicdes € possivel notar que as organiza¢des adotam determinadas taticas de escolhas
de alternativas, que, por sua vez, relacionam-se a essa necessidade de adaptacdo de
competéncias que as mantém competitivas, denotando complexidade aos processos decisorios
nas organizacOes. Coloca-se entdo a questdo de como a complexidade do processo decisorio
estratégico de adaptacdo de competéncias organizacionais influencia as téaticas de escolha de
alternativas na industria farmacéutica brasileira, segmento de saide humana. Para responder a
essa questdo, optou-se por estudar o processo decisério de adaptacdo de competéncias
organizacionais na industria farmacéutica brasileira. Para a realiza¢do deste estudo foi utilizada
a metodologia de estudos de caso multiplos, composto por trés laboratérios farmacéuticos
internacionais atuantes no Brasil e que desenvolvem pesquisa e desenvolvimento de
medicamentos. A relevancia da pesquisa vincula-se a compreensdo e ao aprofundamento do
conhecimento sobre a complexidade do processo decisorio estratégico, em especial da fase de
avaliacdo de alternativas. Também com o levantamento de padrdes de téticas de escolha no
segmento e construir conhecimentos que possam direcionar a conducao de decisdes, com menos

riscos e em menor tempo.

PALAVRAS-CHAVE: Processo decisorio estratégico. Complexidade do processo decisério.
Competéncias organizacionais. Adaptacdo de competéncia. Induistria
farmacéutica.



ABSTRACT

Competitive advantage may be reached in response to environment movements through
constant adjustments and adaptations of the organizations in competitive environments,
demanding an update capability that raises the flexibility necessary to the organization. In these
conditions it is possible to note that organizations adopt certain tactics of alternatives choice,
which relate to the need to adapt those skills that keep them competitive, showing complexity of
decision making in organizations. Then, appears the question of how complexity of strategic
decision making for adaptation of organizational competencies is related to alternatives choice
tactics in the Brazilian pharmaceutical industry, segment of human health. To answer this
question, we chose to study the decision-making process of adaptation of organizational skills in
the Brazilian pharmaceutical industry. The methodology of multiple case studies is used in this
study, composed by three international pharmaceutical companies operating in Brazil with drug
research and development. The relevance of the research is linked to the understanding and
improved knowledge of the complexity of strategic decision making, specially the phase of
evaluating alternatives. Also with raising standards of tactics of choice in the segment and build

knowledge that can guide the conduct of decisions with less risk and less time.

KEYWORDS: Strategic decision making. Complexity of decision making. Organizational skills.
Competence adaptation. The pharmaceutical industry.
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1 INTRODUCAO

As competéncias organizacionais, se por um lado vinculam a organizacdo aos seus
objetivos a partir do suporte a estratégia, por outro, podem representar uma dificuldade quando
as demandas do ambiente de competicio sofrem variacdes e sdo demandados das firmas
processos de adaptacdo e alteracdo em suas competéncias para que se mantenha o ajuste as

demandas externas.

Segundo Dosi e Teece (1993), uma competéncia especifica € dada pelo conjunto de
habilidades diferenciadas, ativos complementares e rotinas organizacionais que, juntas,
permitem a firma coordenar um conjunto particular de atividades, de modo a proporcionar a
base para a vantagem competitiva num mercado particular. Nesse sentido, a pesquisa realizada
por Helfat e Eisenhardt (2004) tem por foco determinar como a diversificacdo de recursos se
relaciona e permite que a empresa possa alcancar melhores resultados. Os recursos de uma
organizagdo emergem do complexo processo dependente de condi¢des histéricas tnicas de cada

empresa (HELFAT; PETERAF, 2003; NELSON; WINTER, 1982).

Assim, a capacidade dinamica da organizacdo, ou seja, a capacidade de manter o ajuste
entre suas competéncias e as demandas do ambiente externo, € muito importante para assegurar
a sobrevida e o alcance dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, é fundamental a adaptagao
das competéncias existentes e o desenvolvimento de novas competéncias, de forma a manter um
repertorio de recursos, que ird condicionar o seu comportamento futuro (TEECE; PISANO;

SHUEN, 1997).

7z

O processo decisério estratégico € uma capacidade dinamica (EISENHARDT;
MARTIN, 2000), provendo capacidade dinamica as organizagdes, ja que responde a estimulos
externos (provenientes de mudangas ambientais) com a geracdo e escolha de alternativas de

adaptacao das competéncias e rotinas organizacionais.

Gavetti e Levinthal (2000) tratam da dificuldade na escolha de alternativas de adaptacao
das competéncias organizacionais em funcdo da complexidade do processo decisorio
estratégico, apresentando trés dimensdes para andlise: (1) localidade: proximidade ou distancia
dos modelos atuais das alternativas geradas; (2) extensdo: envolve a abrangéncia da decisdo em

relacio ao volume de processos organizacionais afetados, localmente ou abrangente na
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organizacgdo; e (3) abrangéncia da avaliagcdo: se o processo decisorio pode ser desenvolvido com

base em andlises cognitivas ou se exige experimentos.

Hickson et al. (1986) apresentam duas dimensdes para a complexidade do processo
decisorio estratégico, a natureza da decisdo e a politicabilidade. A natureza da decisdo envolve:
raridade, impacto, abrangéncia, profundidade das mudancas, tempo de influéncia, restricao a
opcoes futuras. Enquanto que a politicabilidade envolve: interesses de unidades internas e de

organizagdes externas no resultado do processo decisorio.

Por sua vez, a pesquisa de Nutt (1998) identifica 4 possiveis tdticas de escolha de
avaliacdo de alternativas: analitica, baseada em barganha, decisdo subjetiva e baseada em

julgamento.

Este trabalho teve por objetivo colaborar com essa problemdtica nas organizagdes,
pesquisando a relacdo entre as taticas de escolha de alternativas e a complexidade do processo

decisorio estratégico de adaptacdo de competéncias organizacionais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa tratado neste trabalho é: Como a complexidade do processo
decisorio estratégico de adaptacao de competéncias organizacionais influencia as taticas
de escolha de alternativas na induastria farmacéutica brasileira, segmento de saide

humana?

A complexidade do processo decisério estratégico de adaptacdo de competéncias
organizacionais serdo operacionalizadas de acordo com Gavetti e Levinthal (2000) e Hickson et
al. (1986). As téticas de escolha de alternativas serdo operacionalizadas de acordo com Nutt

(1998).



16

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Assim, o objetivo geral desta pesquisa € identificar se e como a complexidade do
processo decisério estratégico de adaptacdo de competéncias nas organizagdes influencia as
taticas de escolha de alternativas para solugdo e aplicag@o pelos decisores no setor farmacéutico

brasileiro.

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

1. Identificar a complexidade dos processos decisérios estratégicos de adaptacdo de
competéncias organizacionais;

2. Identificar as taticas de escolha das alternativas de solu¢do nas decisdes estratégicas
de adaptacdo de competéncias organizacionais;

3. Elaborar proposi¢des tentativas, ndo definitivas, sobre a relacdo entre as titicas de
escolha de alternativas utilizadas pelos decisores e a complexidade do processo

decisorio estratégico de adaptacdo de competéncias organizacionais.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA DE PESQUISA

A relevancia da pesquisa vincula-se a compreensdo da complexidade do processo
decisorio estratégico e sua influéncia nas taticas de avaliagcdo utilizadas pelos gestores; em

especial no que se refere a busca de op¢des para adaptacdes de competéncias organizacionais.

Do ponto de vista tedrico, o estudo colabora no entendimento do processo decisério
estratégico como uma capacidade dindmica, conforme proposto por Eisenhardt e Martin (2000).
Também contribui, a partir da utilizagdo da teoria sobre decisdo estratégica, para o estudo do

processo evoluciondrio das competéncias organizacionais.

Espera-se colaborar com o aprofundamento do conhecimento sobre a complexidade do

processo decisdrio estratégico e sua influéncia na fase de avaliacdo de alternativas.
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Busca-se ainda construir conhecimentos que possam auxiliar os gestores na gestao do
processo decisério, bem como entender a relacdo entre o processo decisorio estratégico e a
mudanga na dindmica ambiental. Destaca-se a importancia da adaptacdo das competéncias para

a sobrevivéncia e busca dos objetivos organizacionais.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

Embora se reconheca a importancia da politica no processo decisério estratégico, ndo é
objetivo caracterizar o processo decisério estratégico do ponto de vista das tdticas politicas.
Também ndo € objetivo deste trabalho o estudo dos aspectos psicoldgicos dos decisores e sua

influéncia no processo decisorio.

1.5 APRESENTACAO DA DISSERTACAO

Para atender os objetivos propostos pela pesquisa, esta secdo introdutdria explorou o
problema de pesquisa levantado, assim como 0s objetivos gerais e especificos e delimitagdes

deste trabalho.

Na préxima secdo, sobre referencial tedrico, se comeca explorando os conceitos de
rotinas e competéncias organizacionais. A partir desses conceitos, sdo abordadas as adaptacdes
de rotinas e competéncias organizacionais, passando pelos mecanismos de busca e
caracterizando a capacidade dinamica das organizagdes. Esta secdo também oferece uma
revisdo da teoria acerca de processos cognitivos e experimentais de escolha de alternativas de
adaptacdo de competéncias. A se¢do também apresenta o processo decisdrio estratégico e suas
dimensdes caracterizadoras: racionalidade limitada, fases do processo, a politica e a
complexidade do processo decisério e, finalmente, a tomada de decisdo em ambientes
dindmicos. Para finalizar a se¢ao sobre referencial tedrico, € abordado o cendrio no qual este

trabalho serd desenvolvido, ou seja, o setor farmacéutico brasileiro.
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Ap6s o referencial tedrico sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos: a escolha
das empresas, as estratégias de coleta e a andlise de dados. Em seguida sdo apresentados os

resultados obtidos na pesquisa e, na ultima secdo, as consideracdes gerais e finais sobre a

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ROTINAS E COMPETENCIAS ORGANIZA CIONAIS

A economia evoluciondria (NELSON; WINTER, 1982) tem a rotina organizacional
como um conceito-chave. A partir das ideias de evolug¢do das espécies e selecdo ambiental da
biologia, esse campo do conhecimento aponta que o comportamento da organizagao baseia-se
nas rotinas desenvolvidas e nas suas adaptagdes as variagdes das demandas ambientais,

produzindo a evolucdo e/ou inovagdo da firma.

Para Dosi e Teece (1993), a organizacdo € baseada em conhecimentos e competéncias
para coordenar atividades e aprender novas atividades. Essas competéncias constituem a
capacidade competitiva da firma, consistindo em um conjunto de habilidades articuladas,

recursos complementares e rotinas organizacionais (BATAGLIA; MEIRELLES, 2008).

Conforme Bataglia e Meirelles (2008) demonstram, as rotinas constituem, portanto, a
base para conhecimentos reproduziveis e, nessa linha, o conceito de rotinas € similar ao gene na
biologia, significando uma caracteristica persistente (hereditdria) para a organizacdo, que vai
determinar seu comportamento futuro, como no caso de replicacdo para outras ou novas
unidades. As rotinas correspondem, portanto, ao genétipo de uma organizagdo, constituindo a
sua forma organizacional, operacionalmente definida como o conjunto de competéncias

técnicas e administrativas ou por sua competéncia essencial (DOSI; TEECE, 1993).

De maneira geral as rotinas sao reconhecidas como a maneira de fazer as coisas em uma
determinada organizacdo (DOSI; NELSON; WINTER, 2000). A execu¢do de rotinas implica a
competéncia de receber e interpretar mensagens diversas do ambiente, permitindo as
organizagdes selecionar e realizar determinada rotina (forma de fazer) baseada em um

repertorio adequado para o momento. Segundo Rocha (2008, p. 27),

o fluxo da acdo rotineira pode ser desenhado primeiramente pelo recebimento
das mensagens do ambiente externo, que sio estimulos que serdo respondidos
para garantir a sobrevivéncia. Essas mensagens entram na organizacio pela
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recepc¢do dos membros que o interpretam e selecionam o repertério de rotinas
que serd executado.

A Figura 1 apresenta uma sintese do fluxo de estimulo-resposta.

Ambiente Organizacao

_________________________

Mensagem /
Estimulo

Resposta /
Produto Final

Recebimento e interpretacdo do estimulo

Selecdo e escolha das habilidades

Execucao do repertorio de rotinas

FIGURA 1 - Fluxograma da rotina dentro da organizagao.
FONTE: Adaptada de Rocha (2008).

O funcionamento do fluxo da rotina na organizacdo € dependente da sua habilidade na
execucdo das mesmas. Essa execucdo se relaciona ao conjunto de repertérios de rotinas ja
existente e aos critérios que devem ser satisfeitos para responder ao estimulo externo (ROCHA,

2008).

Assim, a consolidacdo do conjunto de rotinas direciona progressivamente a organizacao
a formacao de “regras de decisdo” que orientam a selec@o e interpretacdo dos agentes internos
(por exemplo, funciondrios) e externos (por exemplo, fornecedores, distribuidores e demais

componentes do ambiente competitivo com 0s quais a organizacao se relaciona).
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Pela otica institucional, a rotina se coloca como o conjunto de normas e regras
organizacionais (HODGSON, 1998; NORTH, 1990; NELSON, 1995), representando o termo
geral para todos os padrdes comportamentais regulares e previsiveis das firmas (NELSON;
WINTER, 1982). As rotinas tém fun¢ao de coordenar as capacidades da organizacio, isto é,

orientar as capacidades coletivas para usos efetivos (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

Nesse contexto, rotinas representam caracteristicas organizacionais que variam de
técnicas especificas até politicas mais complexas (FELDMAN, 2003). Esse processo de
estabelecimento de rotinas na organizacdo € aplicdvel tanto as atividades estritamente

operacionais como as agdes necessdrias para o desenvolvimento de novos produtos e processos.

De acordo com Nelson e Winter (1982), rotinas refletem a vida didria da organizagdo e,
em termos de comportamento organizacional, significa que sao regulares e preditivas. Partindo
de decisdes técnicas de produgdo e chegando a decisdes que envolvem grandes investimentos,

as rotinas podem ser classificadas em 3 categorias:

a. ROTINAS OPERACIONAIS: principais atividades rotineiras da firma: dado seu capital,

equipamento, plantas e outros fatores que envolvem produgao;

b. ROTINAS DE INVESTIMENTO: atividades para a elaboracdo do inventario de capital

(fatores de produgdo que sao fixos em curto prazo);

c¢. ROTINAS DE MUDANCA: principais atividades que envolvem a alteracdo ou
adaptacdo de caracteristicas operacionais (rotinas de busca), conduzidas pelo

departamento de marketing e laboratérios de pesquisa e desenvolvimento etc.

Segundo Bataglia e Meirelles (2008), as rotinas de busca patrocinam o processo de
mudanga da organizagao, similar ao processo na biologia, onde as mutacdes ocorrem conforme
uma base genética. A partir desse ponto de partida, os autores indicam que o processo de

evolugdo € parcialmente deterministico.

Por um lado as rotinas operacionais definem a quantidade de insumos utilizados e bens
produzidos. Juntamente ao suprimento do mercado e condi¢des de demanda, essas quantidades
definem os precos dos insumos, estoques e bens, e consequentemente os lucros da organizacao.

Por outro, os lucros resultantes do processo de selecdo do mercado implicam em constantes
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adaptacdes e revisdes nas decisdes que envolvem desde a producdo até os grandes

investimentos, incluindo a defini¢do de novas rotinas de busca (NELSON; WINTER, 1982).

Feldman (2003) indica que as rotinas t€ém dois elementos formadores: estrutura de
normas e repertério. A estrutura de normas diz respeito as combinagdes de leis que envolvem e
regem determinada rotina, ou seja, os limites de sua constituicdo. As normas selecionam e
restringem a colecdo de agdes com as quais a rotina é construida, determinando os seus
elementos formadores e conferindo estabilidade as mesmas. O repertério, por sua vez, diz

respeito as acdes relacionadas a uma determinada rotina, € ele que constréi as agdes inerentes as

rotinas, assim como prové e determina o seu potencial de estabilidade e mudanca.

Rotinas sdo hereditarias, consideradas genes organizacionais que delimitam e indicam
quais competéncias a organizacao pode desenvolver, desempenhar e transmitir ao longo da vida

organizacional para as suas demais geracoes (COHENDET; LLERENA, 2003).

Conforme afirmam Nelson e Winter (1982, p. 28), “a alta competéncia depende de
aprendizado sustentado pela experiéncia”’. Sdo esses procedimentos que permitem a

organizacgao se guiar num ambiente de incerteza e forte competicao.

“Como primeira aproximacgao, pode-se esperar que a firma se comporte no futuro de
acordo com as rotinas que tém sido empregadas no passado” (NELSON; WINTER, 1982, p.
134). As rotinas representam o fator hereditariedade, expresso no conceito de path dependence

na evolugdo das organizacdes (BATAGLIA; MEIRELLES, 2008).

Conforme apresentado por Dosi e Egidi (1991), a solucdo dos problemas pela utilizacio
de rotinas € caracteristica em ambientes que sofrem de incerteza de processos, onde a incerteza
emerge devido a complexidade do processo de tomada de decisdo. Em outras palavras,
processos de decisdo “rotinizados” diminuem a incerteza da informagao necessdria para resolver

o problema (BATAGLIA; MEIRELLES, 2008).

De acordo com Bataglia e Meirelles (2008), esse conceito de incerteza processual
permeia modelos formais da economia evoluciondria, no sentido que as organizagdes falham na
capacidade de ter “uma visdo ampla” do contexto ambiental e decidir pela melhor alternativa a

ser adaptada a organizagdo, ou ainda para entender a estrutura causal das experi€ncias

organizacionais ou deduzir a melhor estratégia para os players (NELSON; WINTER, 1982).

Assim, entende-se que as rotinas envolvem execucdo de alta frequéncia. Dessa forma,
esses autores defendem que existe uma distingdo (no que diz respeito ao individuo) entre as

rotinas relativamente tacitas, subconscientes, automaticas, com carater deliberado e intermitente
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(rotinas de alta frequéncia) e processos que envolvem desenvolvimento e implantagdo ou
adaptacdo de competéncias organizacionais. Em outras palavras, a demanda por acdes
conscientes diminui na medida em que se tem familiaridade com o processo, ou seja, no

momento em que o dominio sobre o processo cresce.

Nelson e Winter (1982) ainda mencionam que essa mesma referéncia pode ser utilizada
tanto na esfera do individuo como uma metafora para o comportamento da organizacdo. Para os
individuos, o exercicio de rotinas técitas, subconscientes e automadticas envolve processos
cerebrais mais simples, que nio demandam plena consciéncia acerca da execucdo, assim como
pensamento e completo comando da situagcdo. Sendo assim, demanda certo esforco para a

adaptacao e ainda maior para modificacdes em maior escala.

Dado esse referencial, a no¢do de rotina certamente nao exclui a possibilidade de
decisdes conscientes sobre o exercicio realizado. As competéncias organizacionais envolvem
atividade organizada, ja rotinas sdo unidades, partes de uma atividade organizada, ou

competéncia, com cardter institucionalizado (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

Para Coriat e Dosi (1998), as rotinas t€m, além da dimensdo cognitiva, a dimensao de
governanga dos conflitos, incentivos e restricdes. As organiza¢des sao repositérios de
conhecimentos, incorporados e modificados na medida em que sdo demandados pelo

comportamento ou mudanca de estratégia da empresa em busca de melhor solugao.

As rotinas simples promovem estrutura suficiente, entdo as pessoas podem
focar suas atenc¢des na busca de informacdes e possibilidades, ajudando na
criacdo de sentido sobre a situacdo e serem seguras o suficiente para agir em
situacdes de grande incerteza, onde € fécil ficar paralisado pela ansiedade
(EISENHARDT; MARTIN, 2000, p. 1111).

As organizagOes possuem competéncias especificas, que por seu cariter ticito sao
dificeis de transferir ou copiar. Esse cardter € entendido como uma propriedade coletiva das
rotinas que as compdem e, portanto, diferenciam as organizagdes (CORIAT; DOSI, 1998).
Outro componente das competéncias € a estrutura de coordenagdo e resolu¢do de problemas
(problem solving) que se relacionam com aquilo que a empresa pode ser capaz de fazer e

descobrir.

Nelson e Winter (1982) entendem que as rotinas formam a memdoria da organizagdo. As
rotinas organizacionais sdo consideradas como sendo o processo de acimulo e armazenagem

desse conhecimento. Para os autores, a memoria da organizacdo € intimamente relacionada ao
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conhecimento dos individuos que nela se encontram, ou seja, eles aprendem e recordam das

rotinas no momento em que a realizam.

Mesma posi¢do tem Cyert e March (1963), para os quais a memdria do exercicio das
rotinas estd relacionada diretamente ao exercicio das habilidades relacionadas as mesmas. E
importante ressaltar esse ponto de vista, j4 que em um momento de necessidade da alteracio ou
adaptacdo de competéncias e de rotinas esse repositorio de conhecimento se encontra no

individuo e ndo apenas na organizacao.

Assim, Nelson e Winter (1982) afirmam que as rotinas sdo os blocos de construgdo das
competéncias, embora nido sejam as Unicas responsdveis por sua formacdo. Competéncias
individuais, por sua vez, estdo entre os blocos de construcdo das rotinas organizacionais.
Normalmente as competéncias individuais sdo vistas como componentes modulares das rotinas
(inclusive as nomenclaturas estimulam essa compreensao), mas isso pode ficar mais claro, por
exemplo, quando se imagina que um processo da rotina pode ser desempenhado por um
funciondrio facilmente substituido por outro, demonstrando a adaptabilidade e transferéncia

entre esses blocos que compdem a rotina.

Competéncias organizacionais sdo capacidades da organiza¢do e compreendidas como o
conhecimento que permite as organizacdes desempenhar papéis e atividades especificas. Sao
formas particulares do conhecimento organizacional que contam para a habilidade da empresa a
desempenhar e estender suas acOes caracteristicas. Envolvem a composi¢do de ativos
complementares, habilidades humanas, rotinas organizacionais e uma estrutura de coordenagao

(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Nelson e Winter (1982) destacam a importancia do papel das rotinas e competéncias
para que as organizagdes possam reagir frente a problemas nao esperados, ou ndo comuns que

enfrentam ou venham a enfrentar:

[A questdo] é que a maior parte daquilo que é regular e previsivel sobre o
comportamento das empresas € assumido sobre o titulo ‘rotina’, sobretudo se
for entendido que o termo também diga respeito ao prazo para mudangas
relativamente constantes e estratégias de uma empresa para os problemas nao
rotineiros que enfrenta (NELSON; WINTER, 1982, p. 15).

Competéncias organizacionais podem ser definidas como a capacidade da organizacao
de mobilizar, combinar e coordenar seus recursos internos em um processo de agdo

determinada, para alcancar um resultado predefinido a ser reconhecido e avaliado (NELSON;
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WINTER, 1982). Para uma organizacdo ser capaz de algo (ter competéncia), ela precisa ter uma
capacidade confidvel de levar uma intencdo ou acdo ao resultado efetivo. Competéncias
preenchem a lacuna entre a intencdo e o resultado nas organizagdes, e elas devem preencher
essa lacuna de tal forma que o resultado definitivo guarde semelhanca com o que se pretendia
inicialmente, uma vez que, no comportamento das organizacdes, as melhores intengdes
definidas inicialmente frequentemente estdo distantes das agdes e resultados efetivos

alcangados.

Conforme Dosi, Nelson e Winter (2000), a competéncia representa uma unidade ampla
de andlise e deve ter um efeito reconhecivel e expresso em termos de resultados significativos, o
que permite supor que deve ser moldada por uma decisdo consciente, tanto em seu
desenvolvimento quanto em sua implanta¢dao. Desse modo, a discussdo sobre competéncias diz
respeito especificamente a um universo de comportamentos que envolvem intencionalidade,
consciéncia, deliberacdo, planejamento e conhecimentos especializados que contrastam com o

carater semiautomatico das rotinas (HELFAT; PETERAF, 2003).

E possivel afirmar que Prahalad e Hamel (1990) foram responséveis pela divulgagio e
popularizacdo do conceito de competéncias ao definirem a abordagem de “competéncias
essenciais” de uma organizacdo. A competéncia essencial pode ser definida, por sua vez, como
um conjunto de tecnologias e habilidades e tida como algo que ‘“representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em um nivel pessoal quanto de unidade
organizacional” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 234). No entanto, destaca-se no trabalho dos

autores o foco nas competéncias de manufatura e vinculadas ao nivel da unidade de negocios.

Competéncias tnicas e dificeis de imitar que sdo adquiridas em um processo prolongado
de aprendizagem organizacional sdo bons exemplos dos tipos de recursos entendidos como

fontes de vantagem competitiva (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

Segundo Heene e Sanchez (1997), as competéncias sdo utilizadas para atingir os
objetivos através de alocagdes coordenadas de recursos para melhoria de desempenho das
empresas. Frente a esses diferentes objetivos a empresa deve tomar decisdes estratégicas.
Primeiro, optar por construir competéncias: empregar novos ativos qualitativamente diferentes,
por diversas capacidades e formas de coordenacdo de recursos. Segundo, alavancar as
competéncias preexistentes, o que significa que a empresa aloca 0s recursos sem que ocorram
mudancgas qualitativas nos ativos, capacidades e formas de coordenacdo dos recursos ja

existentes.
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2.1.1 ADAPTACAO DE ROTINAS E COMPETENCIAS ORGANIZA CIONAIS

A dinamica competitiva tende a produzir vencedores e perdedores: os mais fortes
sobrevirdo se apropriando das suas vantagens, ao passo que os mais fracos tendem a

desaparecer. O ambiente € responsavel pela selecao (NELSON; WINTER, 1982).

Como os recursos ambientais sao finitos e a capacidade de crescimento das populacdes
organizacionais em um dado ambiente ¢é ilimitada, a competicdo ocorre. O ambiente
competitivo € o fator critico que determina qual organizacido fracassa e qual tem sucesso,
selecionando os melhores competidores (mais adaptados as suas demandas) e eliminando os
menos adaptados (BATAGLIA; MEIRELLES, 2008). As organiza¢des podem desenvolver
modelos de relagcdes com o ambiente que permitam sua adaptacdo as variacdes ambientais. No
entanto, usualmente, as organizacdes tém dificuldade em planejar e executar mudancas

suficientemente rdpidas para responder as demandas de ambientes mutdveis.

Cohendet e Llerena (2003) alertam que a hereditariedade ou ‘“carga genética
organizacional” pode configurar uma ameaca para a vida da empresa em caso de mudancas no
ambiente competitivo que demandem novas adaptacOes das rotinas existentes. Isso pode, assim,
se constituir em um fator para a extincdo da firma caso sua adaptacdo a variacdes ambientais
demorem a ocorrer, impedindo um répido ajuste da organizacdo as demandas externas. A
organizacdo que desenvolver uma capacidade de renovacdo dinamica de competéncias pode
estabelecer um padrio diferenciado e continuo de desempenho ao longo do tempo (HELFAT;

PETERAF, 2003).

2.1.1.1 ROTINAS E MECANISMOS DE BUSCA DE ALTERNATIVAS

Segundo Nelson e Winter (1982), as empresas precisam munir-se de processos de
adaptacdo e criacdo de rotinas e competéncias de forma a mudar em ambientes dinamicos que
exigem adaptagdes. Entretanto, essas adaptacdes de competéncias organizacionais sao mais ou
menos complexas dependendo do grau de mudanca necessdria. Sendo assim, de acordo com o

nivel de dificuldade apresentado pela alteracdo que a organizacdo ¢ demandada, ela pode optar
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pela utilizag@o de rotinas criadas no passado, desenvolver melhorias continuas ou criar novas

rotinas (inventar no sentido schumpeteriano) para encarar novas situacdes em seu ambiente.

Para Simon (1976), a demanda por mudanca das competéncias organizacionais parte de
estimulos externos que ndo sdo atendidos de forma adequada pelo repertério de rotinas
existentes internamente. Por exemplo, uma nova exigéncia de clientes, fornecedores,
regulamentacdo ou demais stakeholders; nesse contexto, rotinas estabelecidas j& podem nao
funcionar e ajustes e adaptagdes em rotinas atuais ou utilizacdo de rotinas substitutas sao
necessdrias para efetuar a mudanca demandada pelo ambiente. Rotinas e competéncias devem
ser reelaboradas pela organizacdo. O ndo atendimento das novas demandas causa a perda do
ajuste entre a organizacdo e o ambiente, levando a menor chance de sobrevivéncia ou

simplesmente de alcancar os objetivos organizacionais.

Assim, de acordo com Garvin (1993), uma organizac¢do que aprende é aquela que dispde
de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e € capaz de modificar seu

comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e ideias.

Para Dosi e Teece (1993), o conhecimento organizacional € o conjunto de rotinas que
constituem as competéncias da organizacdo. Dessa forma, a aprendizagem organizacional
ocorre com a evolucdo das rotinas a partir de experi€ncia concreta, observagdes e reflexoes
sobre rotinas, formacdo de novos conceitos e teste em novas situacdes dos conceitos

estabelecidos (DOSI; NELSON; WINTER, 2000; NELSON; WINTER, 1982).

Segundo Bataglia e Meirelles (2008), existem 3 tipos de fontes para essas variagoes:

1. Difusdo ou imitacdo: quando uma organizacdo copia as caracteristicas de outra
(CAMPBELL, 1965, 1974);

2. A propagacdo seletiva de variagdes no tempo, através das quais a firma duplica e
propaga variacdes que surgem espontaneamente em resposta a pressdes
institucionais ou erros que eventualmente indicam melhores préticas no futuro
(CAMPBELL, 1977a, 1981); e

3. Selecdes racionais, através das quais agentes que fazem parte da organizagdo
percebem melhores varia¢des potenciais por meio da andlise de suas atividades e do

ambiente (CAMPBELL, 1977b).



28

A partir das variagdes externas e das novas demandas que sdo criadas para a
organizagdo, surgem novos problemas e inicia-se a busca por alternativas para mudanca das
competéncias existentes ou criagcdo de novas competéncias que restabelecam o ajuste entre as
capacidades organizacionais e as demandas do ambiente de competicao. Dessa forma, a
resolugdo dos problemas surgidos leva ao processo decisorio estratégico de geracao e escolha de

alternativas de solugao.

Esses processos geralmente se iniciam com a coleta de dados, seguida pelo
desenvolvimento de ferramenta de busca de alternativas de solu¢do para os problemas
enfrentados, uma andlise (avaliacdo) exaustiva e, finalmente, a escolha. Em algumas situacoes
Ja existentes, conhecimento tacito € mais detalhadamente codificado em rotinas que especificam
precisamente os passos e subdividem as atividades entre os diferentes individuos. Essas rotinas
aprofundam a memoria das empresas e aumentam a previsibilidade do processo (NELSON;

WINTER, 1982).

Para March (1991) e Cyert e March (1963), os objetivos da geracdo de alternativas estao
diretamente relacionados ao equilibrio entre explora¢do (que envolve o desenvolvimento de
alternativas previamente existentes) e prospec¢do (que envolve a elaboracdo de novas
alternativas, ainda ndo existentes). Para as pesquisas de aprendizagem organizacional, a decisdao
entre o aperfeicoamento de rotinas ja existentes e a invencao de novas é que determina essa

relacdo (LEVINTHAL; MARCH, 1981).

Nelson e Winter (1982) afirmam que as organizagdes em ambientes com dinamismo
procuram evoluir pela inovacdo, buscando a sobrevivéncia e alcangar 0s objetivos
organizacionais por meio de uma atuagdo que envolva a “racionalidade limitada”, em rotinas de
busca de geracdo de variacOes nas competéncias organizacionais e selecdo das que propiciem
um melhor ajuste entre as capacidades organizacionais e as demandas do ambiente de

competicdo (FREEMAN, 1982).

Assim, percebe-se que existe uma intera¢do entre o processo de busca de alternativas e
selecdo ambiental, determinando a dinamica que estabelece os padroes de comportamento do

mercado e da organizacdo (TAVARES; KRETZER; MEDEIROS, 2005).

Diante do ambiente de selecdo, as organizacdes possuem, quando querem e conseguem
efetivamente fazer, uma flexibilidade maior para reestruturar suas rotinas e adequar

competéncias do que os organismos apresentam em relacdo a seus “genes’. E, ainda que a
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questdo pareca simplesmente de semantica, estd revestida de aspectos relevantes no que diz

respeito as decisoes estratégicas organizacionais (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

2.1.1.2 CAPACIDADE DINAMICA DAS ORGANIZACOES

Em ambientes dindmicos, para que a estratégia da organizacdo seja sustentdvel é
necessario que recursos, rotinas e competéncias, integrados, sejam adaptados as variagoes
ambientais (HELFAT; PETERAF, 2003). As variagdes externas podem ter vdrias fontes:
evolucdes tecnoldgicas, inovacdes na oferta de servicos ou produtos e novas estratégias

logisticas.

Em ambientes competitivos, € de relevancia para a sobrevivéncia das organizagdes que
estas estejam preparadas com um olhar atento e dinAmico para a movimentagdo do ambiente
competitivo em que atuam. A renovagdo € necessdria frente ao cendrio que exige a

movimentacdo das empresas em busca de ganho de competitividade nesses mercados.

As competéncias que promovem a adaptacdo das demais competéncias da organizacao
sdo chamadas capacidades dindmicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997); ou seja, s@o rotinas de busca.

Nesse contexto, é possivel compreender que o desenvolvimento de produtos e de
processos produtivos e o processo decisorio estratégico sdo capacidades dinamicas da empresa
de alterar a configuracdo de seus recursos e competéncias organizacionais que, por sua vez,
torna-se um dos mecanismos usados pelas empresas para criar, integrar e recombinar

competéncias (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Para Argote (1999), nesses ambientes, as capacidades dindmicas necessariamente
baseiam-se muito menos nos conhecimentos existentes € muito mais em situagdes especificas
de criacdo de novos conhecimentos de forma rdpida. Ao contrdrio, 0 conhecimento existente

pode até ser uma desvantagem se os gestores generalizarem baseando-se em situacdes passadas.

Capacidades dinamicas efetivas para mercados de alta velocidade sdo simples,
descomplicadas, uma vez que sdo de utilizacdo moderada. Rotinas simples mantém os gestores
amplamente focados em questdes importantes sem restringi-los a comportamentos especificos

ou na utilizacdo de experi€ncias anteriores que podem ser inadequadas, dadas as acdes
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necessdrias em uma determinada situacdo. Muitas vezes, essas rotinas consistem em um nimero
reduzido de regras que especificam as condi¢Oes sobre a fronteira de acdo dos gestores ou

indicam as suas prioridades (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Como citam Eisenhardt e Martin (2000), embora as capacidades dinamicas sejam
estruturas simples em mercados dindmicos, encontram-se minimamente estruturadas. Caso
contrdrio, os processos poderiam sair de controle e ndo apresentar a coeréncia necessaria para
seu estabelecimento nas organiza¢des. Portanto, simples rotinas existentes em mercados
dindmicos tém o potencial de promover estrutura suficiente para que os gestores possam
concentrar os seus esfor¢os na reducdo de problemas de comunicacio na organizagao, trabalhar
na constru¢do do sentido das situagdes em que estdo envolvidos e prepararem-se para agirem

em situagdes incertas que o mercado em que se encontram normalmente lhes promove.

Por outro lado, a auséncia de rotinas formais e detalhadas nao é indicativo do uso
extensivo de conhecimentos tacitos ou rotinas sociais complexas que nao podem ser
codificadas, embora possam estar presentes. Pelo contrdrio, capacidades dindmicas envolvem a
criacdo de novos e especificos conhecimentos em cada situacio (EISENHARDT; MARTIN,
2000).

No processo de geracdo de novos conhecimentos, Argote (1999) considera que se
dedicando a essas acOes experimentais os gestores tém a possibilidade de aprender rapidamente
e, assim, compensam limitando-se a conhecimentos relevantes que surgem pela rdpida geracao
de novos conhecimentos sobre a situagao atual. Entdo, capacidades dinadmicas costumam utilizar
testes como forma de obter novos conhecimentos rapidamente, gerando rapida aprendizagem

através de pequenas perdas e feedback imediato.

Dosi, Nelson e Winter (2000) indicam que grandes corporagdes com sucesso derivam
sua forca competitiva de sua exceléncia em pequenos numeros de agrupamentos de
competéncias, que podem sustentar uma posi¢ao de lideranga com o passar do tempo. Nesse
contexto, a capacidade de adaptacdo exigida pelos mercados faz com que a capacidade de

mudanga seja vista como competéncia dindmica.

Para Winter (2003), as capacidades dinamicas sao as rotinas organizacionais e
estratégias pelas quais os gestores alteram sua base de recursos, adquirindo, integrando e

recombinando os recursos para gerarem novas estratégias de criacao de valor.

Assim, em caso de mercados com dinamica moderada, as capacidades dinamicas

guardam semelhanga com a concepg¢ao convencional de rotinas por serem detalhadas, analiticas,
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estdveis, ou seja, processos com resultados previsiveis. Por outro lado, em mercados dindmicos,
as capacidades dindmicas sdo simples, altamente experimentais e processos friageis com
resultados imprevisiveis. Finalmente, a evolu¢ao das capacidades dinamicas é orientada por
mecanismos de aprendizagem bem conhecidos. Outro ponto é que, em mercados com uma
dindmica moderada, a énfase da evolugdo estd na variacdo das rotinas. Em mercados dindmicos

a énfase estd na selecdo (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Para os autores, a determinacdo do padrao de eficicia das capacidades dinamicas é
funcdo do dinamismo do mercado. Em particular, as capacidades dindmicas variam de acordo

com sua dependéncia aos conhecimentos existentes.

Mercados dindmicos moderados sdo aqueles em que a mudanca ocorre frequentemente,
mas relativamente previsivel e linear ao longo do tempo, e se mantém estdveis na indudstria em
que as estruturas de barreiras de mercado sdo claras e os participantes sao bem conhecidos.
Nesses mercados, a eficdcia das capacidades dinamicas depende muito do conhecimento
existente: gerentes analisam as situagdes baseados em conhecimentos ticitos existentes e, em
seguida, sdo capazes de programar e organizar as suas atividades: podem desenvolver processos
eficientes que sejam previsiveis e relativamente estaveis, com medidas lineares, que comegam

com a andlise e terminam com execu¢do (HELFAT, 1997).

Dosi, Nelson e Winter (2000) apresentam outra definicdo complementar para
capacidades dindmicas: a capacidade de alterar competéncias internas para adequarem-se a
rdpidas mudancas do ambiente. Em mercados de alta tecnologia, por exemplo, a capacidade

dinamica de uma empresa depende fortemente de seus recursos em pesquisa e desenvolvimento.

Porém existe um alinhamento que as capacidades dinamicas ndo podem ser construidas
simplesmente pelo investimento em P&D ou investimentos similares. Pelo contrério, a medida
que o crescente ritmo competitivo acelera, a coordenagao entre P&D e outras funcdes (muitas
vezes com os fornecedores ou parceiros) torna-se essencial. Essa coordenagcdo é necessdria,
entre outras coisas, para uma efetiva identificacdo e vinculacdo das opcdes tecnoldgicas e
oportunidades de mercado, e para identificar os pontos fortes e fracos dos recursos existentes

relativos as exigéncias de um novo produto ou processo (DOSI; NELSON; WINTER, 2000).

Por sua vez, a estrutura necessdria para sustentar o monitoramento do ambiente
dindmico deve fazer parte da estratégia para que sua prética seja promovida na organizagao; isso
porque essas empresas estdo fundamentadas em uma estratégica para estruturas industriais

estdveis e identificaveis (HEENE; SANCHEZ, 1997).
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Capacidades dindmicas também podem integrar e combinar recursos. Para Dosi, Nelson
e Winter (2000), em rotinas de desenvolvimento de produtos, gestores combinam as suas
competéncias e variados conhecimentos funcionais para criar novos produtos e servicos — o que
¢ considerado uma competéncia dinamica. Capacidades dindmicas também estdo relacionadas
com o ganho e a liberacdo de recursos, que incluem a criacdo de rotinas de conhecimento que
permitam a constru¢do de um novo pensamento organizacional, uma capacidade dindmica

crucial nas empresas.

De acordo com Sull (1999), embora muitas vezes negligenciadas, as rotinas que contém
combinagdes de recursos que deixaram de oferecer vantagem competitiva também sao
capacidades dinamicas criticas em mercados dinamicos. Existem capacidades dindmicas que
apresentam caracteristicas comuns e estao associadas a processos eficazes em todas as empresas
e surgem porque existem as chamadas “melhores praticas”, que sao formas mais eficazes de
lidar com a especificidade organizacional, interpessoal e desafios técnicos que devem ser

superados.

A relevancia de rotinas e competéncias no processo de formacdo e modificacdes das
organizagdes para atender movimentos estratégicos é outro tema a ser discutido, considerando
que sua presenga no ambiente interno pode representar aspectos negativos e/ou positivos para as
organizagOes. Isso depende também de como a rotina ocorre em dado ambiente € como as

organizagdes se movimentam a partir da necessidade de mudanca.

Da mesma forma, pode-se concluir que a tomada de decisdo estratégica é uma
capacidade dindmica em que gestores unem o0s seus varios conhecimentos em negdcios,
funcionais e pessoais, necessdrios para fazer as escolhas que moldam os principais movimentos

estratégicos da empresa (EISENHARDT, 1989).

Alguns setores atravessam momentos singulares em que a intensificacdo da competicao
por mercados e produtos, aliada a convergéncia tecnoldgica, eleva a importancia das rotinas no
contexto explorado, na medida em que estas podem ou ndo avaliar quais sdo as principais
varidveis presentes no ambiente, assim como as principais alternativas estratégicas disponiveis a
serem adotadas. Por sua vez, essa postura na decisdo pode representar melhorias substanciais
em posi¢des financeiras e mercadoldgicas para a organizacdo. Entretanto, a renovagdo das
rotinas e competéncias constitui-se em uma problemadtica para as organizacdes, j4 que nem
sempre € possivel de ser realizada da forma e no momento em que se deseja (DOSI; TEECE,

1993).
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Dosi, Nelson e Winter (2000) apresentam uma das possiveis visdes da problematica da
renovagdo das rotinas/competéncias com o conceito de competéncias combinadas e tratam com
énfase da habilidade da organizagcdo em lidar com a mudanga, transformando antigas

competéncias em novas.

Essa competéncia pode ser desenvolvida pela organizacdo, segundo a visao dos autores,
dependendo de dois pontos: primeiro, considerando que as organiza¢des desenvolvem novas
competéncias, recombinando as competéncias atuais a outros conhecimentos; e, segundo, que a
habilidade da organizacdo para conduzir esse processo de mudanca é afetada pelos principios
organizacionais que regem as operacOes (principios que incluem estrutura organizacional
formal e relagdes sociais internas construidas pautadas pelas diferencas de conhecimento entre

individuos e grupos na organizacao).

A discussao da renovagdo das rotinas permeia, portanto, a definicdo de capacidades
dindmicas como sendo processos da empresa que fazem uso de recursos para criar mudanga em
seu mercado (especificamente os processos de integracdo, reconfiguracio, ganho e liberacdo de
recursos) (EISENHARDT; MARTIN, 2000). E por meio das rotinas organizacionais e
estratégicas que as empresas atingem nova configuragdo de recursos enquanto seus mercados

emergem, colidem, separam, evoluem e morrem.

Essa defini¢do de capacidades dinamicas € semelhante as defini¢des dadas por outros
autores. Para Kogut e Zander (1992), o termo ‘capacidades dinamicas’ € utilizado para
descrever os processos através dos quais as organizagdes sintetizam e adquirem recursos de

conhecimento e geram novas aplicagdes desses recursos.

Como capacidades dinamicas sdo processos comumente embutidos nas organizacdes, é
necessario analisar a natureza dinamica das capacidades, como sdo influenciadas pelo

dinamismo do mercado e a sua evoluc¢ao ao longo do tempo.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), nos mercados onde alteragdes de curto prazo sao
identificadas, a capacidade dinamica utilizada para integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas que os gestores utilizam para que a organizacdo se adapte a
rdpidas mudancas do ambiente é fonte de vantagem competitiva sustentdvel. O controle dos
recursos de conhecimento € critico para os mercados dinamicos (GRANT, 1996; KOGUT,

1996).

Nelson e Winter (1982), ao tratarem da evolucdo das capacidades dinamicas, as

caracterizam como rotinas complexas que emergem dos processos de dependéncia de recursos
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nas organizagdes. Assim, os conceitos de “competéncia central” e “competéncias dinamicas”
apontam para a mesma dire¢cdo, sendo amplamente preocupados com a capacidade da
organizacdo para proceder ao longo do equilibrio entre continuidade e mudanga nas suas

competéncias, e para fazé€-lo em momento concorrencial efetivo.

Mecanismos de aprendizagem orientam a evolucdo das capacidades dindmicas. Por
exemplo, a repeticdo de uma importante pratica € um mecanismo de aprendizagem para o
desenvolvimento de capacidades dindmicas. A pratica ajuda as pessoas a compreenderem os
processos de forma mais completa e desenvolver rotinas ainda mais eficazes (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Erros também desempenham um papel na evolucio das capacidades
dindmicas, pois, mais do que grandes sucessos ou fracassos, passar por pequenas perdas
contribui para uma aprendizagem eficaz na organizagdo. Os autores ainda citam como
responsaveis pela renovacdo e desenvolvimento das capacidades dinamicas a prética repetida
(como acelerador da formagdo de capacidades dindmicas), pequenas perdas, adaptacdo nas

crises e novas experiéncias.

Detalhando pesquisas no tema, Brown e Eisenhardt (1995) estudaram o desempenho de
equipes de desenvolvimento de produtos. Equipes multifuncionais apresentam resultados
comumente superiores, por proporcionarem ao grupo diferentes fontes de conhecimentos,
essenciais para conseguir produtos superiores, por cada um abordar um aspecto singular da
qualidade do produto ou relacionado a sua producdo. Assim, concluiram que o uso de equipes
multifuncionais — com combinagao de critérios de aprendizagem tnicos, reforcada a gama de
informacdo que era inicialmente disponivel — facilitam os processos integrados, assim como a

corre¢do de problemas que envolvam diversos conhecimentos integrados.

Tais experiéncias promovem as inovacdes por quebrar diferentes correntes de
pensamento, varias formas de compreender um mesmo assunto surgem porque individuos com
diferentes competéncias nao sé sabem coisas diferentes, mas sabem de maneiras diferentes

(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Assim, por todas essas iniciativas, as organizagcdes buscam a prépria sobrevivéncia em
mercados cada vez mais seletivos desenvolvendo novas estratégias competitivas como
alternativas as rotinas existentes, desejando a diferenciacdo em seus ambientes. Freeman (1982)
ressalta que, para isso, algumas estratégias adotadas podem até possuir caracteristicas ofensivas
(através do investimento agressivo em processos inovativos e cada vez mais aprofundados)

visando maior apropriabilidade como forma de manter a sua lideranca.
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Teece, Pisano e Shuen (1997) consideram que a esséncia da capacidade dindmica
concentra-se€ nos processos organizacionais, os quais sdo moldados pelos ativos da empresa
(posicdes) e sua trajetoria € evoluciondria. Nessa perspectiva, segundo esses autores, o que a

firma pode fazer costuma estar em certa medida limitado por suas posicodes e trajetorias.

Dessa maneira, os autores apresentam a defesa que aponta que o sucesso competitivo de
longo prazo nas organizacOes demanda o desenvolvimento de competéncias que possam
conduzir a organiza¢dao ao desempenho superior, mas essas por sua vez sao condicionadas pela
trajetéria de evolug¢do desenvolvida pela empresa, assim como por sua posicdo de mercado e

ativos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Os autores mencionam também que existem duas habilidades essenciais envolvidas no
excelente desempenho organizacional. A primeira trata-se da capacidade da organizagdao em
exercer prolongada lideranca no mercado, ocupando posi¢ao privilegiada no setor. A segunda
habilidade € a capacidade da empresa de projetar processos organizacionais que permitam
capturar, explorar e redesenhar recursos valiosos e moldar seu ambiente de negdcios,

adequando-os as suas estratégias.

Em todas as abordagens discutidas que tratam do conceito de capacidade dinamica,
reflete-se a principal necessidade por parte das organizacdes: a capacidade de adaptacdo de
competéncias em um ambiente competitivo. A determina¢cdo da dindmica interna da empresa
exige um esfor¢co continuo em termos de adaptacdo de competéncias para organiza¢des em um

ambiente de alta competitividade.

2.1.2 PROCESSOS COGNITIVOS E EXPERIMENTAIS DE ESCOLHA DE ALTERNATIVAS DE
ADAPTACAO DE ROTINAS E COMPETENCIAS

As rotinas podem mudar a partir de dois principais mecanismos. O primeiro € a
experimentacio em “tentativa e erro”. A probabilidade de que uma rotina seja alterada €
crescente, principalmente se ela estd associada ao sucesso para chegar ao objetivo, e decrescente
quando estd relacionada ao seu fracasso. O segundo mecanismo € as rotinas de busca
organizacional. Uma organizagao faz o planejamento e define a¢des a partir de um conjunto de
solugdes alternativas, adotando as melhores quando as mesmas sao identificadas (COHENDET;

LLERENA, 2003).
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A tomada de decisdo como competéncia dindmica € apresentada por Dosi, Nelson e
Winter (2000), os quais avaliam a questdo da competéncia que o corpo executivo possui € cComo
este promove o processo de tomada de decisdo na organizacdo. Essa questdao também foi
estudada por Fransman (1994) e Castanias e Helfat (1991), os quais mostram a relevancia do
decisor na formagdo das competéncias organizacionais a partir de processos de adaptacdo ou
nao de competéncias j4 existentes, assim como o papel de suas decisdes para o estabelecimento

de rotinas e competéncias da firma.

Um dos entendimentos para tomada de decisao pode ser o processo de andlise e escolha
de uma alternativa entre vdrias possibilidades levantadas pela empresa em determinada situagao
(SIMON, 1976). Em busca da melhor alternativa para a solu¢do, os gestores sdo inclinados a
selecionar um grupo de alternativas com resultados bons e escolhem assim uma das alternativas

que ofereca grande probabilidade de alcangar um desses resultados positivos.

Para Dosi, Nelson e Winter (2000), o grande desafio das organizagdes é promover uma
compreensdo das competéncias em um nivel suficientemente detalhado para que as relacdes se
tornem visiveis para a acdo gerencial. Claro que, como citado em toda a discussdo sobre
competéncia ja realizada, a perspectiva indica grandes desafios para as decisdes a serem
acomodadas em um futuro incerto dos mercados em longo prazo. Dessa forma, tem havido
interesse na pesquisa em busca de um processo decisorio realista, com foco em determinar quais
estratégias podem gerar efetivamente abordagens superiores para o processo de decisdo em um

mercado dinAmico e incerto.

Quando relacionado o estudo das competéncias organizacionais com a tecnologia,
necessario em mercados em que alta tecnologia é demandada (como € a industria farmacéutica),
¢ analisado como as organizacdes aprendem com os desafios tecnoldgicos que sdo impostos.
Um bom exemplo nesse mercado trata da demanda por alteracdo dindmica em suas bases de
conhecimento. Dosi (1984) e Freeman (1982) citam a questao do padrdao de mudanga das bases
de conhecimento mediante a¢des inovadoras e respectivas dindmicas de mudanca de seus
paradigmas tecnoldgicos em suas industrias. Ou seja, como resposta de uma industria frente ao
surgimento de uma tecnologia que demanda da organizacao alterar funcdes e atividades centrais
preexistentes, surge, portanto e por consequéncia, a necessidade de decisdao pela adaptacdo ou

alteracdo de rotinas envolvidas nesses processos.

Assim, na busca de desenvolvimento, aquisi¢do e adaptacdo das rotinas e competéncias

ao longo do tempo, as organizagdes buscam a aprendizagem e a gestdo do conhecimento, de
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forma a tornar essa base de conhecimento rapidamente mutédvel e transferivel em situacdes que

demandem agilidade.

Dosi, Nelson e Winter (2000) relacionam competéncias as formas organizacionais,
assumindo que o conhecimento adquire relevancia nesse contexto, no qual as habilidades estao
intimamente associadas a processos decisorios que envolvem o crescimento da organizacio.
Para os autores, existe a necessidade de ampliar a discussdo envolvendo a criagdo de rotinas e
adaptacdo de competéncias, particularmente no que diz respeito as decisdes estratégicas
organizacionais, incluindo a busca de um maior conhecimento das rotinas (e como sao criadas
internamente), a compreensao sobre a quebra de paradigmas existentes e sua modificagdo sem

que a organizacdo sofra os impactos negativos oriundos dessas alteracoes.

Teece e Pisano (1994) consideram que o processo de aprender fazendo € mais vantajoso
e efetivo em mercados dindmicos, como o da industria biotecnoldgica. Nesse contexto, € mais
eficaz a dedicagdo das empresas nos processos de experimentacdo e prototipagem com testes
prévios de processos, para que ocorram normalmente ou com menor dificuldade em caso de

necessidade de adaptacdes de rotinas e competéncias no futuro.

Segundo Dosi, Nelson e Winter (2000), ndo € preciso conhecer a dinamica das
operacdes para se trabalhar. Do mesmo modo que uma organizacdo coordenada produz
atividade sem que ninguém saiba como € que funciona, pode ser que os participantes estejam
completamente cientes dos objetivos de gestdo para alcangar uma integracdo coordenada. Como
produto da aprendizagem, inimeros pormenores processuais sdo resolvidos por cada
participante, sendo que nesses casos a consciéncia pode ou nao ser levada em consideracao.
Essas dinamicas de mudanga da aprendizagem acontecem intimeras vezes no cotidiano dos

individuos nas organizagdes, sem que sejam sequer percebidas.

A tentativa de adotar novas escolhas, que sdo incompativeis ou diferenciadas da
realidade atual, exige mudangas no curso de aprendizagem, negando a premissa assertiva de
seguir um modelo ou receita pré-estabelecida e tentar formas diferentes para a solucdo de um

mesmo ou um novo problema (EISENHARDT, 1989).

Gavetti e Levinthal (2000) afirmam que a noc¢do de racionalidade limitada de Simon tem
sido determinante para as pesquisas sobre as organizacdes (MARCH; SIMON, 1958) e a base
de linhas académicas diferenciadas que tratam a racionalidade limitada como elemento da
tomada de decisdo nas empresas. Uma delas € a perspectiva de Levitt e March (1988), a qual é

centrada na aprendizagem organizacional e especialmente nas ideias de busca local — que trata
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das limitacOes das fronteiras em busca de solugdes para novos problemas, tratando-as
localmente (CYERT; MARCH, 1963). Outra perspectiva é a de Nelson e Winter (1982), que

trata da evolugdo da organizacao por rotinas relativamente estaveis.

Analisando a racionalidade limitada sobre a perspectiva de Levitt e March (1988), as
rotinas refletem o conhecimento adquirido pela experiéncia, na medida em que refletem o
resultado de tentativa e erro da aprendizagem, da selecio de melhores opgdes para a
organizacdo e consequente retencdo de comportamentos anteriores. Embora limitada, a
racionalidade destaca a importancia da informagdo para o processamento das restricdes na
tomada de decisdao, com reflexo direto no papel das rotinas organizacionais e das formas

habituais de funcionamento (MARCH; SIMON, 1958; CYERT; MARCH, 1963).

Essa linha de pesquisa analisa as possiveis consequéncias das decisdes estratégicas e
escolhas envolvidas na tomada de decisio (MARCH; SIMON, 1958; SIMON, 1991). Nesta, a
racionalidade limitada se manifesta principalmente nas representacdes cognitivas imperfeitas
que os gestores fazem uso, adotando como referéncia os seus modelos mentais — comumente

proprios de seus ambientes.

Segundo Simon (1991), para o modelo de racionalidade limitada, simplifica-se a
complexidade das relacOes entre organizacdes, assim como a intera¢do entre as escolhas e os
gestores. Representacdes cognitivas tém se mostrado um fator critico determinante para a
escolha e acdo gerencial, ja que a definicdo da estratégia da empresa € muitas vezes produto da

representacao do problema sob a perspectiva de diferentes atores da organizacao.

Analisando o diagrama de inteligéncia na agdo, apresentado por Gavetti e Levinthal

(2000), € possivel entender a diferenca entre 16gicas de decisdo cognitiva e experiencial (Figura
2).
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Conhecimento
Rotinas: aprendizado experimental
L p . p - ﬁ
Cognicdo: acredita na relacdo entre a
acao e resultado

\

* Reforca padrdes de acdo ja
rotinizados

Acao

¢ Formata modelos mentais
existentes

\ Saida (Resultado)

FIGURA 2 — Modelo de racionalidade limitada.
FONTE: Adaptada de Gavetti e Levinthal (2000, p. 114).

A proposta cognitiva € voltada para o futuro, uma forma de inteligéncia cuja premissa
admite que o ator envolvido relacione a a¢do escolhida e o subsequente impacto dessas agdes
nos resultados. Tais crengas derivam necessariamente do modelo mental que o ator
especificamente apresenta sobre o mundo e serd limitado a ele (HOLLAND et al., 1986).
Assim, quanto maior a semelhanca guardada e fidelidade entre o modelo mental, “acdo-
resultado” com o resultado, essas ligagdes presumivelmente levam a escolhas mais eficazes no

futuro.

Em contraste, a aprendizagem experiencial é centrada no resultado e na obtencdo de
resultados positivos e negativos acumulados antes das escolhas (LEVITT; MARCH, 1988). As
escolhas que levaram aos resultados codificados como positivos sdo refor¢adas, ao passo que a

propensao para participar em acdes que chegaram a resultados negativos € reduzida.

Nesse sentido, a aprendizagem experiencial, para Gavetti e Levinthal (2000), oferece
uma forma de sabedoria baseada no passado. Além disso, a cognicdo — assim como a crenga
sobre o seu poder de interferéncia entre a acdo e o resultado — confere ao gestor a confianca de
poder alterar o resultado de experi€ncias anteriores nas novas decisdes a serem tomadas.
Portanto, os esfor¢os de sensemaking (WEICK, 1995) podem ser interpretados como uma

forma de buscar maior aprendizagem experiencial.

Os gestores avaliam possiveis alternativas com base em consequéncias provaveis e
também em sua limitacdo de compreensdo do mundo. Inversamente, inerente aos processos

experienciais, estd a necessidade da implementa¢do parcial minima de uma alternativa para
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avaliar a sua eficdcia, transformando-as em parte de um processo de feedback e avaliacdo. As
acdes e os seus resultados sdo experimentados. Revisdes posteriores podem ocorrer antes que a

acdo seja novamente realizada (LEVITT; MARCH, 1988).

Todas as visdes detalhadas direcionam o modelo de racionalidade limitada como o
comumente mais utilizado para direcionamento de decisdes nas organizagdes, uma vez que
decisOes estratégicas decorrentes de modelos mais diferenciados, libertdrios ou visiondrios,
tenderiam a encontrar a resisténcia das rotinas ja estabelecidas nas organizagdes, o que

praticamente torna a inércia organizacional como um destino certo para as tais.

Entretanto, o processo de reestruturacdo das competéncias (entendidas como a
capacidade de uma organizacdo de fazer algo ou transformar a intencdo em realidade)
normalmente reflete o cardter de uma decisio de longo prazo. Reflete um acimulo de
habilidades individuais, equipamentos e arranjos organizacionais gerados por um conjunto de
decisdes especificas (DOSI; NELSON; WINTER, 2000). Assim, as competéncias se arranjam
com a combinacao de capacidades que, por sua vez, sdo desenvolvidas a partir de processos de
aprendizagem, variam conforme a trajetéria definida (path-dependent) e pelo ambiente em que

estdo inseridas.

E nesse contexto que Gavetti e Levinthal (2000) apresentam as escolhas baseadas na
experiéncia e cognicdo. Os autores trataram em seu livro da dificuldade percebida na escolha de
alternativas de adaptacdo das competéncias organizacionais em fun¢do do tipo do processo

decisorio, apresentando 3 dimensdes caracterizadoras:

(1) LOCALIDADE: proximidade ou distidncia das alternativas dos modelos atualmente
€m uso na organizagdo, ou seja, se a alternativa escolhida encontra-se mais perto dos
padrdes até entdo realizados (exploragcdo) ou mais distanciados dos modelos atuais

praticados na organizacao (prospecgao);

(2) EXTENSAO: envolve a decisdo local (aplicada a um ambiente restrito na
organizagdo) ou abrangente (tem abrangéncia na organizagdo e demanda

envolvimento de muitas dreas, por exemplo);

(3) ABRANGENCIA DA AVALIACAO: experimental ou cognitiva. Define como foram
conduzidas as avaliacOes: baseadas na experiéncia (de acordo com processos e
procedimentos experimentais realizados pelos decisores) ou cognicao (baseadas nos

processos cognitivos dos decisores).
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A combinagdo dessas dimensdes ird gerar modelos de processos de escolhas, os quais

estdo detalhados na Figura 3.

4o ABRANGENCIA

DA AVALIACAO
Cognitivo
(Offline)
] Local Distante
Experimental (exploragdo) (prospecgio)
(Online)
Limitada LOCALIDADE
(PROFUNDIDADE
DAS MUDANCAS)
EXTENSAO DA
DECISAO
Abrangente

FIGURA 3 — Processos de decisio.
FONTE: Adaptada de Gavetti e Levinthal (2000, p. 116).

2.2 PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

Segundo Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), a decisdo organizacional é um

comprometimento especifico para a acdo. O processo decisorio € o conjunto de agdes e fatores

dindmicos que iniciam com a identificacio de um estimulo e terminam com o

comprometimento para a a¢do. A decisdo € estratégica quando é considerada importante pelos

gestores da alta administragao em termos das acdes tomadas, dos recursos comprometidos ou

dos precedentes estabelecidos.
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As organizagdes sdo precisamente representadas como sistemas politicos, nos quais
tomadores de decisOes estratégicas possuem objetivos parcialmente conflitantes e capacidade
cognitiva limitada. Assim, a tomada de decisdo estratégica é mais bem descrita pela juncao de
ambos os processos: racional limitado e politico. Ela é racional limitada no sentido que os
tomadores de decisdes sdo cognitivamente limitados e desenvolvem os passos da tomada de
decisdo racional ciclicamente. E € politica no sentido que os tomadores de decisdes estratégicas
também se envolvem em atividades politicas e que o mais poderoso entre eles determina as

decisdes (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Assim, esta secdo serd organizada de acordo com algumas dimensdes do processo
decisorio estratégico: a racionalidade limitada, fases do processo decisorio estratégico, politica
no processo decisorio estratégico, complexidade do processo decisorio estratégico e decisdo em

ambientes dinAmicos.

2.2.1 RACIONALIDADE LIMITADA

O processo decisorio € racional se os meios forem escolhidos logicamente para se atingir
as finalidades esperadas. Dentro dessa abordagem, as consequéncias reais que sucedem
determinada decisao dependem do grau de racionalidade e objetividade do processo decisdrio.
Para Simon (1965, p. 63), “a racionalidade ocupa-se da selecdo de alternativas de
comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valores que permite avaliar as

conseqiiéncias desse comportamento”.

Conforme Eisenhardt e Zbaracki (1992), o modelo da acdo racional tem por pressuposto
o fato de que o comportamento humano € calculado e instrumental. Os atores em uma situagao
de escolha possuem objetivos predeterminados e buscam informacOes apropriadas para
estabelecer alternativas de acdo. O valor das consequéncias dessas alternativas é determinado
pelos objetivos (BATAGLIA; YU, 2008). Este € conhecido como modelo de decisdo sindptico
ou abrangente (NUTT, 1976, 1984).

Segundo Bataglia (2006), diversos autores questionaram 0S pressupostos cognitivos
sobre o ator econdmico cldssico do modelo racional, como a no¢ao de maximizagdo do valor e a

consisténcia do comportamento humano. Esse debate estimulou o surgimento de estudos que
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evidenciaram limitacGes cognitivas do modelo racional, levando a variagdes do mesmo

(SIMON, 1965; MARCH; SIMON, 1958; CYERT; MARCH, 1963).

March e Simon (1993) e Cyert e March (1963) desenvolveram uma critica geral
concluindo que existem limites cognitivos no comportamento humano. Esses autores destacam
o fato de que as informacdes nio estdo disponiveis, precisam ser buscadas. E, frequentemente,
esse processo interfere na escolha; por exemplo, pela priorizagdo das preferéncias individuais

(BATAGLIA; YU, 2008).

Pesquisas com gestores, realizadas por Eisenhardt (1989), envolvidos na tomada de
decisdo demonstram que com a demanda de reduzir os riscos envolvidos nesse processo acabam
por fazer a selecdo de alternativas limitadas. Também adotam praticas que refletem ndo analises
sistemadticas acerca do problema e sim resolucdes padrdes e muitas vezes nao tao assertivas para

O mesmo.

March e Simon (1993) e Cyert e March (1963) destacam que os tomadores de decisao
da empresa adotam em alguns momentos estratégias demasiadamente reducionistas para
simplificar a complexidade dos problemas com os quais se deparam e devem enfrentar, agindo

por algumas frentes:

a. Preferem a “solucdo satisfatéria” a “solucdo 6tima”, ou seja, a decisdo € orientada
pela busca de alternativas suficientemente boas, e ndo pela busca das melhores

alternativas possiveis;

b. Procedem de forma a descobrir, gradativamente, as alternativas e consequéncias no

processo de busca;
c. Os programas de acdo servem como solucdes alternativas recorrentes;

d. Cada programa especifico de acdo lida com um nimero restrito de situacdes e

consequéncias;

e. Cada programa de acdo pode ser executado com uma relativa independéncia — sem

ligagdes rigidas.

Witte (1972) conclui que o processo decisério € composto por indmeras subdecisdes que

nao mantém uma relacdo de sequéncia entre si. Para o autor, os seres humanos nao possuem a
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capacidade de buscar informacdes sem, de certa forma, simultaneamente, desenvolver
alternativas e avalid-las imediatamente. Influenciado pelo trabalho de Witte, o trabalho de
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) propde um modelo genérico de trés fases para o
processo decisdrio estratégico: identificacdo, desenvolvimento e selecdo. Embora essas fases
retomem a tricotomia proposta por Simon (1960), destaca-se, no modelo, o postulado de que
ndo existe uma relacdo sequencial simples entre as fases, caracterizadora do modelo racional

(BATAGLIA, 2006).

2.2.1.2 FASES DO PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

O modelo geral do processo decisorio apresentado por Mintzberg, Raisinghani e Théorét

(1976) € demonstrado na Figura 4.

Pre-Selegan

1\ Busca

Ciagnostico
-
Reconhecimento ‘r-
l a
N

FIGURA 4 — Modelo do processo decisdrio estratégico.
FONTE: Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

Autorizacio
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Na fase de identificacdo ocorrem as rotinas de reconhecimento e diagndstico. Na fase de

desenvolvimento, as rotinas de busca e projeto. Na fase de selecdo, as rotinas de pré-selecdo,
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avaliacdo, escolha e autorizacdo. Essas rotinas sdo as principais do processo decisério definido

por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) e estdo descritas no Quadro 1.

QUADRO 1 - Descricdo das rotinas principais do modelo de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

PRINCIPAIS
ROTINAS DESCRITIVO DA ROTINA
ENVOLVIDAS

FASES DO PROCESSO
DECISORIO

Reconhecer: reconhece oportunidades, problema e crises.

Motivacdo: pode ser estimulada por uma ideia, ou um
unico estimulo, mas precisa ficar guardada até a posicao
Reconhecimento de acdo.
Acdo: influenciada por inimeros fatores: capacidade de
influéncia da fonte, o interesse do decisor, o beneficio
percebido, a incerteza associada ao estimulo e a

Fase 1: Identificacio percepcao da probabilidade de sucesso.

Diagnosticar: o decisor é confrontado por uma matriz de
dados parcialmente ordenados.

Motivacdo: pode ser estimulada pela situacdo de
Diagnéstico incerteza.

Acdo: organizar as informacdes existentes e desenvolver
novos canais de informagdes para esclarecer e definir
ideias.

Buscar: o decisor quer alcangar solugdes prontas.

Motivagdo: pode ser estimulada acessando o
conhecimento acumulado na organiza¢io ou externo para
definir alternativas.

Acdo: determinar as opgdes. Segundo Mintzberg,
Busca Raisinghani e Théorét (1976) sdo 4 tipos: (a) busca em
memoria: solugdo na memdria da organizagdo (pessoas
ou documentos); (b) busca passiva: aguarda que a uma
solucdo alcance; (c) busca por geradores: gerar
alternativas; e (d) busca ativa, busca direta de

Fase 2: alternativas.

Desenvolvimento Projetar: o decisor deve desenvolver solugdes
customizadas, concebidas especialmente para a decisdo.
Também utilizada para modificar solugdes, adaptando-as
a situagdes particulares (solu¢des modificadas).

Motivacdo: pode ser motivada pelo grau de dificuldade,
Projeto ja que o projeto de solucdes customizadas € iterativo e
complexo.

Acdo: solugdes modificadas e solucdes customizadas sdo
criadas para efeito de comparaco e o niimero de
solugdes varia de acordo com os fatores tempo e custo de

desenvolvimento.
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PRINCIPAIS
ROTINAS DESCRITIVO DA ROTINA
ENVOLVIDAS

FASES DO PROCESSO
DECISORIO

Selecionar: utilizada para eliminar o que € invidvel
quando o processo de busca gera mais solu¢des prontas

do que seria possivel avaliar.
Fase 3: Selecao Pré-selecdo

Motivacdo: reduzir solu¢des e permitir avaliagdes.
Acdo: rotina ocorre tipicamente nos préprios ciclos de

busca.

Avaliar através de:

- julgamento de valor: individuo faz uso da intuicio

L na escolha sem justificativa.
Avaliacdo-Escolha . L
- barganha: partes envolvidas na decisdo chegam a

consenso.

- andlise: quando ocorre avaliacio do caso.

Fase 3: Selecio Autorizar: atores envolvidos no processo de avaliagdo ndo
possuem a autoridade necessdria para autorizar.
Motivagdo: risco de comprometer a organizacio em um
Autorizagdo dado curso de agdo.

Acdo: autorizacdo ocorre em niveis hierdrquicos superiores
ou mesmo fora da organizacgdo, por atores do ambiente que
detém o poder de bloquear a decisao.

FONTE: Bataglia e Yamane (2004).

Algumas outras rotinas ocorrem a partir de qualquer rotina principal. Mintzberg,
Raisinghani e Théorét (1976) apresentam trés rotinas de suporte: controle, comunica¢do e

politica. No Quadro 2 essas rotinas estdo descritas em detalhes.

QUADRO 2 - Descricdo das rotinas de suporte do modelo de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

ROTINAS DE

PRINCIPAIS SUB-ROTINAS DESCRITIVO DAS SUB-ROTINAS
SUPORTE

Estabelecer limites e restricdes da decisao,

. . determinacao proposta de cronogramas, estratégias
Planejamento da decisio - §40 PTop . £ ' g
Controle de solucdo e recursos necessarios para o

desenvolvimento da solugdo.

Chaveamento de rotina Planejamento do préximo passo no processo.
Exoloraca Busca de informagdes gerais sobre problema e a
xploracio . . ~ . .
plor revisdo das informagdes que atingem os decisores.
Comunicacio - :
. Envolve a pesquisa e a busca de informacdes
Investigacdo

focadas em questdes especificas.
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ROTINAS DE
PRINCIPAIS SUB-ROTINAS DESCRITIVO DAS SUB-ROTINAS
SUPORTE
e . . Disseminar informagdes sobre a evolugio da
Comunicacio Disseminagio . .
decisdo para os envolvidos.
Distribuir informagdes sobre a solucdo durante o
Persuasdo desenvolvimento e inicio da sele¢@o de op¢des, o
Politica objetivo € diminuir resisténcias.
_ Envolver dissidentes através da participacdo na fase
Cooptacdo . . L C oA
de desenvolvimento, visando diminuir resisténcias.

FONTE: Bataglia e Yamane (2004).

As rotinas do modelo podem aparecer em qualquer ordem no processo decisorio,

podendo repetir-se. Assim, os passos do processo decisério podem se alternar, ramificar, gerar

ciclos e reciclar. Os fatores que auxiliam a explicar as mudancas de uma rotina para outra sao

designados fatores dinamicos. Os principais fatores identificados por Mintzberg, Raisinghani e

Théorét (1976) foram: interrupgdes, atrasos de cronograma, atrasos de realimentacdo,

sincronizagdes, ciclos de compreensdo e reciclagem por falhas. O Quadro 3 descreve esses

fatores dindmicos.

QUADRO 3 - Descrigdo dos fatores dindmicos do modelo de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

FATORES DINAMICOS DESCRITIVO DOS FATORES
Etapa onde restri¢es ndo previstas podem ocasionar a parada do processo
Interrupcoes temporariamente, j4 que novas op¢des podem estimular iniciativas de
desenvolvimento ou selecao.
At d Etapa onde gestores segmentam decisdes complexas em passos possiveis de
rasos de . . . .
administrar, gestores podem aceitar atrasos que permitam o atendimento das
cronograma Lo ~ .
multiplas tarefas em que estdo envolvidos.
Atrasos de Etapa onde gestores esperam por resultados de acdes anteriores para realimentar o
realimentacao processo.
Etapa onde gestores escolhem adiantar ou atrasar o processo decisorio visando
Sincronizacao obter vantagem de circunstancias especiais, esperam melhores condi¢oes ou
sincronizam suas a¢des com outra atividade.
Ciclos de Etapa onde gestores podem reciclar rotinas j4 ocorridas no processo decisério
compreensio buscando maior compreensao sobre aspectos especificos em decisdes complexas.

Reciclagens por falha

Etapa onde os gestores podem bloquear o processo decisério em fungéo da
auséncia de solucdes aceitdveis. Podem voltar a ciclos anteriores, alterando
critérios em busca de desenvolver novas alternativas.

FONTE: Bataglia e Yamane (2004).




48

A tomada de decisd@o € um elemento critico da vida organizacional. Para a tomada de
decisdo consistente, segundo a literatura da drea, € necessario adquirir o maior nimero de
elementos e informagdes possivel com a intenc@o de construir um alicerce para a construcio de

um processo decisério bem estruturado e bem-sucedido.

Nutt (1998) indica que as decisdes dos gestores de organizagdes passam por quatro
estiagios: a determinacdo da orientacdo; a identificacdo e desenvolvimento de alternativas; a
avaliacdo; e a implementacdo. Esse autor destaca que os indices de acertos provenientes de
decisdes bem orientadas sdo pequenos. Em sua pesquisa relata que, dentre os 163 casos
analisados, apenas 50% das decisdes avaliadas eram assertivas e o principal motivo seria que
pouca ou nenhuma atencdo era dada a identificacdo e estudo/pesquisa de solucdes possiveis,
previamente selecionadas para solucionar tais problemas. Geralmente as decisdes sdo tomadas
tendo em vista as caracteristicas de uma solucdo aparente, mesmo depois de ter sido usada em
vdrias tentativas, ainda que tenham sido fracassadas. O nimero de alternativas na tomada de

decisio esté relacionado com a complexidade do processo decisério (NUTT, 1998).

Nutt (1998) aponta para a dificuldade em se tomar uma decisdo, dividida em duas
frentes: politica e processual. O componente politico diz respeito a oposicdo frente a uma
decisdo e o componente processual se refere ao desconhecimento dos métodos que levam a uma
decisdo. Ao combinar esses componentes, a dificuldade percebida pode ser apresentada em

quatro graus de decisoes:

(1) DECISOES ENTENDIDAS: nao apresentam dificuldades politicas ou processuais e sdo

mais simples;
(2) DECISOES COMPLEXAS: aumentam em complexidade por ndo terem uma definicao;

(3) DECISOES DESESTIMULADAS: precisam atuar for¢as em oposi¢ao as mudangas que

uma decisao pode vir a demandar;

(4) DECISOES BLOQUEADAS: demandam a construcdo de alternativas com argumentos
convincentes, uma vez que o acesso ainda nao foi definido e existe um grau elevado

de oposicao.

As taticas de formulacao inicial do processo decisdrio foram estudadas por Nutt (1992).

Segundo ele, quatro taticas sao utilizadas pelos atores:
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(1) IDEIA: atores utilizam ideias existentes € buscam situacdes em que possam ser

aplicadas;

(2) PROBLEMA: atores identificam algum problema e analisam suas caracteristicas para

buscar compreender melhor;

(3) META: atores estabelecem um objetivo para a titica a ser adotada, indicando

objetivos desejados ou fins e alvos a serem alcancados;

(4) REENQUADRAMENTO: onde as direcdes sao estabelecidas por indicacdo da

necessidade e viabilidade da acdo.

Nutt (1984) avaliou com profundidade a fase de desenvolvimento do processo decisério

e detalhou, assim, seis téticas utilizadas pelos decisores para sua formulagao:

(1) IDEIA: os passos do desenvolvimento sdo orientados pela promoc¢do de uma ideia

que ja foi anteriormente apresentada e apreciada;

(2) MODELO SIMPLES: atores “importam” a pratica de outra organizagdo, por visitacao
ou coleta de dados e que por sua vez sofre adaptacdo para ser aplicada na

organizagdo em questao;

(3) MODELO COMPOSTO: préiticas de diversas organizacdes sdao transferidas e

importadas em um modelo adaptado aplicdvel na nova organizacao;

(4) BUSCA SIMPLES: apods entendimento e especificacdo do problema, as melhores

solugdes sdo selecionadas entre todas as avaliadas;

(5) BUSCA COMPOSTA: utilizagdo de ciclos de busca procurando aprimorar o
entendimento do problema, fazendo uso do conhecimento adquirido para especializar

a especificacio do problema e desenvolver novas buscas;

(6) PROJETO: desenvolvimento direcionado para solu¢des customizadas ou modificadas.

Nutt (1998) também estudou as taticas de escolha. Fez a diferenciacdo entre escolhas
baseadas em julgamento de valor, identificadas por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976)
pela apresentacdo ou nao de justificativa pelo decisor. As escolhas que apresentaram

justificativas foram classificadas como ‘“‘subjetivas”, e as sem justificativas foram classificadas
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como ‘“‘julgamento”. As tdticas encontradas, propostas por Nutt (1998), sdo apresentadas no

Quadro 4.

QUADRO 4 — Descrico das taticas de escolha de Nutt (1998).

(natureza coletiva)

Baseada em piloto

TATICAS DE
ABORDAGEM DESCRITIVO DOS FATORES
ESCOLHA
Quantitativa Escolha baseada em conclusdes derivadas
Baseada em dados do tratamento de dados sobre o problema
o Escolha baseada em conclusoes derivadas
" Quantitativa /
Analitica do tratamento de dados extraidos de

pesquisas de campo

Quantitativa

Baseada em simulacgéo

Escolha obtida pelo tratamento de dados
gerados por simulacdes e previsdes —
andlise racional

Barganha
(natureza coletiva)

Qualitativa

Baseada em dados

Escolha baseada em conclusdes em grupo
derivadas da consideracdo de caracteristicas
de desempenho e de priorizagio de
alternativas — decisdo coletiva com certo
grau de negociacio

Baseada em analise de valor

Escolha baseada em conclusdes derivadas
do julgamento de valor sobre o significado
do desempenho e com explicacio — decisao
coletiva e politica

Subjetiva Baseada em opinido do Escolha baseada em conclusdes de quem
(natureza patrocinador patrocina a escolha
individual e ~
o 4e s Escolha baseada em conclusdes do
qualitativa) Baseada em opinido do . .
o especialista envolvido no processo de
especialista .
decisao
s .. Escolha baseada em conclusdes do préprio
Baseada em opinido do usudrio .
usuario
Julgamento Escolha pelo patrocinador sem
(natureza Opinido do patrocinador justificativa/explicacdo — relacionada a
individual) forcas e poder individual

FONTE: Adaptado de Nutt (1998).

A tomada de decisao €, segundo a visdo de Nutt (1998), um processo composto de fases

que levam a identificacdo de solucdes, avaliacdo das diferentes alternativas de acdo e a

conclusdo com a implementagao de um plano escolhido, finalizando o processo decisdrio.
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Lenz e Engledow (1986) defendem que a anélise do ambiente competitivo € um meio de
orientar as decisoes, de forma a minimizar erros pelo uso das informagdes estratégicas obtidas
pela busca, sugerindo que o corpo executivo da organizagao estd sob pressao continua em busca
de resultados. Assim é que acontece a demanda por estabelecer internamente um conceito para

ambiente e como ele serd analisado internamente.

E importante pontuar também que o processo decisério sofre a influéncia da percepgio
dos executivos e tomadores de decisdo nas organizacdes, ou seja, fatores subjetivos individuais
influenciam as percep¢cdes que cada um dos gestores, individualmente, possui sobre a
organizagdo e principalmente sobre o ambiente e a sua influéncia, o que altera, por

consequéncia, a sua formulacdo estratégica.

2.2.2 A POLITICA NO PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992), a literatura de ciéncias politicas data da década
de 50 e fundamenta a perspectiva politica como parte do processo decisorio estratégico nas
organizacgdes. Nesse contexto, ¢ importante considerar que geralmente diferentes objetivos estao
envolvidos em um processo decisorio, uma vez que as decisdes sdo resultados de um processo
que envolve pessoas; assim, algumas decisdes e objetivos podem ser compartilhados, enquanto

outros nao.

Conforme Bataglia (2002), existem na organizacdo multiplas e diferentes téticas
politicas possiveis (Quadro 5), visdo também defendida por outros autores, como Dean e
Sharfman (1992) e Bourgeois e Eisenhardt (1988), que defendem que as organizacdes sdo

sistemas politicos.
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QUADRO 5 - Exemplos de taticas politicas.

TATICAS POLITICAS DESCRICAO
Persuasao Uso de fatos e dados para defesa 16gica ou racional de uma ideia
. Uso de adulag@o, boa vontade, agir amigavelmente antes de um
Amizade .
pedido
Coalizao Conseguir o apoio de outros na organizacio para dar forca a ideia
Cooptacao Envolver atores-chave na decisdo para reduzir resisténcias futuras
Barganha Decisao em grupo por consenso quando existem interesses proprios
- Uso de abordagem direta e forte, indicar que regras exigem
Assercao g d & 8

obediéncia

Criacao de senso de urgéncia

Uso de fatos e dados criando senso de importancia

Salvaguarda

Proteger-se de situacdes que possam refletir desfavoravelmente

Autoridade superior

Apoio de niveis mais altos para dar respaldo a pedidos

Sancoes

Uso de recompensas e puni¢des ou ameacas diversas da

organizagdo

FONTE: Bataglia (2002).

Assim, alguns autores iniciaram pesquisas em busca de uma relacdo entre o

comportamento politico desenhado na organizacao e o nivel de racionalidade nos processos de

tomada de decisdo. Dean e Sharfman (1993) apresentam em seu estudo a relagdo entre o

comportamento politico e a racionalidade processual na tomada de decisdo estratégica,

indicando que sdo as dimensdes independentes do processo decisorio.

De acordo com essa premissa, os autores classificam as decisdes, com relagdo a sua

natureza racional e politica, em quatro tipos (Figura 5).



Politica

A

Alta politica Alta politica
Baixa racionalidade Alta racionalidade
Baixa politica Baixa politica
Baixa racionalidade Alta racionalidade

FIGURA 5§ — Matriz de decisdo em quadrantes de racionalidade e politica.

FONTE: Adaptado de Dean e Sharfman (1993).

»
»
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Racionalidade

Diferentes visdes para o futuro da organizacdo sdo, portanto, oriundas de conflitos de

interesses e por diferentes posicdes sobre determinada decisdo (BATAGLIA, 2002).

2.2.3 COMPLEXIDADE DO PROCESSO DECISORIO

A teoria até aqui descrita pretendeu levantar caracteristicas gerais do processo decisorio.

Foram analisadas: a racionalidade limitada no processo decisério estratégico; as fases do

processo decisério € como se constituem; e teorias explanatérias que buscam interesses

politicos intrinsecamente envolvidos na decisdo. Esta secdo completa a triade de andlise,

buscando identificar como os processos decisérios diferem uns dos outros, pela sua

complexidade.

O livro de Hickson et al. (1986), “Top Decisons: Strategic Decision Making in

z

Organizations”, é uma pesquisa feita por Hickson e colegas na Inglaterra e discute a

complexidade envolvida nas decisOes estratégicas. Para os autores ainda nao existiam até entao

meios “prontos” de comparar as circunstancias e processos de uma situagdo de tomada de



54

decisdo com outra referéncia qualquer. Nao existiria, da mesma forma, até entdo, uma tipologia
genericamente aceita, baseada em pesquisa empirica dos tipos de tomada de decisdo estratégica

que uma empresa pode adotar.

Dessa forma, os autores tiveram por objetivo criar uma tipologia para 0s processos
decisorios estratégicos existentes, a partir das teorias disponiveis para tratar o tema. Esses
autores concluem que a complexidade do processo decisério tem as seguintes dimensdes:
natureza e politicalidade (envolvimentos). A divisdo foi feita por se tratar de duas dimensdes de
origens distintas. A primeira refere-se a formagao da decisao e como se constitui. A segunda aos
interesses politicos intrinsecamente envolvidos na tomada de decisdo, responsaveis por realizar
um exercicio de influéncia visando ao alcance de objetivos individuais e grupais. Ou seja,

definir quem decide ¢ crucial e pode delinear o processo de decisao (HICKSON et al., 1986).

As subdimensdes da natureza da decisdo, apresentadas por Hickson et al. (1986), estdo

descritas a seguir.

a) RARIDADE

A raridade de uma decisdo define-se como sendo a frequéncia de reincidéncia de
decisdes semelhantes (HICKSON et al., 1986). Assim, o conceito de raridade refere-se ao grau
de estruturacdo apresentado pela decisdo adotada. Se uma decisdo € inédita — ou ndo estruturada
— apresenta alto nivel de raridade, isto €, implica que a organiza¢do ndao possui dominio sobre
suas formas. De maneira oposta, em uma decisdo que possui estruturas ja conhecidas e
dominadas pela organizacao, apenas um check list € realizado para que ela possa ser novamente

cumprida.

b) IMPACTO

A mais estratégica das decisdes estd também susceptivel de transportar um maior

envolvimento e, naturalmente, maior responsabilidade sobre as consequéncias.

Desse modo, o conceito de raridade refere-se ao grau de impacto, quanto radicalmente
uma decisdo “muda as coisas” e qual o grau de seriedade das consequéncias ou os problemas

gerados quando as “coisas ddo erradas” (HICKSON et al., 1986).
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¢) ABRANGENCIA

z

Outra fonte de complexidade, depois de raridade e impacto, é a abrangéncia ou
envolvimento. Quanto mais partes da organizacao forem envolvidas no processo de tomar uma
decisdo, mais complexos serdo os problemas para aqueles que sao responsaveis por cada uma
das partes. Portanto, a abrangéncia de uma decisao refere-se ao quanto ela é capaz de envolver
subsistemas da organizacdo e processos. Para Hickson et al. (1986), outro termo para tratar a

abrangéncia é ‘complexidade de envolvimento’ no processo decisorio.

d) PROFUNDIDADE DAS MUDANCAS

O grau de profundidade das mudancas diz respeito ao quanto radical sdo as mudancgas
sofridas na organizacdo apds a mudanca. De fato, se é tdo profunda que afeta a organizacdo a
ponto de alterar o paradigma organizacional, ou estd no nivel de estratégia, na alteracdo do
estilo gerencial, ou adaptacdo de processos, ou se ndo chega a impactar a forma como as coisas

sdo feitas na organizagao.

e) TEMPO DE INFLUENCIA

Ja o tempo de influéncia busca reconhecer na decisdo tomada qual o periodo de tempo
pelo qual a organizacdo serd, de maneira geral, impactada pela decisdo. Por quanto tempo as
alteracdes ocasionadas por essa decisdo vao alterar ou adaptar a dinamica de negdcio da

organizacao.

f) RESTRICAO A OPCOES FUTURAS

No momento da tomada de decisdo, raramente, sdo levantadas indicagdes de quanto a
decisdo tomada pode vir a limitar futuras e/ou novas op¢des de decisdo para a organizacao.
Dessa forma, um item de complexidade para a andlise do processo decisdrio é considerar qual o
efeito da decisdo atual em futuras opcdes: se estabelece precedentes que inviabilizam opcdes

futuras, ou se permite outras, qual seria o custo para essas novas opg¢des: alto, médio ou baixo.

Ja a dimensao politicalidade € constituida por duas subdimensdes: interesses de unidades
internas e interesses de organizacdes externas. Os aspectos de politicalidade buscam identificar

a quantidade de unidades ou organizagGes com interesses no processo decisério, sejam elas
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internas ou externas. No caso de interesse de unidades internas, pode haver envolvimento de
unidades ou pessoas internamente, segundo Hickson et al. (1986), por varias razdes, entre elas,
por deter conhecimento, ter posse de informagdes cruciais, ter acesso a recursos financeiros, ou
até mesmo ter prestigio em institui¢des externas e ser politicamente bem relacionadas. Assim,
as pessoas podem defender as dreas em que trabalham, ou minimizar incerteza no setor,

copiando estratégias como esta no processo decisorio, podendo, até mesmo tornarem-se rotinas.

No caso de organizacdes externas envolvidas politicamente com a decisdo, busca-se
identificar qual a dimensdo da participacdo destas no processo, assim como, o nivel de
influéncia que essas exercem sobre a empresa. Para Hickson et al. (1986), a influéncia de uma
organizac@o na tomada de decisdes estratégicas de outra organizacdo € explicada, na verdade,
pela projecdo externa da teoria de contingéncias estratégicas usadas para explicar a influéncia
interna. Uma organizacdo que faz alguma coisa para as outras em sua rede € util para aquelas
que nio podem facilmente encontrar um substituto. Assim, a que estd situada no centro da rede

interorganizacional, influencia a sua tomada de decisao.

O Quadro 6 apresenta os detalhes e descricdoes das dimensdes da complexidade do
processo decisorio organizacional e destaca os principais niveis que podem se apresentar na

organizagao.



QUADRO 6 — Dimensdes da complexidade do processo decisério organizacional.
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empresa

empresa

empresa

Nivel 5 4 3 2 1
Raridade Totalmente Ja ocorreu uma Ja ocorreu Ja ocorreu Decisdo
d ndio estruturada situacdo similar situacdo situacdo estruturada
(grau e~ Lo em outra similar na idéntica na check list para
estruturacio) (inédita) s N N P
organizacao organizagcao organizacao solucdes)
Estabelece Estabelece Estabelece
. perdas perdas Nio afeta a
Impacto Implica na grandes perdas moderadas pequenas nos | organizacdo se
(serledaiie (‘ias g;(t::ﬁ;: (;i n(zf)é?:gggdeos nos resultados resultados “as coisas
consequéncias) & § ins tigucional) (objetivo e (objetivo e derem errado”
institucional) institucional)
Abrangeéncia Atinge Atinge
(envolvimento Atinee toda a processos dos processos de Atinge Nio atinge os
subsistemas / org agnizagﬁo principais um pequeno processos de subsistemas e
« processos subsistemas grupo de um subsistema processos
N envolvidos organizacionais subsistemas
N lvid g bsist
= Mudanca do
= . Afeta crengas, Afeta os
: . para}dlgma - valores, processos Nio afeta a
Z Profundidade organizacional | Afeta a missdo normas. acdes formais forma Como as
das mudancas (matriz social, e a estratégia rmas, ag . . ~
- . e simbdlicase | essenciais (por coisas sdo
(radicalidade) jeitode ver o | organizacionais . ) .
mundo e fazer estilo ex.: tomada feitas
as coisas) gerencial decisdo)
Afeta a
oreanizacio Afeta a Afeta a Afeta a Afeta a
Tempo de O‘(i erl’g 1o organizagao organizagao organizagao organizag¢ao
influéncia 511)1 erﬁor 210 pelo periodo de pelo periodo pelo periodo por periodo
P anos 7 a 10 anos ded4a6anos | dela3anos. | inferioral ano
Estabelece -
Estabelece Estabelece Nio estabelece
recedentes Estabelece alto
Restricio a p e custo para custo médio baixo custo precedentes
opcoes futuras invia(%)ilizam onCBes f!;l)l turas para op¢oes para op¢oes que restrinjam
opgoes futuras s futuras futuras opcoes futuras
Inter . Envolve de 4 a
= te -esses de Envolve mais . Envolve 3 Envolve 2 Env.olve !
a2 unidades . 6 unidades . . unidade
. que 6 unidades N unidades unidades o
é internas organizacionais organizacional
2 Envolve Envolve poucas Envolve Envolve
5 muitas © pov muitas poucas ~
= Interesses de . organizagdes L . Nao envolve
= . organizacoes organizagoes organizagoes .
— organizacoes externas com organizagdes
= externas externas com oder sobre 2 externas sem externas sem externas
2 poder sobre a P poder sobre a | poder sobre a

empresa

FONTE: Bataglia (2009)'.

' Texto ndo publicado, obtido diretamente com o autor.
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2.2.4 TOMADA DE DECISAO EM AMBIENTES DINAMICOS

Para um ambiente competitivo dindmico, que exige das organizac¢des rapidas mudangas
de demanda e em um contexto de alta tecnologia e rdpida descontinuidade da informacdo, € de
extrema importancia avaliar como acontece o processo de tomada de decisdes. Esse € ponto

central dos estudos de Eisenhardt (1989): a tomada de decisdo em ambientes dinamicos.

A principal critica de Eisenhardt (1989) situa-se na questao da racionalidade limitada e
na dificuldade de objetividade para as mudancas, j4 que muitas vezes a velocidade com que as
decisdes devem ser tomadas nas organizacdes ndo € considerada. Os modelos de tomada de
decisdo geralmente possuem foco em ambientes estdveis e grandes burocracias, que nao
possuem demanda por processamento acelerado da informacdo, construcido de seguranca para

decidir e ainda manutenc¢do da coesdo do grupo de decisdo.

Assim € possivel relacionar informacao, alternativas, conselho, resolu¢do de conflito e
integracdo a decisdes rapidas e desempenho nas organiza¢cdes em ambientes dindmicos. A
decisdo estratégica em ambientes com ciclo de mudangas rdpidas contribui para que as
organizagdes apresentem o desempenho superior esperado (EISENHARDT, 1989). Do
movimento de vantagem competitiva esperado dessas organizacdes € que surge o modelo de

decisdo estratégica rapida em ambientes dinamicos, apresentado na Figura 6.

Informagdo
em tempo real

Fatores de
mediacdo do
processo

Multiplas
alternativas
simultaneas

Processo
cognitivo
acelerado

Processo de
aconselhamento

Processo de
grupo
harmonizado

Decisdo
rapida

Consenso
com
qualificacio

Seguranca
para agir

Deciséo
integrada

/

FIGURA 6 — Modelo de decisdo estratégico em ambientes dindmicos.
FONTE: Eisenhardt (1989).
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Uma andlise limitada e a existéncia de poucas alternativas para a escolha podem
diminuir o potencial de sucesso do processo decisorio estratégico, como afirmam Mintzberg,
Raisinghani e Théorét (1976) e Nutt (1984). Em linha com os autores, Eisenhardt (1989) afirma
que os gestores podem tomar decisdes mais rapidamente, ao ter em maos um grande leque de

informagdes atualizadas sobre ambiente competitivo e operagdes em especial.

Em estudos realizados sobre processos de decisdo estratégica foi verificado que as acdes
experimentais de criacdo de alternativas, além de acdes como utilizar informagdes em tempo
real, foram relacionadas com a tomada de decisdes estratégicas mais eficazes em mercados
dindmicos (EISENHARDT, 1989). Em mercados dindmicos moderados, a vantagem
competitiva é destruida de fora da empresa. Em mercados de alta velocidade, a ameaca a
vantagem competitiva ndo vem apenas de fora da empresa, mas com maior incidéncia de dentro
da organizacdo — através do potencial de colapso das capacidades dinamicas em necessidade de

mudanca.

Nas organizacOes, de forma geral, os gerentes estdo inclinados a concentrar-se em
questdes especificas da competitividade das organizacdes e seus mercados em particular. E
possivel que essa orientacido possa reduzir o interesse pelo desenvolvimento das competéncias
organizacionais com base no ambiente competitivo em que se situam, ja que para 0S processos
decisorios ndo estruturados ndao existe um conjunto de respostas ordenadas de forma pré-

determinada e explicita na organizacio (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

2.3 INDUSTRIA FARMACEUTICA BRASILEIRA

2.3.1 PANORAMA DE MERCADO INTERNACIONAL

Altamente concentrado e oligopolizado, o setor farmacéutico caracteriza-se por elevado
contetiido técnico-cientifico, alta dependéncia da pesquisa bdsica e longo tempo de maturagcao
até a introducdo de novos produtos no mercado. E fortemente baseado no sistema de patentes e
apresenta grandes necessidades de recursos financeiros, tanto para o desenvolvimento de novos

produtos quanto para a comercializacdo dos medicamentos produzidos (REIS et al., 2009).



60

A diferenciacido de produtos e sustentagdo das empresas nesse mercado demanda dos
grandes laboratdrios internacionais esforcos em duas frentes: inovagdo (reconhecida no
lancamento de novos produtos) e intensivos gastos em marketing. Segundo Silva (1999), essa
industria investe cerca de 15% do faturamento de vendas em pesquisa e desenvolvimento de
novos medicamentos. Os retornos provenientes dos investimentos em inovagdo, que envolvem
alto risco, t€tm por sua vez sua apropriabilidade assegurada pela ferramenta de patente,

difundida amplamente na industria farmacéutica (CAPANEMA; PALMEIRA FILHO, 2004).

Esse mercado possui outras caracteristicas marcantes que indicam sua competitividade

internacionalmente, a saber:

1. CONCENTRACAO DE MERCADOS: o mercado mundial é bastante concentrado. Os
dois maiores mercados do mundo em vendas, América do Norte e Europa,
representam 77% do mercado mundial; com a América Latina na ultima posi¢ao,
tendo uma magnitude bem inferior aos paises avangados (somente 4,8% do mercado

total em 2007) (Tabela 1).

TABELA 1 - Vendas globais da inddstria farmacéutica por regido (2007).

VENDAS CRESCIMENTO

REGIOES (US$ Bilhbes) (%) (%)
América do Norte 304,5 45,9 4,2
Europa 206,2 311 6,7
Asia, Australia, Africa 62,2 9,4 13,1
Japao 58,5 88 4,2
América Latina 32,0 4,8 12,0
Mundo 663,5 100,0 6,1

FONTE: Reis et al. (2009).

Um estudo da Ernst & Young (2007) destaca o crescimento do mercado na Asia. A
industria de biotecnologia cresce 20% ao ano na China. Assim, é esperado um crescimento do
mercado farmacéutico chinés de aproximadamente US$ 12 bilhdes, em 2006, para US$ 48
bilhdes, em 2015. Nao obstante, o mercado indiano deve mais que dobrar no mesmo periodo,
passando de US$ 6 bilhdes para US$ 15 bilhdes. Ambos os paises estdo produzindo cerca de
trés vezes o nimero de graduados em cursos relacionados a ciéncia e tecnologia, se comparados
aos Estados Unidos, outro indicador relevante para a demanda e competitividade nesse

mercado.
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2. NOVAS FUSOES E AQUISICOES: processo acelerado de concentracdo no mercado
mundial: em apenas 4 anos os 11 maiores grupos do setor elevaram sua participagao
no mercado mundial de 36% para quase 50%. Fusdes e aquisi¢des atingiram o
segundo maior recorde da histdria dessa industria. Esse recorde nao foi atingido por
uma grande operac@o e sim por um nimero significativo de pequenas operagoes,
reforcado pelo reconhecimento do valor dos produtos e plataformas tecnoldgicas em
desenvolvimento para os novos adquirentes, conforme demonstrado no Quadro 7
(REIS et al., 2009). Essa crescente concentracdo do mercado € justificada pelos
elevados gastos no desenvolvimento de novos produtos e estratégias de P&D desse

mercado.

QUADRO 7 — Fusdes e aquisi¢oes de mais de US$ 1 bilhdao em 2007.

VALOR DO
ADQUIRENTE ALVO NEGOCIO-ALVO LOCAL-ALVO NEGOCIO
(US$ BILHOES)
AstraZeneca Medimmune Doengas/1r.1fecc1oAsas, EUA 15,7
inflamatdrias e cancer
Schering Organon SNC/Satide Feminina Holanda 14,4
Plough
Siemens Dade Behring Diagnésticos EUA 7,2
Mylan Merck Generics Genéricos Alemanha 6,7
Hologic Cytyc Diagndsticos EUA 5,9
Eisai MGTI Pharma Cancer/Acute care EUA 3,6
GSK Reliant Cardiovascular EUA 2,8
Celgene Pharmino Cancer EUA 2,7
Shire New River Neurologia EUA 2,6
Reckitt Adams o
Benckiser Respiratory Respiratorio EUA 2.3
dest ) AmeriPath Diagnésticos EUA 1,9
Diagnostics
MedcoHealth | PolyMedica Diabetes/Diagndsticos EUA 1,5
Qiagen NV Digene Diagndsticos EUA 1,5
f\r/}zgriggls s Biosite Diagnésticos EUA 1,5
G.edeon Polpharma Genéricos Polbnia 1,3
Richter ’

FONTE: Reis et al. (2009).
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3. ATUACAO GLOBALIZADA: as empresas que lideram o setor sdo de grande porte e
atuam globalmente no mercado mundial; ou seja, indica a interdependéncia entre as
estratégias perseguidas por cada grupo nos diferentes mercados nacionais e entre os

diferentes competidores.

2.3.2 CENARIO DO MERCADO FARMA CEUTICO BRASILEIRO

O mercado farmacéutico brasileiro ocupa a 9* posicdo no mercado mundial
(FEBRAFARMA, 2007). A posi¢ao do Brasil no cenério internacional sé nao € melhor, pois,
segundo a Federacdo Brasileira da Indudstria Farmac€utica — Febrafarma (2007), faltam
investimentos no setor. Existem também, apesar de grande producdo cientifica, poucas
inovacdes em produtos e patentes brasileiras, devido especialmente ao distanciamento entre
universidade e industria, falta de uma estrutura articulada interna para o Brasil e falta de decisdao

politica.

Segundo a Febrafarma (2007), em 2003 o mercado farmacéutico brasileiro ocupava a
11* posi¢do no ranking do mercado farmacéutico mundial (varejo farmacéutico), com 1,498
bilhdo de unidades (caixas) vendidas, 7,2% inferior em relacdo a 2002, e valor nominal de
vendas de R$ 16,9 bilhdes. J4 em 2004 o Brasil conquistou a 8* posicdo no mercado
farmacéutico mundial, apresentando um faturamento de R$ 19,9 bilhdes, o que correspondeu a
venda de 1,65 bilhdes de unidades. Em 2005, o Brasil caiu para a 10* posi¢do no mercado
farmacéutico mundial, com um faturamento de R$ 22,2 bilhdes, equivalente a venda de 1,61
bilhdes de unidades. Apesar do aumento das vendas em reais em 2005, em relacdo ao ano
anterior, de 11%, houve uma pequena retragao no nimero de unidades vendidas, em torno de
2,3%. De 2006 até 2008, as vendas cresceram substancialmente, chegando a crescimentos de
12% e valor nominal de vendas de R$ 17,9 bilhdes (CAPANEMA, 2006). Nas Figuras 7 ¢ 8 é

possivel verificar a evolucdo das vendas de medicamentos no Brasil de 1997 a 2009.
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FIGURA 7 — Vendas de medicamentos no Brasil de 1997 a 2009.

FONTE: Febrafarma (2009).
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O mercado farmacéutico brasileiro foi significativamente alterado nos dltimos anos. As
empresas que, em 2000, respondiam por cerca de 28,2% das vendas, em 2005, chegaram a

40,6% (FEBRAFARMA, 2009).

As principais empresas nacionais ainda buscam atingir porte suficiente para participar
com autonomia do processo competitivo do mercado farmacéutico. Segundo a Febrafarma
(2007), as vendas anuais da Aché, maior empresa nacional, atingiu US$ 635,8 milhdes, 6,9%
das vendas totais do setor privado no Brasil (cerca de US$ 9,2 bilhdes, em 2005). Por outro lado
a Pfizer (maior empresa multinacional) atingiu um faturamento de US$ 51,3 bi, em 2005,
oitenta vezes superior as vendas da principal empresa nacional e mais de seis vezes o total do

mercado privado no Brasil (CAPANEMA, 2006).

As 12 maiores empresas do setor representam cerca de 48,8% do mercado brasileiro.
Desse grupo, 5 empresas sao de controle nacional, a saber: Aché, EMS Sigma Pharma, Medley,
Eurofarma e Grupo Castro Marques (Biolab + Unido Quimica). Este € mais um indicativo de
quanto a estrutura da oferta foi alterada nos tltimos anos. Em 2003, as 12 maiores empresas do
setor respondiam por cerca de 45,1% do mercado brasileiro e, dentre elas, havia apenas uma
empresa de capital nacional, a Aché, com 2,8% de market share (CAPANEMA; PALMEIRA,
2004).

Constata-se que houve maior concentracdo do setor € que os laboratérios nacionais
assumiram boa parte do mercado brasileiro, antes ocupado pelas multinacionais. Analisando
apenas o mercado ocupado pelas 12 empresas com maior market share, 43,3% estavam
divididos por 5 empresas de capital nacional, em 2005, contra 6% de uma empresa de capital

nacional, em 2003 (CAPANEMA; PALMEIRA, 2004) (Figura 9).
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FIGURA 9 — Estrutura da oferta da industria farmacéutica brasileira — 2005.
FONTE: Capanema (2006).
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Segundo Capanema (2006), embora exista um grande nimero de empresas nesse setor,
elas, individualmente, ndo cobrem toda a variedade de medicamentos, sendo o mercado

concentrado por classes terapéuticas.

2.3.3 INCENTIVOS AO DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA

Conforme apresentado por Capanema (2006), estruturou-se o Programa de Apoio ao
Desenvolvimento da Cadeia Produtiva Farmacéutica (Profarma) com a finalidade de contribuir
com os seguintes objetivos: a) incentivar o aumento da producdo de medicamentos para uso
humano e seus insumos no pais; b) melhorar os padrdes de qualidade dos medicamentos
produzidos para uso humano e sua adequacdo as exigéncias do 6rgdo regulatdrio nacional; c)
reduzir o déficit comercial da cadeia produtiva; d) estimular a realizacdo de atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo no pais; e e) fortalecer a posicdo econdmica, financeira,

comercial e tecnoldgica da empresa nacional.

Para atender as necessidades do setor, o Profarma foi dividido em trés subprogramas que

apoiam investimentos de natureza distinta. Sao eles:

= PROFARMA PRODUCAO: investimentos de implantacdo, expansdo e/ou
modernizacdo da capacidade produtiva, bem como a adequagdo das empresas, de
seus produtos e processos aos padroes regulatérios da ANVISA e dos orgios
regulatérios internacionais, incluindo despesas com testes de bioequivaléncia,
biodisponibilidade e aquelas relacionadas ao registro de medicamentos para

produtos ja comercializados pela empresa;

= PROFARMA PESQUISA, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO: investimentos em

pesquisa, desenvolvimento e inovacao;

=  PROFARMA FORTALECIMENTO DE EMPRESAS DE CONTROLE NACIONAL: apoio a
incorporagdo, aquisi¢do ou fusdo de empresas que levem a criacdio de outras

empresas de controle nacional de maior porte e/ou verticalizadas.
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Em julho de 2005, a carteira do programa ji contava com 17 operacdes diretas, nos
diversos niveis do processo de tramitacdo de projetos no BNDES, que representavam R$ 456
milhdes de apoio financeiro. Nesse momento, realizou-se uma revisdo do programa para
identificar a existéncia de lacunas que, porventura, estivessem impedindo o apoio a importantes
segmentos e nichos da cadeia farmacéutica. As micro e pequenas empresas enfrentavam, até
entdo, algumas dificuldades para acessar os recursos do Profarma, principalmente aquelas de
base tecnoldgica, por operarem com ativos intangiveis, oriundos do conhecimento e,

consequentemente, ndo disporem de ativos reais exigidos em garantia ao financiamento.

2.3.4 DEMANDA POR ALTERACOES DE PROCESSOS EM INDUSTRIAS FARMACEUTICAS

Importante ressaltar que todas essas modificagdes de mercado, fusdes e aquisigoes,
novos entrantes, falta de recursos para pesquisa e desenvolvimento e demanda elevada por
pesquisa e desenvolvimento e inovacdes, aliados a rigidas exigéncias de regulamentacao de
mercado, t€ém forte impacto na demanda por alteracdes de processos internos em organizagdes

de industrias farmacéuticas para adaptarem-se aos cendrios impostos.

Um movimento de fusdo e aquisi¢do, por exemplo. Alinhadas com a estratégia de
concentracdo em competéncias centrais para o seu negdcio, as maiores empresas farmacéuticas
intensificaram suas aquisi¢Oes estratégicas nos ultimos anos. Em busca da internaliza¢ao de
plataformas biotecnoldgicas no estagio inicial de desenvolvimento, algumas delas pagaram

grandes quantias para adquirir empresas de biotecnologia (REIS et al., 2009).

Ja as empresas de biotecnologia tém se movido da pura P&D para acordos orientados
para o mercado, incluindo licenciamentos, compra de produtos e contratos de vendas e
marketing. A Figura 10 mostra a trajetria de crescimento das colaboracdes entre empresas de

biotecnologia e grandes empresas farmacéuticas entre 1993 e 2005.
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FIGURA 10 - Colaboracio entre empresas de biotecnologia e grandes empresas farmacéuticas.
FONTE: Reis et al. (2009).

Segundo a BioWorld, em 2007 foram estabelecidos 417 novos acordos de parceria entre
empresas de biotecnologia e empresas farmacéuticas, e 473 acordos de cooperacdo entre as
proprias empresas de biotecnologia. Os nimeros indicam que hd uma grande relevancia na
cooperacdo entre empresas que atuam nesse mercado, possivelmente decorrente da necessidade
de interdisciplinaridade vis-a-vis caracteristica de especializacdo das pequenas empresas de

biotecnologia (REIS et al., 2007).

Esse movimento € importante para identificar e apresentar demandas por adaptacdo de
competéncias em organizacdes do mercado farmac€utico que passarem por Pprocessos
semelhantes em sua rota de crescimento ou desenvolvimento de novos mercados dentro dessa

industria. Esse € o foco desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

3.1 METODO DE PESQUISA

Ao buscar respostas para o problema de pesquisa: Como a complexidade do processo
decisorio estratégico de adaptacao de competéncias organizacionais influencia as taticas
de escolha de alternativas no setor farmacéutico brasileiro, segmento de saide humana?, o

método utilizado foi o qualitativo.

Identificou-se que para buscar compreender qualquer assunto sobre a perspectiva dos
sujeitos envolvidos — ou gestores da situacdo que se quer estudar — a mais utilizada é a
metodologia qualitativa de pesquisa (GODOY, 1995a). A metodologia qualitativa ajuda a
compreender a experiéncia humana no ambiente contextual especifico (GODOI; BALSINI,

2006).

A decisdo também foi baseada em Merriam (1988), que defende que a metodologia
qualitativa tem a inten¢ao de identificar e detalhar o fendmeno social, mantendo-se perto do
ambiente natural (em que o fendomeno acontece). Assim, o objetivo nao estd restrito a
compreensdo ou obten¢do de um resultado quantitativo, simplesmente, ao final, mas ao

entendimento qualitativo do processo completo.

O significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida € a preocupagdo essencial do
investigador da pesquisa qualitativa, e os pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na andlise
de seus dados. Conforme Godoy (1995a), e rejeitando a expressdo quantitativa, numérica, 0s
dados coletados na pesquisa qualitativa aparecem sob a forma de transcricdes de entrevistas,
anotacdes de campo, fotografias, videotapes, desenhos e varios tipos de documentos. Todos os
dados da realidade sao importantes e devem ser examinados. “O ambiente e as pessoas nele
inseridas devem ser olhados holisticamente: nao sio reduzidos a variaveis, mas observados

como um todo” (GODOY, 1995a, p. 63).

A escolha pela pesquisa qualitativa deve-se ao fato desta ter, conforme Godoy (1995, p.
35), “o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como principal

instrumento”. Assim, para o estudo da complexidade do processo decisério de adaptacdo de
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competéncias, que foi avaliado pela experiéncia e pelo ponto de vista dos participantes do
processo, esse tipo de pesquisa esclarece o funcionamento, a dindmica dos processos internos a

organizacao.

A caracteristica desse tipo de problema de pesquisa necessita, portanto, de respostas
explicativas, buscando explicacoes de “como” (no caso deste estudo, avaliar como a
complexidade do processo decisdrio estratégico de adaptacdao de competéncias organizacionais
influencia as titicas de escolha de alternativas), que, segundo Yin (1994), € indicativo para a

orientacdo da pesquisa dos métodos experimental ou estudo de caso.

Para esta pesquisa, foi utilizada a estratégia de estudo de casos, buscando alcangar uma
investigacdo que mantenha a esséncia das caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real (YIN, 2001), como € a necessidade dos estudos sobre processos

decisérios analisados neste caso.

Utilizando a definicdo de Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (1981), para

determinar uma possivel descri¢do do que € um caso, pode-se afirmar que

[...] um caso é a descri¢do de uma situacdo administrativa recente, comumente
envolvendo uma decisdo ou um problema. Ele normalmente é escrito sob o
ponto de vista daquele que estd envolvido com a decisdo e permite aos
estudantes acompanhar os passos de quem tomou a decisdo e analisar o
processo, decidindo se o analisaria sob enfoques diferentes ou se enveredaria
por outros caminhos no processo de tomada de decisdo (p. 10).

Yin (2001) afirma que a aplicacdo desse método € adequada quando sdo propostas
questdes do tipo “como” e “por que” para a pesquisa € nas quais o investigador tenha baixo

controle de uma situac@o que, por sua propria natureza, estd inserida em contextos sociais.

Nao obstante o pesquisador utilize um quadro tedrico como referéncia e ponto de partida
para utilizacdo desse método, alguns estudos de organizacdes se enquadram em situacdes em
que o pesquisador se defronta com problemas a serem compreendidos e onde estudos
experimentais ndo podem ser aplicados; ou em situacdes nas quais estudos de natureza
quantitativa ndo dao conta da complexidade envolvida na andlise desses fenOmenos sociais

(YIN, 1994).

Assim, conforme indicado por Godoy (1995b), a razdo de utilizar o estudo de caso neste
estudo ndo € exploratério (descritivo) e sim explanatdrio. O objetivo € alcancar uma avaliagao

em profundidade da unidade em anélise.
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Yin (1993) propde para o método estudo de caso a seguinte proposicao:

[...] uma investigag¢@o cientifica que investiga um fend6meno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma situagao
tecnicamente Unica em que haverd muito mais varidveis de interesse do que
pontos de dados e, como resultado, baseia-se em vdrias fontes de evidéncia
[...] e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para
conduzir a coleta e andlise dos dados (YIN, 1993, p. 32-33).

Yin (2001) menciona que o fator para a escolha da estratégia de estudo de caso em
contraposi¢cdo ao uso de experimentos, levantamentos de dados, ou qualquer outro método da
pesquisa qualitativa, € a consideracdo da forma de problema de pesquisa, do nivel de controle
exigido sobre eventos comportamentais e do foco sobre acontecimentos atuais. Para o estudo de
caso a pergunta de pesquisa deve estar focada nas perguntas “como” e “por que”’, por serem
questdes que orientam a andlise da evolugao de um fendmeno durante sua evolu¢do no tempo,
onde a simples contagem de incidéncias, como na pesquisa quantitativa, pode ndo trazer as

respostas esperadas.

De acordo com Yin (1981), as etapas gerais de um estudo de caso do tipo explanatério
s@o na ordem: (1) apuracdo dos fatos do caso; (2) algumas alternativas de explicagdes para o

caso; e (3) conclusdo baseada em uma tinica explicacdo mais congruente aos fatos.

Na Figura 11, Yin (2006) apresenta uma proposta de modelo de planejamento a ser

utilizado em estudo de caso:



71

Analise e
Definicéo e Planejamento Preparaciao, coleta e analise | Conclusao

Conclusies
de cagos auzados

Ezaeve
Conduz o primeiro | relatoriode
Seleciio o estudo decazo caso individual
Hecien Modifica a teoria
.Dese;\'::el‘\."u_uemo | | Escreve
ateoria L o
Conduzosegundo | vel ator los le
estudo de easo cazoindividual
, Protocole de
coleta de dados
Desenvolve
implicacies
: e Esaeve
Conduz o terceiro relatitinda
estudo de cazo cinn inciva dial
Relatoriode

cazos cruzados

FIGURA 11 - Modelo de planejamento e execucido de estudos de casos multiplos.
FONTE: Adaptada de Yin (2006).

Vale destacar que esta pesquisa visa a colaborar com a constru¢do da teoria sobre as
rotinas e decisdes estratégicas, a partir da utilizacdo da teoria que envolve esses constructos
gerando hipéteses-tentativas, nao definitivas, a serem testadas em trabalhos futuros em que a

metodologia permita a aplicacdo de generalizacao estatistica.

No Quadro 8 ¢é apresentada a matriz de critérios e tticas para a elaboracdo de pesquisa,

conforme Yin (2006).

QUADRO 8 — Matriz de critérios e taticas para elaboracio de pesquisa.

, . FASE DA PESQUISA EM
CRITERIOS TATICAS a
QUE A TATICA OCORRE
- Uso de multiplas fontes de evidéncias
- Cadeia de evidéncias = Coleta de dados
Validade de constructo - Revisdo e consenso pelos informantes sobre ~ Coleta de dados
sumario dos processos percebidos na pesquisa: | — Coleta de dados
decisdrio e de planejamento
Validade interna - Construcao da explicacio - Analise de dados
Validade externa - Légica de replicagio - Desenho da pesquisa
. - Utilizacdo de protocolos para 0s casos - Coleta de dados
Confiabilidade
- Desenvolver base de dados sobre os casos - Coleta de dados

FONTE: Adaptado de Yin (2006).
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Foi realizado um estudo de casos multiplos, com o objetivo de alcancar resultados
considerados mais convincentes e robustos (YIN, 2001). O nimero de casos a serem estudados
foi orientado pelo principio 16gico da replicacdo e nao na busca da amostragem propriamente

dita.

Segundo Yin (2001), se forem obtidos (para essa abordagem) resultados semelhantes, a
partir de trés ou quatro estudos de casos, pode-se afirmar que houve replicacdo de casos,
obtendo-se finalmente padrdo comum entre os mesmos. Para essa pesquisa, a replicacao literal

(prever resultados semelhantes) € desejada na anélise dos casos.

Para os estudos de casos muiltiplos, os casos devem ser escolhidos cuidadosamente ja
que cada um dos casos analisados consiste em um estudo completo em sua particularidade, pelo
qual sdo pesquisadas provas convergentes sobre os fatos e conclusdes para o caso analisado

(YIN, 2001).

3.1.1 APLICACOES E LIMITACOES DO METODO

Godoy (1995a) aponta que o direcionamento da pesquisa qualitativa € para a obtencdo
de dados descritivos sobre situacdes que envolvam pessoas, locais e processos, em esséncia de
maneira interativa, gerando troca entre o pesquisador e pesquisado. O grande ganho desse
método reside, portanto, no contato direto e interacdo com a situacdo estudada, permitindo
chegar a profundidade necessaria do objeto de pesquisa. Outro ponto relevante € a procura da
compreensdo do fendmeno estudado segundo a perspectiva dos sujeitos participantes, fator que
de fato facilita o entendimento e proporciona o panorama experiencial da questdao avaliada ao

pesquisador.

Com outro foco, para um estudo quantitativo, de forma bastante generalista, o
pesquisador direciona o trabalho de forma a encontrar dados que sejam quantificaveis, ou seja,
sua preocupacdo situa-se na determinagao de métricas e quantificacdo dos resultados, precisos.
Esse é um ponto relevante do qual a pesquisa qualitativa despende, j4 que nado restringe
interpretacdes na etapa de andlise e interpretaciao dos dados, diferentemente da quantitativa. Isso
permite uma variagdo relativamente significativa nos resultados, uma vez que ndo busca a

precisao.
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A pesquisa quantitativa busca, portanto, garantir uma margem de seguranca em relacao
as variagOes obtidas, restringindo de maneira consideravel as questoes e foco de pesquisa, ponto
que impossibilita a sua utilizacdo neste estudo, ja que possui questdes e focos de interesses

amplos, que vao se definindo na medida em que o estudo se desenvolve.

O foco positivista, que tem por inten¢do quantificar o conhecimento, faz uso de técnicas
estatisticas na andlise dos dados obtidos em pesquisa, chegando a resultados precisos sobre as
varidveis definidas para mensuracdo. De maneira diversa, envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre os objetos de pesquisa pelo contato direto do pesquisador com a situagao em
estudo. Esse método ndo tem por objetivo chegar a tal precisdo, portanto, precisa de um nivel de

andlise diferenciado de forma a obter o resultado desejado.

A estratégia de estudo de caso, por sua vez, € comumente utilizada para coleta de dados
na area de estudos organizacionais. As criticas realizadas ao estudo de caso consideram que nao
apresenta suficiente objetividade e rigor para se configurar como método confidvel de
investigacdo cientifica (criticas aplicadas aos métodos qualitativos, conforme exposto

previamente) (YIN, 2001).

As limitagdes existentes em relacdo ao método sao reconhecidas em afirmativas do tipo:
(a) os dados podem ser facilmente manipuldveis ou distorcidos ao desejo do pesquisador, para
ilustrar problemas de maneira mais efetiva; (b) ndo fornece base para generalizacdes cientificas;
e (c) também por demorarem muito para serem concluidos acabam gerando inclusdo de

relatérios e documentos que nao permitem essa objetividade para a andlise dos dados.

Segundo Yin (2001), em defesa do método, as mesmas questdes podem estar presentes
em quaisquer outros métodos de investigacdo cientifica se o pesquisador ndo tiver as
habilidades necessdrias para realizar estudos de natureza cientifica, assim como a prética

comum para a conducao da pesquisa.

3.2 ESCOLHA DAS EMPRESAS

Foi pesquisada a relacdo de empresas de médio e grande porte do mercado farmacéutico
no Brasil. A proposta inicial era selecionar as empresas do setor farmacéutico nacional afiliadas

a Febrafarma. Foram selecionadas para a pesquisa as maiores empresas com atuagdo nacional
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no mercado farmacéutico e, por consequéncia, apenas empresas multinacionais participaram da
pesquisa. Nao foi feita nenhuma segmentacdo de setor de atividade, para que ndo acontecesse

uma limitacao do estudo.

Dentro dessa populacdo de empresas pretendeu-se identificar processos decisérios
estruturados que ocorreram na organizacdo € que envolveram a adaptacdo de competéncias,

através da realizacio da entrevista inicial e, posteriormente, detalhada no estudo de caso.

Inicialmente, as empresas foram contatadas para verificar a existéncia de um processo ja
realizado ou em andamento que envolveu a adapta¢do de competéncias (conforme descrito) e a

possibilidade de realizagc@o da entrevista inicial.

Posteriormente a entrevista inicial foi realizada para identificar a existéncia de um
processo decisorio que envolveu a adaptacdo de competéncias na organizacdo e a identifica¢do
e caracterizacao dessa competéncia pelo gestor entrevistado na fase inicial. Ambas deveriam ser
possiveis de serem descritas pelo gestor e por outros participantes do mesmo processo,
adequado para a pesquisa. O roteiro proposto para entrevista inicial encontra-se disponivel no

Apéndice A.

Depois de realizada a entrevista inicial com um dos gestores da organizacdo, foi
direcionada a pesquisa aos demais gestores envolvidos no mesmo processo (alguns gestores da
entrevista inicial também foram entrevistados no estudo do caso), constituindo o estudo do caso
em si. Foram pesquisados no médximo 3 gestores por empresa, dado que geralmente a partir da
segunda entrevista os dados comegcavam a se repetir, ndo havendo complementaridade de

informacoes.

A selecdo do setor farmacéutico e das empresas pertencentes a essa indudstria envolveu a
opcao por reduzir de maneira mais efetiva possivel a influéncia de varidveis outras nos niveis

ambientais e da organizacao (nivel da firma) (EISENHARDT, 1989).

Tratando-se do nivel de ambiente, por ser uma industria de grande complexidade e
dindmica relevante, definiu-se como adequada para a pesquisa de adaptacdo de competéncias
detalhadas no processo decisorio nas organizagdes farmacéuticas de médio e grande porte,
principalmente em func¢do das mudangas tecnoldgicas centradas em demandas por novas

técnicas e processos de produ¢ao (POWELL; KOPUT; OWEN-SMITH, 1996).

Além disso, a escolha da industria farmacéutica baseou-se: (1) no elevado investimento

em pesquisa e desenvolvimento, e (2) na importancia do setor no desenvolvimento de inovagao.
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No caso de ambas as caracteristicas, a indudstria tem demanda por tecnologia tendo influéncia

direta por processos de adaptacdes de competéncias.

Com relagao a escolha das organizagdes, a op¢ao se deu preferencialmente por empresas
do setor que possuem segmentos de pesquisa, desenvolvimento ou lancamento de novos
produtos farmacéuticos de saide humana ou novas técnicas e processos de producio, visando
garantir a experiéncia com situacdes de adaptacdes de competéncias durante um processo

decisoério ocorrido na organizacao.

Assim, foram selecionadas empresas a partir de documentos secundérios, como revistas
especificas do setor ou similares que permitam conhecer como o mercado estd composto,

visando ampliar a chance de estudo em profundidade do objeto de interesse.

Em estudos qualitativos sdo utilizadas amostras intencionais, ou seja, devem fazer parte
da amostra preferencialmente os casos ricos em informagdes sobre o assunto a ser pesquisado.
Para esta pesquisa, a amostra intencional utilizada foi a amostragem por julgamentos, isto €, a
busca foi por tentar selecionar individuos com a maior qualidade de informagdes sobre o tema e
que ainda estivessem dentro de alguns critérios previamente definidos, sendo o principal deles
que o individuo tivesse importancia para o entendimento do assunto pesquisado (PATTON,
1990; TAYLOR; BOGDAN, 1998), com a expectativa que essa compreensao sobre o tema seja
proveniente da propria experiéncia/vivéncia em profundidade do processo decisorio escolhido

para estudo, constituindo-se em informantes-chave para o caso em pesquisa.

Assim, os componentes da amostra sao os individuos que detém os atributos que o
investigador pretende conhecer e também ainda que esses sujeitos permitam o entendimento um
pouco mais profundo do fendmeno; os dados obtidos ao final do estudo ndo devem e tampouco

sdo permitidos de serem generalizados a outras populacdes diferentes da pesquisada.

Os casos foram selecionados e escolhidos por razdes qualitativas e ndo por bases

estatisticas, com objetivo de ampliar a teoria presente e facilitar a replicacdo da pesquisa.
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3.3 ESTRATEGIAS DE COLETA DE DADOS

Uma pesquisa que utilize o método de estudo de caso deve envolver as seguintes fases
distintas: (1) a determinacao do referencial tedrico sobre o qual se tem a pretensdo de trabalhar
(YIN, 1993); (2) a selecao dos casos e o desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados;
(3) a conducdo do estudo: coleta e andlise de dados, finalizando com o relatério do caso; (4) a
andlise dos dados obtidos ao final da pesquisa sobre a 6tica da teoria previamente selecionada; e

(5) interpretacao dos resultados (YIN, 2001).

Entrevistas com informantes-chave, pessoas que possuem um conhecimento especial da
populagdo em estudo, foi o primeiro passo para a obten¢do da amostra final desta pesquisa.
Esses intermedidrios funcionaram no estudo ndo s6é como pessoas que facilitaram a
aproximacdo dos investigadores com a populacdo em estudo, como também forneceram
subsidios para a elaboragdo do questiondrio aplicado ao investigado (PATTON, 1990;

TAYLOR; BOGDAN, 1998).

Portanto foi utilizada, como instrumento de investigacdo e pesquisa, a entrevista em
profundidade direcionada por roteiro. Algumas das questdes definidas nesse roteiro de pesquisa
foram utilizadas como padrao, mas houve liberdade de ag¢do para o desenvolvimento de novas

questdes e até inclusdes ao longo da entrevista.

Um conjunto de questdes basicas foi formulado a todos os entrevistados, para permitir a
comparagdo entre as respostas, assim como reduzir a interferéncia do entrevistador no processo
e para facilitar a organizacdo e andlise dos dados no momento da andlise (PATTON, 1990). Os
topicos centrais do roteiro, de forma geral, visaram avaliar a percep¢cdo do entrevistado a
respeito de cada um dos temas de pesquisa (Ex.: titicas de escolhas em processos decisérios),

como também investigar sua vivéncia em todos os aspectos abordados.

Para identificar os laboratérios farmacéuticos que deveriam se enquadrar nos critérios
apresentados, foram determinadas algumas caracteristicas essenciais: (1) elevado investimento
em pesquisa e desenvolvimento e, consequentemente, no lancamento de novos produtos ou
novas técnicas e processos de produgdo; e (2) elevada prética e desenvolvimento de inovagao.
Assim sendo, cada uma das empresas que nao se enquadravam nesses critérios foram excluidas

primeiramente.
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Apés o levantamento das empresas com esse perfil foi enviado um e-mail para os
gestores da drea de pesquisa e desenvolvimento ou novos negdcios/produtos, explicando os
objetivos da pesquisa, a metodologia a ser utilizada e garantindo a utilizacdo das informacdes

exclusivamente para esta pesquisa e fins académicos.

No universo dos laboratdrios a serem levantados, o objetivo inicial era obter cerca de
quatro empresas que estivessem dispostas a participar do estudo, contribuindo para atingir os
objetivos propostos pelo estudo de maneira efetiva. No entanto, foram pesquisadas trés
empresas, ja que a primeira, com a qual foi realizado o pré-teste da pesquisa, ndo foi utilizada

por ndo atender os critérios de adaptacdo de competéncia exigidos pelo estudo.

A entrevista pressupde a interacdo entre o entrevistado e pesquisador para promover a
compreensdo do contexto e fendmeno em estudo. A utilizacdo da entrevista semiestruturada
sugere que esse tipo de entrevista com perguntas abertas permite ao pesquisador a investigacao
dos participantes buscando a estruturacio mais completa do contexto. A entrevista
semiestruturada permite a captura da experiéncia e percepgdes do entrevistado acerca do tema

pesquisado (MERRIAM, 1988).

A decisdo de se usar entrevista em profundidade esta baseada no fato de ser uma técnica
utilizada na metodologia qualitativa para entender os significados que os envolvidos atribuem a

determinadas situacdes, acreditando que esses contextos nao foram estruturados anteriormente.

Para auxiliar na coleta dos dados, foi estruturado um protocolo que foi utilizado com os
objetivos de aumentar a confiabilidade da pesquisa, orientar o pesquisador ao conduzir o estudo
de caso, lembrar as informagdes que precisavam ser coletadas e os motivos para coletd-las e

oferecer possiveis fontes de evidéncias (YIN, 2001).

As entrevistas foram, assim, divididas em duas partes: a entrevista inicial e a entrevista

de estudo de caso.

Na entrevista inicial foram identificados as empresas e seus respectivos perfis e se o
processo decisdrio estratégico, assim como a competéncia adaptada, cumpriria os critérios
estabelecidos na selecdo para essa pesquisa (a cadeia de evidéncias para a entrevista inicial

encontra-se disponivel no Apéndice B).

Na entrevista de estudo de caso foram levantadas informacgdes referentes ao
detalhamento do processo decisério de adaptacio de competéncias organizacionais e

complexidade envolvida. Para conduzir a entrevista, foi utilizado um roteiro baseado na matriz
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desenvolvida a partir do problema de pesquisa e os modelos tedricos para essa andlise (o roteiro

proposto para estudo de caso encontra-se disponivel no Apéndice C).

Os niveis de andlise de dados pesquisados foram: (1) complexidade do processo
decisorio estratégico de adaptacdo de competéncias; e (2) titicas de avaliacdo das alternativas.
Os dados sobre a complexidade do processo decisdrio estratégico foram mensurados de acordo
com Gavetti e Levinthal (2000) e Hickson et al. (1986). Os dados sobre as taticas de escolha das

alternativas foram mensurados de acordo com Nutt (1998).

Segundo Bataglia (2002), a validade externa de uma pesquisa é conseguida por meio da
replicacdo dos seus resultados, levando-se a ampliagdo do dominio de validade, ou seja, a sua
generalizacdo. Conforme Yin (1994), essa “logica de replicacdo” pode ser seguida no desenho
de pesquisas que utilizem o método de estudo de caso, utilizando-se multiplos casos, os quais
sdo tratados de maneira andloga aquela utilizada em pesquisas com experimentos multiplos
cruzados. Cada caso deve ser escolhido cuidadosamente de forma que permita predizer
resultados similares; ou, produzir resultados contrastantes em relacio as questdes diretrizes da

pesquisa (BATAGLIA, 2002).

O quadro tedrico, segundo Bataglia (2002), torna-se o veiculo de generalizacdo para
novos casos, similarmente ao seu papel em projetos com desenho de experimentos cruzados.
Esse tipo de generalizacdo é chamado por Yin (1994) de “generalizacdo analitica” e €

contrastado com a “‘generalizacdo estatistica”, usualmente, utilizada em questionérios.

3.3.1 ENTREVISTA INICIAL

A entrevista inicial teve por objetivo compreender a complexidade do processo
decisorio estratégico de adaptacdo de competéncias organizacionais de forma mais ampla, com
o objetivo de verificar quais das decisOes apresentadas mostrava-se com a mais relevante para
ser investigada em profundidade; isto é, que subsidiaria a realizacdo das entrevistas

subsequentes com os gerentes envolvidos nos processos decisérios selecionados para estudo.
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Assim, € importante ressaltar que foi realizado um pré-teste da entrevista para verificar a
viabilidade de sua aplicacdo para os demais participantes. Essa entrevista foi descartada da

analise dos resultados.

Essa etapa da pesquisa tem por objetivos especificos:

1. Caracterizacdo preliminar do modelo de geracdo e escolha de alternativas;
2. Escolha da competéncia organizacional adaptada a ser estudada;

3. Caracterizagc@o da competéncia a ser estudada;

4. Defini¢ao do processo decisorio a ser estudado;

5. Escolha das pessoas que serdo entrevistadas no estudo de caso: identificar gestores
envolvidos no processo decisério (potenciais participantes como informantes no

estudo de caso especifico).

O roteiro para a entrevista inicial (Apéndice A) foi desenvolvido a partir da cadeia de
evidéncias para a entrevista inicial (Apéndice B), e exibe a ligacao entre as questdes diretrizes
da pesquisa e as questdes componentes do protocolo (Apéndice D) para a entrevista inicial,

intencionado a responder o problema de pesquisa estabelecido.

3.3.2 ENTREVISTA PARA ESTUDO DE CASO COM OS GESTORES ENVOLVIDOS

A entrevista em profundidade especifica foi realizada com os gestores envolvidos no
processo decisorio definido como relevante para aprofundamento do estudo, de acordo com os
sujeitos envolvidos (GODOY, 1995a), e compreensdo em profundidade do nivel de
complexidade do processo decisdrio estratégico de adaptacdo de competéncias. Para isso foi

realizada técnica de andalise de conteudo tematico.

O objetivo principal das entrevistas com os participantes do processo decisério

escolhido foi compreender as etapas do processo (EISENHARDT, 1989).
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O roteiro para o estudo de caso com os gestores envolvidos (matriz de amarragdo)
(Apéndice C) foi desenvolvido a partir da estrutura do protocolo para estudo de caso (Apéndice
D), a qual explicita a ligacdo entre as questdes diretrizes da pesquisa e as questdes componentes

do protocolo para o estudo de caso, corroborando para responder o problema de pesquisa.

3.4 ESTRATEGIAS DE ANALISE DE DADOS

Como estratégia de andlise de dados planejada, os casos foram analisados isoladamente
e, posteriormente, em conjunto. De acordo com Yin (1981), a utilizagdo de resumo dos casos

individuais e a andlise cruzada dos casos oferecem maior credibilidade a pesquisa.

A andlise individual envolve o estudo detalhado dos dados coletados em cada caso, a
andlise de seu conteudo, sendo essa metodologia de investigagao desenhada para ser aplicada as

informacdes existentes (BARRELLA, 2008).

Essa etapa possibilita lidar com o grande volume de dados caracteristicos desse tipo de
pesquisa, além de permitir a percepcdo das caracteristicas peculiares de cada caso,

possibilitando a andlise cruzada posterior (EISENHARDT, 1989).

O sumdrio descritivo dos processos decisérios e das adaptacdes de rotinas foi estudado
individualmente (andlise individual), com a finalidade de tentar identificar as principais
atividades desenvolvidas e classificd-las de acordo com o modelo proposto por Mintzberg,

Raisinghani e Théorét (1976), e desenvolvido por Nutt.

A tédtica de “constru¢ao da explicagdo” foi construida a partir da andlise cruzada dos
casos. Identificando-se os pontos de similaridade e divergéncia, a partir das varidveis de

interesse, para cada par de organizacdes estudadas (EISENHARDT, 1989; BATAGLIA, 2002).

As proposicdes explicativas foram geradas a partir dessas classificacdes e comparacoes.
Posteriormente, essas proposi¢oes foram contrapostas com cada um dos casos, para se averiguar
se os dados confirmavam as relacdes propostas e, em caso afirmativo, permitiam um melhor
entendimento da dinamica existente. As proposi¢des, geradas pelo processo indutivo, foram

entdo melhoradas através da literatura existente (BARRELLA, 2008).
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Essa metodologia, segundo Merriam (1988), a andlise de conteddo temética categorial,
trata da andlise dos dados a partir do agrupamento em categorias e subcategorias, a fim de
organizar conceitualmente os fendmenos que, aparentemente, pertencem ao mesmo conceito,
categorias que devem responder as questdes do estudo, ser mutuamente excludentes,

contemplar todos os dados na mesma categoria e ser conceitualmente congruentes

(BARRELLA, 2008).

Nesse sentido, tanto para a andlise individual quanto para a cruzada os dados foram
analisados a partir das seguintes categorias e subcategorias: estimulo inicial (data da primeira
discussdo, data da escolha, tipo de estimulo, estimulo para mudanga e patrocinador),
diagndstico (diagndstico da mudanca e dinamica), desenvolvimento (desenvolvimento da
mudanga, preparacao, taticas de desenvolvimento interno e tticas de desenvolvimento externo),
avaliagcdo, autorizacdo (responsdveis e atividades de autorizac¢do), decisdo analitica (andlise
quantitativa baseada em dados, em piloto e em simulagdo), decisdo baseada em barganha
(andlise qualitativa baseada em dados), decisdo subjetiva (andlise qualitativa baseada em
andlise de valor, opinido do patrocinador, opinido do especialista e opinido do usudrio),
decisdo baseada em julgamento (andlise qualitativa baseada em opinido do patrocinador),
raridade, impacto, abrangéncia/extensdo, profundidade/localidade, tempo de influéncia,
restricdo a opgdes futuras, politicabilidade (interesses de unidades internas), politicabilidade

(interesses de organizacdes externas) e tipo de escolha.
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4 RESULTADOS

A Tabela 2 representa as 3 empresas componentes da amostra selecionada para o estudo.

TABELA 2 - Caracterizag@o das empresas componentes da amostra selecionada.

EMPRESA FATURAMENTO FATURAMENTO NUMERO DE
GLOBAL 2008 BRASIL 2008 ENTREVISTADOS

A USS$ 18,5 bilhoes R$ 485,3 milhdes 1

B USS$ 22,8 bilhdes R$ 732,5 milhdes 3

C US$ 39,0 bilhdes R$ 1,6 bilhao 2

FONTE: Divulgagio de resultados das empresas.

De acordo com o objetivo proposto, o primeiro critério de escolha das empresas para
esta pesquisa envolveu as maiores empresas com atuacao nacional e, por consequéncia, apenas

empresas multinacionais participaram da pesquisa.

Dessa forma, foi levantada a relacdo de empresas de médio e grande porte do mercado
farmac€utico com atuacdo no Brasil. Dentro dessa populacdo de empresas pretendeu-se
identificar processos decisorios estruturados que ocorreram na organizagdo e que envolveram a
adaptacdo de competéncias, através da realizacdo da entrevista inicial e, posteriormente,
detalhada no estudo de caso. Essas organizacdes foram selecionadas a partir do estudo de fontes
secunddrias, visita as empresas e reunides e contatos formais com especialistas da drea

pesquisada.

Os critérios utilizados para a escolha sdo os propostos por Eisenhardt (1989) para a
operacionalizacdo da decisdo estratégica: estar relacionada com posicionamento estratégico,
envolver diferentes funcdes organizacionais, envolver alto grau de incerteza e ser considerada

representativa das decisoes da organizacdo pelos gestores.

A esses critérios serd adicionado que a decisdo deve ser sobre adaptacdo de uma
competéncia ou rotina organizacional. E importante destacar que os processos decisérios de
adaptacdo de competéncias que foram pesquisados estdo relacionados ao desenvolvimento de

novos negocios e/ou novos produtos no mercado farmacéutico.
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Todas as organizagdes estudadas relataram um processo ja alterado realizado ou em
andamento que envolveu a adaptacdo de competéncias, conforme descrito acima. Uma
entrevista inicial foi realizada em cada um dos casos para identificar a existéncia de um
processo de adaptacdo de competéncias adequado para o estudo a ser realizado (o roteiro

proposto para entrevista inicial encontra-se disponivel no Apéndice B).

As decisOes selecionadas para estudo sdo apresentadas no Quadro 9. Conforme
referencial tedrico apresentado, todas as decisdes escolhidas para andlise seguiram os critérios
definidos por Nutt (1998), Gavetti e Levinthal (2000), Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976),
e estdo relacionadas ao processo decisério estratégico de adaptacdo de competéncias

organizacionais em ambientes dinamicos.

QUADRO 9 - Processos decisodrios selecionados para estudo de caso.

EMPRESA PROCESSO DECISORIO ESTUDADO
A Processo decisério de implementacio de novos negdcios em fusdao
de empresas
B Processo decisério de desenvolvimento de nova vacina (infantil)
C Processo decisdrio de alteracio de negdcio via desativacio de

regionais de vendas

Por sua vez, cada um dos processos decisérios estudados nos casos refere-se ao processo
de adaptacdo de uma competéncia organizacional. As competéncias selecionadas para estudo

sao apresentadas no Quadro 10.

QUADRO 10 - Competéncias organizacionais adaptadas e selecionadas para estudo de caso.

EMPRESA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL ADAPTADA
A Competéncia de Inovacao
B Competéncia de P&D - Pesquisa e Desenvolvimento
C Competéncia de Liderancga

A caracterizacdo e descricdo das competéncias serdo apresentadas no inicio da andlise

de cada caso.
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O Quadro 11 apresenta a caracterizacdo dos informantes. Dos contatos iniciais, dois
eram gerentes gerais — que na industria farmacéutica sdo os cargos equivalentes a diretores (alta

administracdo) das unidades de negdcio.

Para as anélises dos casos, além dos dois gerentes gerais entrevistados no levantamento
inicial, os demais informantes entrevistados foram trés gerentes, sendo um da drea de novos

negocios, dois de inteligéncia mercadolégica e um de novos produtos.

QUADRO 11 — Caracterizagao dos informantes.

INFORMANTES NUMERO
Entrevista inicial Alta administra¢ao (Diretor) 1
Demais informantes Gerente 5
TOTAL 6

Os resultados do estudo estdo apresentados na proxima secdo, seguindo a forma como

Yin (1994) classifica com “vers@o de caso-multiplo” do relatério do estudo de caso classico.

Nas secoes seguintes sdo apresentadas a descri¢do e andlise individual dos resultados
obtidos em cada caso. A andlise individual dos casos serd apresentada com a seguinte

sequéncia:

1. Apresentacido da empresa estudada — Principais caracteristicas;

2. Apresentacdo da do processo decisorio estudado — Principais informagdes e critérios

utilizados para escolha;

3. Caracterizagdo das competéncias organizacionais adaptadas e selecionadas para

Estudo de Caso;

4. Caracterizagdo do processo decisdrio para adaptacdo de competéncias (seguindo a
andlise aprofundada do roteiro de pesquisa e matriz de amarra¢do) através de

categorias escolhidas para andlise do caso:
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a. CARACTERIZACAO DO PROCESSO DECISORIO CONFORME A METODOLOGIA
ADOTADA POR MEIO DAS CATEGORIAS: estimulo inicial da mudanga,
diagnéstico da mudanga, desenvolvimento e tdticas, avaliacdo e autorizacdo

Mintzberg Raisinghani e Théorét (1976);

b. CARACTERIZACAO DE TATICAS DE ESCOLHA CONFORME A METODOLOGIA
ADOTADA POR MEIO DAS CATEGORIAS: decisdo analitica, decisdo baseada em

barganha, decisdo subjetiva e decisdo baseada em julgamento (NUTT, 1998);

c. CARACTERIZACAO DA COMPLEXIDADE DO PROCESSO DECISORIO DE
ADAPTACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS CONFORME A
METODOLOGIA ADOTADA POR MEIO DAS CATEGORIAS: raridade, impacto,
abrangéncia/extensao, profundidade/localidade, tempo de influéncia, restricao a
opgoes futuras, politicabilidade (interesses de unidades internas e externas) e
abrangéncia da escolha (HICKSON et al., 1986; GAVETTI; LEVINTHAL,
2000).

Na secdo referente a andlise cruzada dos dados, s@o apresentadas, conforme metodologia

sugerida, as hipoteses induzidas depois de realizada a anélise cruzada dos dados.
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4.1 ANALISE DE CONTEUDO DO CASO A

PROCESSO DECISORIO: Processo decisério de implementagdo de novos negécios em fusdo de

empresas

COMPETENCIA ADAPTADA: Inovacdo

4.1.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa farmacéutica pesquisada neste caso foi fundada em 1851 nos Estados
Unidos. Suas atividades concentram-se em quatro dreas de negdcios: ginecologia e andrologia,
oncologia, terapéuticos especializados e diagndsticos por imagem. Em 2005, a companhia
desmembrou a area de dermatologia e criou outra empresa para gerir o negocio. A companhia
estd entre as 25 maiores corporacgdes farmacéuticas do mundo. No Brasil, o laboratério ocupa a
10* posi¢do em valores (U$) e a 4* posicdo em unidades, segundo IMS Health (dezembro de

2005).

Como uma empresa mundial de produtos inovadores, tem por missdo contribuir
significativamente para a saide e qualidade de vida da populacdo. Para isso investe em pesquisa
e desenvolvimento de produtos: anualmente, 20% do faturamento da companhia, o que
corresponde a mais de um bilhdo de euros, € destinado a investigacdo de novos farmacos e a

pesquisa clinica.

Com 134 anos, a empresa tem subsididrias em mais de 140 paises e possui cerca de
26.000 empregados. No Brasil, a farmacéutica estd presente ha 83 anos e detém a lideranca do
mercado nacional de contraceptivos hormonais. A pesquisa da matriz alema com hormonios
teve inicio em 1923. A fébrica instalada em Sao Paulo € a segunda maior do grupo, produzindo

mais de 80 milhdes de cartelas de produtos hormonais por ano.
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4.1.2 APRESENTACAO DO PROCESSO DECISORIO ESTUDADO

4.1.2.1 DESCRICAO DO PROCESSO DECISORIO ESTUDADO

O processo decisorio estudado foi o de adaptacao de estrutura de novos negécios em
fusdo de empresas e a competéncia escolhida pelo gestor entrevistado na pesquisa inicial, que

sofreu adaptaciio nesse processo, foi a competéncia de inovacfo.”

Sob o ponto de vista do gestor, essa competéncia € importante para a inddstria, pois
permite a organizacdo que a possui ter a capacidade de trazer solugdes continuas de satde e

qualidade de vida, através da inovacgao.

A competéncia sofreu alteracdo com a fusdo entre duas empresas, que agora sao uma
unica, que foi a empresa pesquisada. Durante esse processo, a Unidade de Novos Negdcios, que
pertencia a empresa adquirida, permaneceu no formato original e o modelo foi aplicado para

toda a nova empresa.

Esse processo foi importante para que a competéncia de inovagdo (através das atividades
da drea) permanecesse ativa na busca e na geracdo de novos negdcios, novos produtos e

servigos para a nova organizacao que se formou.

O corpo executivo aprovou o modelo de atuagao da drea de novos negdcios e o gestor da
area teve o apoio para dar continuidade ao modelo. Entretanto, como a outra empresa nao tinha
essa competéncia, houve um periodo de ajuste para que todas as unidades de negdcio pudessem

integrar o mesmo modelo.

? No Apéndice E é apresentado o quadro com as categorias de andlise, falas dos entrevistados e andlise dos
contetdos.
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4.1.2.2 CARACTERIZACAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

> VALOR

O gestor entende que a competéncia de inovagdo que sofreu adaptacdo oferece muito
valor para a organizagdo, pois € partir dessa competéncia que a inovacdo pode chegar a
organizacao.

Assim, a competéncia tem efeito elevado sobre os custos e sobre as vendas da
organizagdo, uma vez que o objetivo da unidade € ajudar as dreas de produtos a entregar

produtos novos, em um menor tempo, reduzindo os custos de pesquisa, desenvolvimento,

producdo etc., buscando, desse modo, gerar mais lucros para a organizagao.

Entdo, a gente descobriu uma oportunidade e descobriu algumas coisas que
os outros produtos ndo tinham, que a gente poderia até ter conseguido chegar
nesse nivel com uma andlise de competidores, mas o médico foi muito mais
claro, ele falou: ‘Isso aqui é importante e ninguém tem.’ Entdo, é diferente
eu olhar os competidores € me comparar com eles e ver o que eles ndo t€ém, e
o médico, que necessita daquilo falar: ‘Olha, isso ndo tem.” E o produto que
foi lancado hd um ano é segundo lugar. Eu acredito que mais um ano é o
primeiro (Gerente da Unidade de Novos Negocios).

Essa competéncia também oferece a organizacdo a habilidade de afastar ameacas e a
capacidade de aproveitar oportunidades competitivas, pois ela ndo € facilmente identificada e
replicavel por parte dos concorrentes. De acordo com o gestor da drea, ndo € simplesmente
implementar uma &4rea de novos negdcios que fard a competéncia se desenvolver na

organizacdo, para isso € necessario que as diretorias e o posicionamento e direcionamento

estratégico estejam voltados para essa iniciativa.

> RARIDADE

Neste caso a competéncia de lideranca para a empresa ¢ muito rara, pois, apesar de a
industria ter o direcionamento para o desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, o conceito
implementado pela empresa € diferenciado, por varias razdes: “O nosso negdcio € prospectar a
oportunidade, transforma-la em realidade e garantir que ela seja entregue no menor tempo

possivel para a drea que é competente”.
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Entdo, exatamente o que a gente tentou fazer foi, usar a experiéncia de
[empresa comprada], com as limitagdes, se a gente pode chamar assim, com o
caminho desenhado pela [empresa compradora], como corporagdo e
adaptamos as duas coisas. Entdo, a gente pegou o DNA da [empresa
compradora], misturou com o DNA da [empresa comprada], dentro do DNA
da [empresa comprada] j4 existia o processo de desenvolvimento de negdcio.
S6 que na nova empresa, ela tinha caracteristicas diferentes da [empresa
comprada] e também ndo era s6 [empresa compradora]. A gente mesclou as
duas coisas. Nem uma, nem outra (Gerente da Unidade de Novos Negdcios).

Ela € rara porque sdo poucas as empresas que possuem essa competéncia no mercado
farmacéutico, uma vez que ela precisa ser comprada pelas sedes, pelas matrizes internacionais,

para que possam acontecer nos mercados locais com a velocidade que € necessdria.

[...] Eu acho que uma parte desse processo de inovag@o ndo € tdo simples das
empresas copiarem, porque ndo é simplesmente a decisdo de: ‘Ah, agora eu
vou comegar a fazer projetos locais, como a [empresa comprada] e a [empresa
compradora] fizeram.” Nao, isso tem que ser um processo de conscientizacao,
de abertura 14 de fora, para que vocé possa fazer (Gerente da Unidade de
Novos Negocios).

» SUSTENTABILIDADE

O gestor entende que a competéncia oferece uma sustentabilidade para a organizacao.
Atualmente, ndo existem iniciativas semelhantes ao que a empresa conduz na regional do
Brasil, portanto acreditam que ela € dificil de ser reconhecida e copiada pelos concorrentes no

mercado local.

Sustentabilidade nao me preocupa, por qué? Exatamente dentro do ciclo de
inovacdo, e eu nao estou falando inovagdo de produto, mas inovagdo do
préprio negécio, eu tenho alternativas de expandir isso para a drea. Se alguém
me copiar, a ponto de me incomodar, eu tenho como desdobrar isso para
outras dreas. Isso a gente fez na [empresa comprada] e a gente tem como carta
na manga aqui (Gerente da Unidade de Novos Negdcios).

Inclusive, eles ja possuem uma proposta de evolu¢do do modelo de negdcio planejada,
caso sejam copiados no modelo atual por algum de seus concorrentes. Estdo guardando essa
mudanga para uma nova necessidade de mercado que as dreas tenham no futuro. Dessa forma, a

depreciacdao da competéncia ocorrerd, se vier a ocorrer, apenas no longo prazo.
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> VERSATILIDADE

Neste caso, a versatilidade caracteriza-se a partir da possibilidade da aplicabilidade da

competéncia para todas as unidades de negdcio da empresa.

Algumas dreas ndo puderam absorver as atividades e novas propostas de produtos e
novos projetos da drea, na medida em que ja t€m um pipeline (na industria, conhecido como a
linha de produtos a serem lancados no mercado, de determinada unidade de negdcio), mas serdo

atendidas no futuro, quando todos os langcamentos tiverem sido realizados.

Mas de certa forma, tem uma correspondéncia, mas ndo € tdo intensa quanto

2

em outras caracteristicas que voc€ citou. Mas ela é versdtil dentro da
organizacdo. Ela gerou, teve que gerar modificacdes compulsérias nas outras
estruturas da empresa, para poder exatamente atender. Talvez ela seja menos
intensa que as outras (Gerente da Unidade de Novos Neg6cios).

Assim, o nivel de aplicabilidade ou transferéncia dessa competéncia internamente, ou
seja, dentro da empresa para outras dreas, produtos ou servigos que nao as atividades atuais, é

bastante elevado.

4.1.2.3 PARTICIPANTES DO PROCESSO DECISORIO

Para esse processo decisério em questdo apenas o gestor da drea — Gerente da Unidade
de Novos Negdcios que € o gestor da drea — participou da entrevista inicial e o estudo de caso.
A sua participagdo foi exclusiva, pois foi o tnico que participou durante todo o processo de
fusdo entre as empresas, empresa comprada e empresa compradora. A resultante do processo de
fusdo, naturalmente, € a fusdo das dreas e dos modelos de negécio das empresas e, neste caso
especificamente, a unidade de novos negdcios permaneceu no formato original da empresa
comprada, com pequenos ajustes para a orientacdo e politica institucional, como cultura

organizacional — da empresa compradora.

No Quadro 12 sdo apresentados os participantes da entrevista (informantes) por fungao.
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QUADRO 12 - Caracterizacdo do informante do Estudo de Caso A

INFORMANTES NUMERO
Entrevista inicial Alta administracio 1
TOTAL 1

4.1.3 DESCRICAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL ADAPTADA

Algumas caracteristicas levantadas para a competéncia de inovagdo estdo detalhadas no

Quadro 13.

QUADRO 13 - Descri¢do da competéncia organizacional adaptada no Estudo de Caso A.

VARIAVEIS

CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS DA COMPETENCIA

Missdo

Trazer as melhores op¢Oes, as opgdes estrategicamente mais adequadas,
no menor prazo possivel, seguindo os padrdes de ética e foco estratégico
da companhia.

Atividades

Prospec¢ao, que envolve compreender a dinamica de cada um dos
mercados e a partir dai buscar op¢des de novos negdcios.
Desenvolvimento das op¢des de negdcios, que é essencialmente o
desenvolvimento das diferentes opgdes, considerando a parte mais titica
e operacional, de produtos.

Principais ativos

Os produtos que irdo atender alguma necessidade estratégica ou
comercial da empresa.

Participantes

E toda a empresa. Excluindo a drea de recursos humanos, que ndo tem
interface, todas participam da constru¢do da competéncia de inovacao.

Entradas

Toda e qualquer oportunidade de negdcio que por ventura possa ser
identificada para as unidades de negdcio da empresa. Muitos projetos
podem ser abandonados, mas todos podem ter entrada no processo,
mesmo que ndo sejam utilizados no momento e possam ser recuperados
no futuro, em outro momento competitivo.

Saidas

E o produto, o mercado existente ou criado pela empresa, como foi um
caso relatado, onde o processo de inovagdo da empresa criou um novo
mercado, ainda ndo existente.

Responsaveis

E a unidade de novos negécios, como lider de todo o processo. A cultura
da 4rea e da organizacdo foi de compartilhar a responsabilidade por
todas as dreas, chegando até a ter inter-relagdo com a area de seguranga
do trabalho e drea ambiental, que sdo dreas menores.
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4.1.4 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DECISORIO PARA ADAPTACAO DE
COMPETENCIAS

4.1.4.1 PROCESSO DECISORIO — VISAO GERAL

O objetivo dessa etapa € a caracterizagao do processo decisdrio conforme a metodologia

adotada por meio das categorias: estimulo inicial da mudanga, diagndstico da mudanca,

desenvolvimento e tdticas, avaliacdo e autorizacdo, apresentadas por Mintzberg, Raisinghani e

Théorét (1976).

> ESTIMULO INICIAL DA MUDANCA

Foi identificado que as discussdes para iniciar essa mudanga foram realizadas no

momento da fusdo entre as duas empresas. O gestor responsdvel pela unidade de novos

negocios foi apresentar ao corpo diretor da nova empresa como funcionava o processo de

inovacdo da empresa adquirida. E os diretores da empresa decidiram que o modelo da adquirida

permanecesse na nova empresa.

O processo se mostrou critico para a organizacdo, uma vez que a industria estd

reduzindo o ciclo de inovacao, o que demanda das empresas uma dindmica maior para inovar,

para desenvolver novos produtos e servigos e para a utilizacao dessa competéncia.

Entdo, acho que essa foi a principal competéncia, que a gente teve uma
capacidade muito grande. E isso € mérito de todo mundo, de fazer com que
esse processo fosse rapido, conciso, ético e funcionasse. Tanto é que uma das
coisas que mais chama a atencdo hoje, da empresa agora, que comprou a
gente, foi exatamente isso, eles falaram. Eles comegaram a comparar
processos e a gente foi mostrar esse processo especificamente, que € o
processo de governanga para novos produtos, ele € operacional, ndo € nem
estratégico, é operacional. E af eles falaram: ‘Vamos comparar o que vocés
tém, o que a gente tem.” E eles mostraram o setor que eles tinham, era uma
coisa extremamente informal, tinha a participagdo de todas as dreas que
deveriam participar, mas era o jeito que eles estavam fazendo. E a hora que a
gente mostrou, vocé via a diferenca e a expressao das pessoas. E a decisao foi
na mesma reunido, a gente ia mostrar, para decidir depois e a decisdo foi
implementada no mesmo momento (Gerente de Unidade de Negdcio).
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Nao houve um patrocinador pontual nessa decisdo, ndo foi identificada a participacio de

um ator com o papel de patrocinador nesse processo.

Para o gestor, esse tipo de competéncia deve fazer parte do DNA da empresa e ndo ha
como ser implementada sem que todos, toda a organizacio esteja envolvida, sendo o processo
todo nao funciona. E importante a figura de um patrocinador, mas nio é determinante para que

ela aconteca.

» DIAGNOSTICO DA MUDANCA

O diagnéstico foi realizado, comparando os modelos de atuacao das duas areas, nas duas
empresas a sofrer o processo de fusdo. O gestor da drea de novos negdcios levantou uma série
de caracteristicas do seu processo para que os gestores da nova empresa adquirente pudessem
avaliar os modelos de processo de cada uma delas. Esse foi um processo realizado para toda a

empresa.

Assim, foi identificado, no momento de diagnéstico na Unidade de Novos Negdcios da
empresa adquirida, que o processo era mais bem desenvolvido, a governancga era mais ampla,
havia governanga e na outra empresa nao, era muito limitada. Nao havia o controle do processo,
até a entrega do produto para a comercializacdo. Esses foram os motivos para o modelo ter

permanecido e que levaram ao diagndstico por parte dos decisores.

Foi assim: ‘“Vamos comparar as estruturas e processos que a gente tem. Entdo,
0s novos negdcios nessa empresa funcionam assim e nessa empresa funciona
assim. O organograma ¢é desse jeito aqui e desse jeito aqui. O processo é
assim, a governanca € assim.” Quando a gente juntou os dois, mais uma vez, a
gente tinha boas experiéncias. Entdo, o que a gente pode fazer foi mostrar que
aparentemente, isso € verdade, aparentemente 0 nosso processo era mais bem
desenvolvido, a nossa governanca era mais ampla, porque tinha governanga o
outro ndo tinha governanga, era uma governanga muito limitada. Entdo, vocé
ndo tinha o controle do processo, até a entrega do produto para a
comercializacdo (Gerente de Unidade de Negdcio).

A partir de novas andlises, também foram apresentaram novas formas de olhar o
negocio. Implementaram a cultura de ndo realizar apenas uma analise de potencial baseada em
financas, mas também a de incluir projetos que nao fossem tao potencialmente interessantes se

avaliados financeiramente, porém muito interessantes para a companhia estrategicamente.
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» DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS PARA A MUDANCA

A fase de desenvolvimento inicia-se quando os processos das duas empresas comegam a
se integrar. Para o desenvolvimento do modelo de inova¢do comecgar a acontecer, depois da
fusdo das empresas, todo o comité de avaliacdo de projetos foi envolvido, inclusive, nesse
momento, toda a diretoria da empresa. Segundo o gestor, isso foi importante para que validasse,

nesse novo momento da empresa, a proposta de inovagdo que se queria implementar.

A partir do momento que: ‘Olha, temos a necessidade de trazer projetos locais.
Vamos aproveitar o que as duas empresas tém, independente de quanto tem
uma e quanto tem a outra € vamos montar um novo processo.” Mais uma vez
os envolvidos foi todo o comité, ou seja, toda a diretoria da empresa. A tatica?
Isso foi interessante. Também para sensibilizar as pessoas, foi com que todos
os diretores e o gerente-geral comecaram a partir para o ‘desprocesso’ de
governanca. Entdo, as primeiras reunides do comité de novos produtos
(Gerente de Unidade de Negécio).

Assim foi feito e os diretores e gerentes gerais participavam ativamente, principalmente
no inicio que o apoio devia ser maior. Da mesma forma continuaram a estar presentes
ocasionalmente nas reunides que se seguiram. Isso garantiu sponsoring da lideranca da

companhia e, consequentemente, de cada uma das 4reas.

O modelo foi compartilhado para a sede mundial da empresa e hoje o processo de
governanga para a aprovacdo de projetos, em 100% dos paises, segue caminho igual ou

semelhante.

» AVALIACAO

Nesse momento, foi decidido pelo processo de desenvolvimento da competéncia de

inovacao considerado melhor pela empresa e por seu corpo diretor, apds a fusdo.

Depois, seguindo o fluxo de desenvolvimento dos comités de inovagdo, a avaliacio
permaneceu e foi constante. Teve um processo continuo de acompanhamento do funcionamento
do processo, da governanga, e tiveram mudancas que foram feitas, para verificar se estavam

atendendo as necessidades da nova empresa.

Eu acho que € aquela histéria, a gente acabou decidindo que era o melhor
processo e adaptou. A avaliacdo foi feita constantemente, em funcdo das
entregas do préprio comité, nesse caso. Entdo, logicamente a gente fez
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algumas modificagdes, como eu te falei, dos projetos que estavam ja em
andamento, mas a avaliacdo foi constante. Entdo, tanto do ponto de vista de
entrega, quanto de redesenho de processo, se necessdrio, foi feito
simultaneamente (Gerente da Unidade de Novos Negdcios).

» AUTORIZACAO

A autorizacio acontece quando os patrocinadores do projeto junto com o gestor avaliam

os possiveis modelos de inovagao no processo de avaliacao da decisdo:

Nesse caso, aprovacdo local e regional, ndo precisou ir para a global, do
funcionamento do comité, para desenvolver essa competéncia de inovacao, foi
sO local e regional. Regional. Entdo, foi o gerente-geral e o vice-presidente
regional, aqui, localmente, o gerente-geral (Gerente da Unidade de Novos
Neg6cios).

A autorizacdo foi feita pelo gerente-geral e o vice-presidente regional, aqui, localmente,
o gerente-geral. A autorizacdo nesse caso ndo precisou ir para a global, para a sede, para

desenvolver essa competéncia de inovagao, foi s6 local e regional, América Latina.

4.1.4.2 TATICAS DE AVALIACAO

O objetivo desta etapa € a caracterizacdo de taticas de avaliagao conforme a metodologia
adotada por meio das categorias: decisdo analitica, decisdo baseada em barganha, decisdao
subjetiva e decisdo baseada em julgamento, conforme apresentado por Nutt (1998); as téticas se

compdem como apresentado no Quadro 14.
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QUADRO 14 - Téticas de avaliacdo presentes no Estudo de Caso A.

7 PRESENCA NO PROCESSO
TATICAS ABORDAGEM -
DE AVALIACAO
Baseada em dados X
L Analitica )

Quantitativa Baseada em piloto

Baseada em simulagdo
Barganha | Baseada em dados
Baseada em anélise de valor X
Baseada em opinido do patrocinador X
Qualitativa Subjetiva
Baseada em opinido do especialista
Baseada em opinido do usudrio
Julgamento | Opinido do patrocinador

Dentro do modelo de Nutt (1998), segundo o relatado pelos gestores, as téticas utilizadas

na empresa para a avaliacdo descrita foram: decisdo analitica com andlise quantitativa baseada

em dados e histéricos, mas também decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em

opinido do patrocinador e baseada em andlise de valor. As demais titicas de avaliagcdes nao

foram citadas pelos gestores.

Mais uma vez, estd falando da criacdo desse processo de governanga para a
inovacdo, nao é? Pode misturar um pouquinho? Eu acho que ela foi quali e
quanti. Entdo assim, por que eu te digo que ela foi analitica? Porque a gente
olhou o que existia, olhou os dois modelos que existiam e comparou o que
cada um deles havia, de certa forma, entregue até aquele momento. Foi a
mesma coisa que aconteceu agora, foi mais ou menos isso, quando a gente
tomou, que eu te falei que a gente ja tomou a decis@o de usar esse modelo.
Porque eles ndo tinham, eles tinham menos ainda do que a [empresa
compradora] tinha daquela vez. Mas eu acho que foi comparar os modelos e as
entregas dos modelos. E logicamente, respeitando a cultura da nova empresa
que se criava (Gerente de Unidade de Neg6cio).

Apesar de todas as tdticas terem sido mencionadas aos participantes, apenas duas foram

citadas pelo gestor. Nao houve teste de campo, nem simulacdo. Segundo os gestores, nao houve

barganha nas téticas de avaliacdo, tampouco participagdo de especialista. A escolha foi realizada

ndo pela figura exclusiva de um patrocinador como citado na descri¢do do processo decisdrio,

mas sim de dois patrocinadores, o gerente geral (presidente) e o diretor. Foi baseada na andlise

de valor para a organizagao, respeitando valores (qualitativos) da nova empresa.
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4.1.4.3 COMPLEXIDADE DO PROCESSO DE ADAPTACAO DE COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

O objetivo desta etapa é a caracterizacdo da complexidade do processo decisério de
adaptacdo da competéncia de lideranca no Estudo de Caso A, conforme a metodologia adotada

por Hickson et al. (1986) e Gavetti e Levinthal (2000).

Serdo apresentadas primeiramente as caracteristicas presentes no modelo descrito por
Gavetti e Levinthal (2000). Os autores abordam as escolhas baseadas na experiéncia e cogni¢ao

e em funcdo do tipo do processo decisorio; com isso tém-se 3 dimensdes caracterizadoras:

(1) EXTENSAO: Abrangente. A abrangéncia foi completa e envolveu praticamente todas
as dreas da empresa — as atividades desse comité de inovacao e da atuagdo da drea de
novos negoécios geraram mudancgas estruturais € mudangas de processo nas outras

areas.

Assim, houve abrangéncia e extensao de subsistemas e de processos envolvidos na
mudanga, pois esse movimento demandou ndo apenas a adaptacdo como a criacdo de novos

processos das outras dreas envolvidas.

Entdo aquilo que eu te falei, as atividades desse comité geraram mudangas
estruturais ¢ mudangas de processo nas outras dreas. [...] Entdo, esse tipo de
detalhe, para ter, das dreas que participam, elas tenham, do mesmo jeito que a
gente tem uma governanca do processo como um todo, ela tem uma
governanga interna para poder me dizer: ‘Eu atendo o que vocé me precisa.’
Entdo é uma cadeia de processos que se integra. Para poder fazer com que essa
roda ande bacana. Entdo, em alguns momentos, em algumas 4reas, nas 4reas
mais complexas, tiveram que criar procedimentos ou adaptar procedimentos
de fora, para poder funcionar de uma maneira mais adequada para a
engrenagem toda (Gerente de Unidade de Negdcio).

Inclusive em algumas 4reas, nas dreas mais complexas, tiveram que criar procedimentos
ou adaptar procedimentos externos, para poder funcionar de uma maneira mais adequada para o

todo.
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(2) LOCALIDADE: Distante (prospeccao). Houve certo impacto pelas mudancgas
realizadas no momento da decisdo e durante a implementacdo do novo processo. As
mudangas foram profundas para as unidades (umas unidades mais profundas, outras
nem tanto, até mesmo porque nem todas participaram como dreas clientes desse
processo no primeiro momento) principalmente avaliando quantitativamente, ja que
as atividades e as demandas que eram realizadas para essas dreas aumentaram, por

ser um novo processo que deveriam participar.

Eu acho que a grande mudancga foi principalmente de... Foi muito menos
qualitativa e muito mais quantitativa, muito mais sensivel, do ponto de vista
de: ‘Precisamos disso hoje, para fazer com que a coisa acontega antes.” OU:
‘Precisamos disso hoje, ndo atrase, para que isso ndo prejudique.” ‘O volume
de trabalho.” A gente fez um negdcio assim, super simples, que teve um
megarresultado, que era assim, as vezes as pessoas atrasavam, em algumas
etapas do processo. Isso tinha uma implicacdo gigantesca 14 na frente, no
cronograma (Gerente de Unidade de Negdcio).

Esse procedimento de aprofundar as pessoas e as dreas no processo envolveu
convencimento, compartilhamento da decisdo e de tarefas, para que as pessoas se sentissem
participantes do negdcio, ndo apenas no momento em que as coisas funcionavam, mas também

quando ndo davam certo.

(3) ABRANGENCIA DA AVALIACAO: Cognitivo. Nao foram realizados experimentos, ndo

foi necessario ao longo desse processo decisorio.

Foi mais cognitivo, o processo de decisdo teve um alto grau de utilizacdo de modelos

cognitivos (apesar de ser baseada em resultados e dados).

Eu acho que foi mais cognitiva, porque foi mais baseada em resultados, ndo
foi nada experimental. Na época de [empresa comprada] foi um pouquinho,
mas nesse momento, que a gente estd discutindo, basicamente cognitivo
(Gerente da Unidade de Novos Neg6cios).

A combinagdo dessas dimensdes de Gavetti e Levinthal (2000) ird gerar o modelo do

processo de avaliacdo, detalhado na Figura 12.
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FIGURA 12 - Detalhamento dos processos de escolhas no Estudo de Caso A.
FONTE: Adaptada de Gavetti e Levinthal (2000, p. 116).

As demais caracteristicas de complexidade do processo decisério vém do modelo de

Hickson et al. (1986), conforme descrito a seguir:

» RARIDADE (GRAU DE ESTRUTURACAO)

O processo de inovacdo na nova empresa foi raro, uma vez que nao havia acontecido
modelo semelhante até entdo. Assim, de fato, houve a necessidade de uma grande estruturacao
de todas as dreas envolvidas (empresa - RH) para montar essa nova estrutura. A fase de
integracdo foi extremamente complexa, por envolver muitas dreas e, além disso, teve o
agravante de ocorrer em um momento de fusdo em que duas culturas estavam se unindo para

criar uma unica.
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Nao, eu acho que foi extremamente complexo. Nessa nova fase, nessa fase de
integracdo foi extremamente complexo. Porque a gente teve que modificar de
certa forma, a cultura das duas empresas que se uniam. Logicamente, levando
em considera¢do... Montando uma nova estrutura. E como na [empresa
comprada] a gente jd tinha consciéncia das pessoas, da participacdo delas no
processo e na [empresa compradora] ndo, a mudanca... Por exemplo, quem era
da [empresa comprada], sentiu que a gente voltou alguns passos para trds, para
poder entrar na mesma linguagem de novo. Foi, foi, até para as pessoas que ja
estavam acostumadas a falar (Gerente da Unidade de Novos Negdcios).

» IMPACTO (SERIEDADE DAS CONSEQUENCIAS)

O impacto financeiro para a empresa poderia ser elevado, uma vez que a

responsabilidade do gerenciamento das movimentacdes do negécio vem dessa unidade.

[Os impactos] sdo fundamentais para o futuro da companhia. Na verdade é, o

que pode acontecer e que as vezes até acontece ¢, mais uma vez,
desenvolvimento de negdcios, também pode ser até que eu queira vender a
empresa ou que eu queira vender a minha operagdo local [...] Entdo, sdo essas
coisas que a gente foi exatamente gerenciar, tudo sempre alinhado com o
objetivo da operacdo local, o que a operagdo local precisa fazer, € o que vai
orientar o nosso trabalho (Gerente da Unidade de Novos Negdcios).

As consequéncias podem ser sérias, caso modificacdes importantes no negocio nao
acontecam na velocidade que devem ocorrer; sendo este o papel fundamental da competéncia

de inovacao na organizagao.

» TEMPO DE INFLUENCIA

A organizagdo serd afetada pelo resultado da decisdo constantemente. O envolvimento
das pessoas € essencial nesse processo. O processo tem que ser constantemente reciclado e
alterado. E caso seja realizada alguma mudanca no processo, ou se houver algum erro no
processo de governanga ou ndo continuar estimulando essa participagado, essa visdo de futuro,

essa implicacdo das atividades de hoje, no futuro, pode trazer consequéncias para o negdcio.

Ah, ndo vai parar nunca. Isso é constantemente reciclado e alterado. E se a
gente mudar qualquer coisa no. Se a gente cometer qualquer erro no processo
de governanga e ndo continuar estimulando essa participacdo, essa visdo de
futuro, essa implicagdo das atividades de hoje, no amanhd, a gente tem
problemas (Gerente da Unidade de Novos Negdcios).
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» RESTRICAO A OPCOES FUTURAS

Para o gestor, a opcdo pelo desenvolvimento de novos negdcios da forma como é

realizada hoje pode oferecer certa restricdo a op¢des no futuro da organizagao.

Entdo, se eu mudar amanha radicalmente esse processo, eu vou ter resisténcia
cultural. Eu ndo tenho duvida. Entdo, tem um efeito restritivo sem duavida
nenhuma, porque as pessoas jd estdo... Agora que a gente criou na cabeca
delas, que a gente conseguiu virar a chavinha: ‘Funciona assim.” Se eu tiver
uma mudanga radical, por exemplo, agora coma compra da [empresa] e falar:
‘Nao, nio, o processo agora ¢ totalmente diferente.” Pode esquecer, a gente vai
ter barreiras. E I6gico que vai, como qualquer mudanca muito significativa, do
ponto de vista de execugdo, se eu mudar de mais (Gerente de Unidade de
Negocio).

Considerando o nivel de restricao no caso da fusdao que ocorreu recentemente, as pessoas
ja estdo preocupadas em como vai acontecer o novo processo, se ele serd alterado, pois ja

acreditam que o modelo atual funciona e ndo tém a intencdo de trocar.

O efeito da restricdo principal é que haverd, portanto, uma restricdo cultural: nio

desejam voltar para o antigo processo, para a antiga governanga de projetos de inovagao.

» POLITICABILIDADE (INTERESSES DE UNIDADES INTERNAS E EXTERNAS)

O nivel de envolvimento de unidades organizacionais na mudanca e os interesses
politicos internos intrinsecamente envolvidos na decisdo foram pequenos, por participacdo de
poucos decisores nesse processo; a decisdao em si, de adotar o modelo da empresa comprada, foi
essencialmente dos gerentes gerais das empresas, junto com o responsdvel pela regido América

Latina.

Entdo, interno, eu acho que ndo, ndo teve interesse politico direto, porque era
parte da cultura de [empresa comprada], e fazia parte da intencdo da cultura da
compradora. Entdo, ndo foi uma coisa fop-down, ndo foi uma coisa assim:
‘Precisamos fazer isso.” Naturalmente ja fazia parte das organizacdes, em
intensidades diferentes (Gerente de Unidade de Negdcio).

Nao houve envolvimento de unidades externas, uma vez que a decisdo foi estrutural,

restrito ao ambiente interno da organizagao.
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4.2 ANALISE DE CONTEUDO DO CASO B

PROCESSO DECISORIO: Desenvolvimento de uma nova vacina (infantil)

COMPETENCIA ADAPTADA: P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

4.2.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa pesquisada € uma das 10 maiores indudstrias farmacéuticas do mundo. De
origem norte-americana estd presente em 145 paises e € lider mundial em pesquisa e

desenvolvimento e inovagdo de novos produtos farmacéuticos.

A empresa realiza desenvolvimento, fabricacdo e comercializacio de produtos
farmacéuticos, bioldgicos, vacinas e medicamentos isentos de prescricdo médica que sdo
exportados, hd mais de 149 anos, para todo o mundo. As principais divisdes da empresa
incluem o segmento farmacéutico (produtos de prescricdo médica), o segmento de cuidados
com a saide do consumidor (produtos isentos de prescricdo) e o segmento veterindrio (satde

animal).

O segmento farmacéutico inclui produtos farmacéuticos éticos de marca para humanos,
produtos biotecnoldgicos, vacinas e produtos nutricionais. Com a pesquisa e desenvolvimento
concentrados em pequenas moléculas, biotecnologia e vacinas, a empresa estd explorando mais
de 70 novas terapias para condi¢des médicas, como diabetes, cancer de mama, esclerose

multipla, HIV, doenca de Alzheimer e esquizofrenia.

Dentre os produtos que estdo em desenvolvimento incluem-se novos tratamentos para o
cancer, inclusive malignidades hematolégicas e de 6rgdos solidos; terapias para doengas
inflamatdrias, incluindo a artrite reumatoide e a asma; antibidticos e vacinas para tratamento e
prevencdo de doencas infecciosas; terapias para doencas cardiovasculares, metabdlicas e do
sistema nervoso central; e tratamentos para a satide feminina, incluindo osteoporose e sintomas

vasomotores da menopausa.
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O segmento de satide do consumidor pesquisa, desenvolve, fabrica e comercializa uma
ampla gama de produtos de consumo para a satide e opera em mais de 65 paises. A empresa €
um dos grandes competidores em mais de uma duzia de categorias importantes, incluindo a drea
de analgésicos, remédios para tosse/gripe/alergia e suplemento vitaminicos/nutricionais. Nove
produtos sdo lideres ou vice-lideres de venda em suas respectivas categorias. Dos milhares de
produtos atualmente existentes no mercado sem prescricdo médica, trés produtos da empresa
encontram-se entre as doze marcas mais vendidas de produtos de consumo para a saide no

mundo.

O faturamento da empresa no Brasil em 2008 foi de R$ 732,5 milhdes e foi eleita pela
segunda vez consecutiva uma das 100 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil, de acordo
com pesquisa realizada no ano 2009 pelo Instituto Great Place to Work em parceria com a

Revista Epoca, e também esta entre as melhores do Guia Vocé S/A Exame 2009.

A empresa também atua com responsabilidade social e ambiental e investe US$ 300
milhdes por ano em politicas dessas dreas. No Brasil, o investimento em acdes sociais em 2008

beneficiou 1.956 pessoas.

Presente no Brasil hd 60 anos, a empresa tem cerca de 800 funciondrios no pais, a
unidade fabril é um dos principais centros para producdo de medicamentos no pais, sendo
responsdvel pela exportacdo de produtos para Argentina, Chile, Colombia, Equador, México,

Peru, Venezuela e também para o Caribe.

No Brasil, a empresa estd estruturada em duas unidades operacionais para producdo e
comercializacdo de produtos farmacéuticos de prescricio e de venda livre. Além disso, a
unidade brasileira também é centro regional de embalagem de hormdnios, vacinas, além das

embalagens secunddrias para vacinas.

No pais, a empresa comercializa 39 medicamentos, que se desdobram em 67
apresentacoes. Além disso, a empresa estd presente em estudos brasileiros de pesquisa clinica
em conjunto com algumas das maiores universidades do pais. Com controles internacionais de
pesquisa, como a GCP (Good Clinical Practices), tem publicado estudos em revistas mundiais e

os apresentados em congressos médicos internacionais.

A empresa pesquisada é referéncia no desenvolvimento dos chamados biotecnolégicos

(medicamentos de alta complexidade, que envolvem anos de pesquisas e investimentos).

A maior fébrica de produtos biotecnoldgicos do mundo € dessa organizacdo, localizada

na Irlanda. Inaugurada em setembro de 2005, recebeu investimentos da ordem de US$ 2
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bilhdes. Atualmente, 25% das receitas anuais da empresa sdo originadas pelos produtos de

biotecnologia.

O forte da empresa sdo os medicamentos bioldgicos, que sdo feitos a partir de uma
proteina ou 4cido nucleico; os biofarmacos — como s@o também conhecidos — se originam de
processos de fermentacdo ou de bioengenharia, enquanto que os convencionais sdo obtidos por
sinteses quimicas. Diferentemente dos remédios convencionais, os bioldgicos sao impossiveis

de serem copiados, ou seja, ndo existe genérico dos bioldgicos, apenas biossimilares.

4.2.2 APRESENTACAO DO PROCESSO DECISORIO ESTUDADO

4.2.2.1 DESCRICAO DO PROCESSO DECISORIO ESTUDADO

O processo decisério estudado foi o de desenvolvimento de uma nova vacina
(infantil) e a competéncia adaptada escolhida na pesquisa inicial foi a competéncia de pesquisa
e desenvolvimento para a producao de vacinas, que representou a entrada em um mercado de
uma nova doenca infantil causada por pneumococo, que tem grande importancia para o
mercado internacional e também para o Brasil. A empresa foi recém-adquirida por outra
multinacional do setor farmacéutico, justamente por deter a competéncia de producdo de

vacinas.’

Esse processo decisorio foi escolhido por envolver a adaptacdo de uma competéncia

organizacional que contém algumas varidveis.

3 A . 2 . - . -
No Apéndice F ¢é apresentado o quadro com as categorias de andlise, falas dos entrevistados e andlise dos
contetdos.



105

4.2.2.2 CARACTERIZACAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

> VALOR

Os gestores entendem que a competéncia de desenvolvimentos de vacina tem valor para
a organizacgdo, devido aos elevados investimentos. Essa competéncia oferece a organizacdo a
habilidade de afastar ameagas, por ser o principal negécio, com maior faturamento na empresa,

bastante representativo:

E um dos alicerces mais importantes, eu diria entre quatro, cinco pilares da
empresa, essa divisdo de vacina e as tecnologias, muito importante (Gerente de
Inteligéncia de Mercado).

O lancamento da vacina em questdo também ofereceu a empresa a capacidade de
aproveitar oportunidades competitivas, pois a empresa entrou em um novo mercado, ainda nao

atendido, com um novo produto, ndo existente.

> RARIDADE

A competéncia de desenvolvimentos de vacina € rara para a organiza¢do. Segundo os
entrevistados, essa competéncia oferece sim a organizacdo a habilidade de afastar ameagas, ja
que poucas organizacdes tém essa competéncia, nenhum concorrente a possui. O lancamento da

vacina permitiu a empresa ficar por 8 anos no mercado com exclusividade.

» SUSTENTABILIDADE

A competéncia oferece sustentabilidade para a organizacdo durante um periodo de
tempo, uma vez que existe elevado nivel de dificuldade de substituicdo dessa competéncia por

outra similar nesse mercado.

Mas geralmente a gente tem vacinas que a gente desenvolve e vai atualizando.
Entdo, conforme vdo mudando, a gente também atualiza as vacinas. Entdo a
gente vai 14 e recolhe uma nova vacina que age contra mais do que o seu
antecessor (Gerente de Novos Produtos).
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No entanto, entendem que essa competéncia é deprecidvel no médio prazo, ja que, em
paralelo ao langamento, outras empresas tentam conquistar o mesmo mercado, mas a empresa
se defende, buscando evolugdes dessa vacina, buscando lancar melhores produtos, enquanto os

concorrentes ainda buscam desenvolver a primeira familia da vacina.

> VERSATILIDADE

Neste caso, a versatilidade se relaciona com a capacidade que a organizacio possui de
reter os talentos que atualmente estdo em pesquisa e desenvolvimento e na prépria unidade de
negécio de vacinas. Assim, se mantidos os talentos, é possivel manter a caracteristica de
versatilidade que essa competéncia demanda. A competéncia pode ser realocada para outras
areas da organizacdo, neste caso, o que determina a versatilidade como caracteristica da

competéncia.

4.2.2.3 PARTICIPANTES DO PROCESSO DECISORIO

Os participantes do processo decisério em questdo e pesquisados neste estudo de caso
foram: o Gerente de Novos Produtos, responsdvel pela gestdo do portfélio de produtos que
envolvem a vacina, seu lancamento e comercializacdo e que participou do processo decisorio
que envolveu o desenvolvimento da vacina; o Gerente de Inteligéncia de Mercado, que
participou do processo decisorio, gerenciando a equipe responsavel pelas andlises de mercado e
parte das analises de impacto financeiro e realizando andlises de cendrios para o produto em
questdo; e o Gerente de Produtos BU/Vacinas, que foi o entrevistado na entrevista inicial e
detalhou o estudo de caso, por ser diretor da drea e ter participado de todo o processo, desde o
inicio até sua evolucdo. No Quadro 15 € possivel observar a caracterizagdo dos informantes do

Estudo de Caso B.
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QUADRO 15 - Caracterizacio dos informantes do Estudo de Caso B.

INFORMANTES NUMERO
Entrevista inicial Gerente 1
Demais informantes Gerentes 2
TOTAL 3

4.2.3 CARACTERIZACAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL ADAPTADA

Algumas caracteristicas levantadas para a competéncia organizacional de pesquisa e

desenvolvimento para a producdo de uma nova vacina estao detalhadas no Quadro 16.

QUADRO 16 — Caracteristicas da competéncia organizacional adaptada no Estudo de Caso B.

VARIAVEIS CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS DA COMPETENCIA
o A missdo da competéncia de pesquisa e desenvolvimento de vacinas € de
Missao .
salvar vidas.
.. Pesquisa e desenvolvimento, distribuidos pelo mundo, que envolvem os
Atividades L c
testes constantes de vérias moléculas.
Principais ativos Grupo de pesquisa e desenvolvimento
. Equipe de Pesquisa e Desenvolvimento, mas todos na unidade de negécio
Participantes ~ ) N . N
sdo envolvidos nessa competéncia, ela € a esséncia da empresa.
Entradas Pesquisa e o desenvolvimento da vacina.
Saidas Vacinas em si.
L. Toda a unidade de negécio (de P&D) envolvida, desde a concepgdo, até a
Responsaveis .
entrega das vacinas para o mercado.
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4.2.4 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DECISORIO PARA ADAPTACAO DE
COMPETENCIAS

4.2.4.1 PROCESSO DECISORIO — VISAO GERAL

O objetivo dessa etapa € a caracterizagao do processo decisdrio conforme a metodologia
adotada por meio das categorias: estimulo inicial da mudanga, diagndstico da mudanca,
desenvolvimento e téticas, avaliagdo e autorizacdo, apresentados por Mintzberg, Raisinghani e

Théorét (1976).

> ESTIMULO INICIAL DA MUDANCA

As discussdes para iniciar a vacina ocorreram bem antes dessa decis@o, através do
levantamento dos mercados. Depois de sinalizadas as principais doengas, a empresa iniciou um

levantamento e pesquisas para identificar o potencial do mercado em questao.

A identificagdo do problema é pela Organizacdo Mundial da Satude, a OMS.
Ela levanta, e daf a empresa comega a discutir, esse € o estimulo para essa
mudanga ou decisdo por iniciar essa pesquisa (Gerente de Inteligéncia de
Mercado).

» DIAGNOSTICO DA MUDANCA

O diagnostico de mudanca foi identificado no momento em que a doenga foi colocada
como um potencial mercado para a empresa. Primeiro esse € um levantamento feito por
profissionais da saide, em féruns e discussdes sobre o tema, envolvendo governos e ONGs. Em
paralelo foram realizadas pesquisas de potencial na empresa e a vacina foi escolhida para ser

viabilizada no Brasil.

As industrias farmacéuticas possuem no seu quadro de empregados médicos,
cientistas e consultores nas vérias esferas da medicina. Eles sdo os
responsdveis por identificar quais sdo as doencas que atingem os humanos,
qual seria a solugdo [vacina ou medicamento] e qual € o mercado principal. No
caso de [nome da vacina], milhdes de criangas morriam por meningite por
pneumococo e pneumonia. A equagdo mercadoldgica é perfeita, ela ¢ uma
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vacina que salva vidas, extremamente importante para criancas abaixo de 2
anos e tem um mercado gigante (Gerente de Produtos BU/Vacinas).

Desse modo, a combinacdo de fatores exdgenos a organizacao e fatores endogenos, de
investimento e retorno de investimento, identificados por um potencial mercado, compuseram o

diagnéstico do processo decisorio para o desenvolvimento da vacina.

» DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS PARA A MUDANCA

O produto foi viabilizado em discussdes internas, em forca tarefa composta pelas areas
de inteligéncia de mercado (levantamento de potencial, regulamentacio), marketing (pontos de
vendas, material promocional), comercial (estratégia de promog¢do e vendas), finangas
(precificacdo, recurso financeiro, legislacdo) e RH (novas estruturas, recursos). Depois, em

areas externas, como a area médica.

A parte de pesquisa e desenvolvimento, realmente, leva isso para frente
durante um bom tempo. Quando se tem uma droga ja desenvolvida, pronta
para ser comercializada, ai vocé entra na parte regulatéria para registrar o
produto, vocé tem a parte de marketing para levar o produto para o
consumidor, vocé tem a parte de comunicacdo onde vocé desenvolve materiais
para comunicar esse produto para os médicos, participacdo em congressos e
eventos, a forca de vendas. Que leva essa informagao a respeito desse produto
para os médicos e profissionais da satde, isso s6 no final (Gerente de Produtos
BU/Vacinas).

Todas as dreas trabalharam em paralelo para o desenvolvimento, e a partir do momento
em que a tecnologia foi se desenvolvendo, se mostrando segura e eficaz (nos testes aplicados),
depois da drea de pesquisa e desenvolvimento, também foi para estudos clinicos e s6 depois

para o mercado.

» TATICAS DE AVALIACAO

Na fase de avaliacdo, as rotinas de avaliacdo analiticas foram baseadas nos testes como
forma de avaliar os riscos envolvidos. Sdo rotinas de avaliacdes analiticas: avaliar o tamanho do
mercado, capacidade técnico-cientifica de desenvolvimento, os requisitos para aprovacao no
FDA e EMEA, com alguns riscos: comercializacio e aprovacdo de preco, assim como

capacidade de producdo. Todas essas avaliagdes sdo feitas junto a consultorias especializadas.
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No caso dos testes clinicos: A vacina foi eficaz desde o comeco, nas fases
primdrias até chegar em teste com humanos. Os primeiros testes com humanos
foram feitos em mais de 2000 criangas, onde foram avaliados varios aspectos:
producdo de anticorpos, reducdo da doenca, seguranca quando administrada
com outras vacinas e a propria seguranca da vacina para efeitos adversos. Em
todos os aspectos a vacina teve resultados positivos (Gerente de Produtos
BU/Vacinas).

Depois de aprovados todos os testes, existe a etapa de coordenar todas as iniciativas para
o lancamento, registro na ANVISA, informagdes técnicas do produto, fabrica etc. Também
nessa etapa € realizada a precificacdo, que é quase que 100% definida em estudos e andlises do

preco da mesma droga ou semelhantes no mercado internacional.

» AUTORIZACAO
Depois da aprovacdo da ANVISA, a autorizagdo € uma fase simples, ja que ndo existe
mais restricao: a autorizac¢do passou pela diretoria da unidade de negdcio, diretoria financeira e

pelo presidente da empresa.

4.2.4.2 TATICAS DE AVALIACAO

O objetivo dessa etapa € a caracterizacdo de taticas de avaliagdo conforme a
metodologia adotada por meio das categorias: decisao analitica, decisao baseada em barganha,
decisdo subjetiva e decisdo baseada em julgamento, conforme apresentado por Nutt (1998); as

taticas se compdem como apresentado no Quadro 17.
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QUADRO 17 - Téticas de avaliacdo presentes no Estudo de Caso B.

PRESENCA NO
TATICAS ABORDAGEM PROCESSO DE
AVALIACAO
Baseada em dados X
Quantitativa Analitica Baseada em piloto
Baseada em simulagéo
Barganha Baseada em dados
Baseada em andlise de valor X
Lo L Baseada em opinido do patrocinador
Qualitativa Subjetiva — —
Baseada em opinido do especialista
Baseada em opinido do usudrio
Julgamento | Opinido do patrocinador

Dentro do modelo de Nutt (1998), segundo o relatado pelos gestores, as téticas utilizadas

na empresa para a avaliacdo descrita foram: decisdo analitica com andlise quantitativa baseada

em dados e decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em anélise de valor. As demais

taticas de avaliacdes ndo foram citadas pelos gestores.

Nio tem como sair da analise. Mesmo com toda essa andlise, de vez em
quando tem viés. As vezes, vocé bola uma estratégia, depois de toda aquela
andlise. Daqui a pouco voce vai ter que corrigir. Mas € interessante como, as
vezes, o mercado se comporta de forma diferente. Por mais analitico que seja
as vezes acontece (Gerente de Inteligéncia de Mercado).

4.2.4.3 COMPLEXIDADE DO PROCESSO DE ADAPTACAO DE COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS

O objetivo dessa etapa € a caracterizagdo da complexidade do processo decisério de

adaptacao de competéncias conforme a metodologia adotada, por meio das categorias: raridade,

impacto, abrangéncia/extensdo, profundidade/localidade, tempo de influéncia, restricio a

opcoes futuras, politicabilidade (interesses de unidades internas e externas) e abrangéncia da

escolha, segundo a teoria apresentada por Hickson et al. (1986) e Gavetti e Levinthal (2000).
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Serdo apresentadas primeiramente as caracteristicas presentes no modelo descrito por
Gavetti e Levinthal (2000). Os autores apresentam as escolhas baseadas na experiéncia e
cognicdio e em funcdo do tipo do processo decisorio, assim, tém-se 3 dimensdes

caracterizadoras:

» EXTENSAO: Abrangente. No Caso B a abrangéncia foi completa e envolveu muitas
areas da empresa: inteligéncia de mercado, financeiro, marketing, treinamento e RH.
Segundo os gestores, todas as dreas devem ser envolvidas, j4 que os impactos sdo

grandes de adaptagdes nas dreas.

A abrangéncia é completa. E uma coisa que envolve toda a empresa, porque
esses produtos que estdo sendo desenvolvidos hoje sdo os produtos que vao
manter a empresa no futuro. Realmente € a parte essencial da empresa. Sim,
envolvem a companhia como um todo (Gerente de Novos Produtos).

» LOCALIDADE: Distante (prospeccdo). No desenvolvimento dessa nova vacina,
ocorreu radicalidade nas mudancas ocorridas internamente para que a vacina fosse
lancada. Houve a necessidade de criacdo de uma nova estrutura, € um novo

mercado, desse modo a mudanca foi profunda para a organizacdo e bastante radical.

Entdo, realmente foi radical. Tanto é que foi tudo novo. E, a partir disso, a
gente, [empresa], enfim, estabeleceu certos padrdes no mercado, nas clinicas.
As clinicas de vacinas, agora, sdo muito mais empreendedoras (Gerente de
Produtos BU/Vacinas).

» ABRANGENCIA DA AVALIACAO: Experimental. Houve elevado grau de necessidade
de se desenvolver experimentos ao longo do processo decisério escolhido, o
processo decisorio relatado teve predominancia analitica, ja4 que as decisdes foram
baseadas em experimentos (de acordo com processos e procedimentos experimentais

realizados pelos decisores).

Meédico é medicina, baseado em evidéncias. [...] Entdo, por isso que a inddstria
farmacéutica tem toda uma politica, a gente fala compliance, que a ANVISA
estd muito de olho na industria. A gente ndo pode dar um jeitinho ou cometer
priticas que fogem das regras da ANVISA (Gerente de Inteligéncia de
Mercado).

A combinagdo dessas dimensdes ird gerar o modelo do processo de escolha (Figura 13).
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ABRANGENCIA
DA AVALIACAO 4

|

Experimental Distante
(Online) (prospec¢ao)
/" LOCALIDADE
Abrangente R e

EXTENSAO

FIGURA 13 - Detalhamento dos processos de escolhas no Estudo de Caso B.
FONTE: Adaptada de Gavetti e Levinthal (2000, p. 116).

As demais caracteristicas de complexidade do processo decisério vém do modelo de

Hickson et al. (1986), conforme descrito a seguir:

» RARIDADE (GRAU DE ESTRUTURACAO)

Para os gestores, o processo foi unico, inédito e, assim, foi raro e ainda possibilitou a
empresa manter a competitividade por anos no segmento. Ofereceu também exclusividade e a
possibilidade de trabalhar com um preco superior a média em um nicho de mercado.

Proporcionou alto valor agregado e elevada competitividade para a organizacao.

Dentro das empresas que desenvolvem esse tipo de medicamento, esse

processo decisério € unico. Entdo é quase inédito (Gerente de Novos
Produtos).
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» IMPACTO (SERIEDADE DAS CONSEQUENCIAS)

Para todos os entrevistados, o impacto financeiro para a empresa seria muito elevado;
em caso de falha, a seriedade das consequéncias dessa decisdo € elevada. Um ponto interessante
também citado foi a importancia desse lancamento para o impacto na sociedade, na medicina,

uma visdo mais abrangente e ainda mais critica.

E uma coisa até interessante dizer, e bonita. O impacto € na vida das pessoas,
no sistema como um todo. Antes e depois de uma entrada de uma vacina como
essa. Para a empresa, ndo precisa nem falar. E, também, muito (Gerente de
Produtos BU/Vacinas).

» TEMPO DE INFLUENCIA

Para os gestores, a organizacdo serd afetada pelo lancamento dessa vacina, desde o seu
lancamento até quando ela for comercializada, ou seja, por pelo menos 15 anos. Entendem que
o tempo de influéncia pode ser menor, se por algum outro motivo a unidade de negdcio nao

existir mais.

Na verdade ¢ uma coisa que perdura para sempre, quando vocé€ acaba
desviando os recursos de um produto para outro, € um produto bem
desenvolvido, uma tecnologia bem desenvolvida. Poderia adotar um novo
produto e acaba desenvolvendo toda uma divisdo da empresa. Mas, pelo
menos, pelo periodo de comercializagdo desse produto: desde a hora que a
gente pesquisa e langa, entdo vao pelo menos uns 15 anos (Gerente de Novos

Produtos).

» RESTRICAO A OPCOES FUTURAS

Produtos competem por recursos de desenvolvimento paralelamente, e depois de
desenvolvidos € importante que, se bem-sucedidos, consigam perdurar com lucros no mercado
durante um tempo. Pode haver uma evolu¢do da vacina atual para ser langada no mercado
posteriormente, mas o langcamento restringe futuras opgdes e estabelece alto custo para essas

opgoes.

A resposta é sim. Por qué? Porque a essa vacina vai se transformar, apds isso,
em outra. A gente vai lancar com estudos comprovando que outra vacina
[evolugdo dessa] também € eficaz (Gerente de Produtos BU/Vacinas).
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» POLITICABILIDADE (INTERESSES DE UNIDADES INTERNAS E EXTERNAS)

Houve interesse interno e participagdo completa de todas as dreas no processo descrito.

Ha interesse de todas as unidades, envolvendo mais de 6 unidades organizacionais.

Internamente estd todo mundo interessado nessas tecnologias, nesses produtos.
Ha nivel de interesse de todas as unidades (Gerente de Novos Produtos).

Também existe movimento politico, por interesse em estar bem posicionado nos
rankings das maiores empresas, ou seja, hd um interesse interno sobre concorréncia, uma

competitividade por posi¢ao mercadoldgica.

Com a vacina, a empresa virou uma das mais rentdveis. As agdes da
explodiram. A empresa cresceu, o presidente ficou bem. A gente superou
muitas metas. Entdo, todo mundo teve interesse. Interno, ndo tenha divida
(Gerente de Produtos BU/Vacinas).

Houve, sim, interesses politicos. Por qué? Com a vinda de uma vacina onde...
Por exemplo, no Brasil vocé compete, também... Por que tem o primeiro lugar
no ranking das empresas? Entdo, sim, existe nesse sentido. Entdo, assim,
aumenta o faturamento, aumenta a sua posi¢do no ranking (Gerente de
Inteligéncia de Mercado).

Externamente também hd interesse politico, pois no caso dessa vacina existiram
associacoes médicas, governamentais, que fazem a aquisicdo de lotes da vacina para a

populagao.

Politica externa também, porque, assim, vacina € envolvida com o calendério
nacional de imunizagdo. Entdo, assim, existe também sim. Tanto € que a gente
tem uma drea de [..] Tem uma gerente institucional. E a gente estd em
Brasilia. Existe, sim, um interesse politico. Nesse caso, para implementar, para
colocar a vacina no calendario (Gerente de Produtos BU/Vacinas).
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4.3 ANALISE DE CONTEUDO DO CASO C

PROCESSO DECISORIO: Alteracdo de negdcio via desativagio de regionais de vendas

COMPETENCIA ADAPTADA: Lideranca (reestruturagio)

4.3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa pesquisada é uma empresa internacional fundada em 1896, na Suica. E a
maior companhia de biotecnologia do mundo, com produtos em oncologia, virologia, doencas
autoimunes, metabdlicas e do sistema nervoso central. A companhia também € lider mundial no
mercado de diagndstico in vitro e diagndstico do cancer por meio de tecidos, além de ser

pioneira em gerenciamento do diabete.

Em 2008, possuia cerca de 80 mil colaboradores no mundo e investiu aproximadamente

9 bilhdes de francos suicos (20% de seu faturamento) em pesquisa e desenvolvimento.

Uma das maiores empresas de saide do Brasil estd subdividida em dois segmentos:
farmacéutico e diagndstico. O segmento de diagndstico é reconhecido pelo suporte aos
procedimentos médicos e laboratoriais, incluindo os realizados pelos pacientes, como testes de
indice de glicemia para diabetes, até operacOes laboratoriais de grande porte envolvendo
técnicas de biotecnologia. O segmento farmacéutico tem foco no desenvolvimento e producio
de medicamentos para doencas como cancer, doencas virais, autoimunes e do sistema nervoso

central, entre outras.

Alguns nimeros da empresa em 2008 foram: 51 marcas e 110 formas de apresentagdo
de produtos comercializados pela Divisao Farmacéutica RX. A empresa obteve 5,44% de

participacdo no mercado farmacéutico em dez/2008.

O niimero total de colaboradores em jan/2009 chegou a 1.375 (1.303 funciondrios e 72

estagiarios).
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Foram 35.608 médicos visitados até jan/2009, movimento que ocasionou a marca de R$
1.505.454.000 em vendas brutas no mercado local. A empresa realizou investimentos da ordem

de R$ 14 milhdes na regional brasileira em 2008.

Recentemente, as disciplinas genética e genoma tornaram-se pilares nas pesquisas
desenvolvidas pela empresa. No entanto, os produtos do setor hospitalar correspondem a 70%

do faturamento atual da empresa.

4.3.2 APRESENTACAO DO PROCESSO DECISORIO ESTUDADO

4.3.2.1 DESCRICAO DO PROCESSO DECISORIO ESTUDADO

O processo decisdrio estudado foi o de reestruturacao para desativacao de regionais
de vendas e a competéncia adaptada escolhida na pesquisa inicial foi a competéncia de
lideranca — que sofreu uma completa reestruturacio no processo, e que representou uma
grande mudancga, pois praticamente todas as liderancas foram desligadas da empresa e uma
nova estrutura foi formada e outras poucas pessoas foram aproveitadas; na época acreditava-se
que para alterar a cultura do negdcio, que era o que a empresa queria no momento, seria a troca

das liderancas.”

Foi identificada uma perda nesse processo, com prejuizo para a organiza¢ao, pois muito
da base de conhecimento foi perdida, assim como parte das referéncias do negécio. Entendia-se
que era a decisao estratégica da organizacdo, entretanto poderia ter ocorrido de forma a nao
impactar tanto e ndo se perder processos que ja funcionavam de uma forma positiva. Isso gerou
uma perda de competitividade e da forca reconhecida que a empresa tinha em processos, a qual

demorou a ser reconstruida.

Esse processo decisorio foi escolhido por envolver a adaptacdo de uma competéncia

organizacional que contém algumas varidveis.

* No Apéndice G é apresentado o quadro com as categorias de andlise, falas dos entrevistados e analise dos
contetdos.
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4.3.2.2 CARACTERIZACAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

> VALOR

O gestor entende que a competéncia de lideranca e a reestruturacdo que sofreu

(adaptacdo) t€ém muito valor para a organizacgdo, € por esse motivo essa mudanga teve um alto

custo para a organizacao, na medida em que houve uma demora para que a empresa conseguisse

retomar os processos de forma adequada:

A minha visdo é que durante o periodo de transformacgdo, durante o periodo
em que houve a implementagdo, houve um custo alto nesse sentido. Porque
como a empresa nao fez a manutengdo desse processo de lideranca, como ela
ndo cuidou desse processo [...]. Eu acho que nesse aspecto a empresa perdeu,
ela ficou um tempo buscando o inicio da corda de novo. Levou-se um ano, por
exemplo... Para voltar ao que estava. Foi um processo longo de readaptacio,
mesmo aqueles que ficaram e os mais experientes, para eles, tudo era novo
(Diretor de Vendas).

Assim, a competéncia tem efeito elevado sobre os custos e sobre as vendas da

organizagdo, uma vez que ganhou nova estrutura € novo modelo de negdcio, mas teve lentidao

em retomar o relacionamento com 0s novos parceiros e principalmente com a drea médica, que

tem elevado impacto com essas mudangas.

> RARIDADE

O gestor entende que a competéncia de lideranca para a empresa € muito rara. Como o

mercado estd deixando de ser protegido e passou a competir por precos, existe a necessidade de

ganho de competitividade através das pessoas, mas, para isso, o essencial é que se tenham

lideres preparados para conseguir alcangar esse objetivo, ja que as empresas farmacéuticas estao

cada vez mais enxutas.

O aspecto da lideranca, ele € hoje, eu diria que € o ponto nimero um, dentro
de um processo da dindmica farmacéutica e para a [empresa]. [...] Vocé vé,
preco hoje, preco € uma coisa que para vocé mexer nesse mercado é
dificilimo, € dificilimo mexer em preco, porque é uma questdo politica, é uma
questdo social. [...] Entdo, a necessidade de voc€ ter hoje, processos
otimizados, pessoas motivadas, pessoas mais produtivas, a necessidade de
vocé ter profissionais mais bem preparados, mais bem treinados, gente mais
disposta a trabalhar com qualidade, ¢ muito maior. E as estruturas estdao muito
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enxutas. Entdo hoje, por exemplo, muito embora vocé tenha mais entrante no
mercado, o nimero de profissionais, por empresa, na frente dos clientes, deu
uma diminuida. Ainda existem empresas com mais de mil representantes, mas
foram empresas que foram incorporando outras empresas (Diretor de Vendas).

Sendo assim, o papel de uma lideranga mais pragmadtica, motivadora, para a industria

farmacéutica, € muito importante e € uma competéncia rara entre os concorrentes.

> SUSTENTABILIDADE

A competéncia de lideres e a sua formacdo na industria farmacéutica oferecem uma
sustentabilidade unica para a organiza¢do durante um periodo de tempo, ja que ela demanda

longos prazos para ser desenvolvida e tem alto custo.

No entanto, entendem que essa competéncia gera uma competitividade no médio prazo,
J4 que o tempo de desenvolvimento € um pouco longo, ha tempo para a formacao desses lideres
e, ainda, que a sua profissionalizacdo possa ser aproveitada no médio prazo. Ainda ndo é
simples a alteracdao dessa competéncia, uma vez que, segundo o gestor, ela estd em fase de
desenvolvimento e para as outras empresas a dificuldade é a mesma ou ainda maior, ja que essa
competéncia ndo pode ser substituida por outra. O mercado estd direcionado para o
desenvolvimento dessa competéncia. Entdo, ela € sustentdvel, por ter sido reconhecida e estar
agora sendo trabalhada dentro da organizacdo estudada. Nao € simples de se substituir por outra

e ainda ndo € ficil de ser reconhecida, uma vez que trata do processo de formacao das pessoas.

> VERSATILIDADE

Neste caso, a versatilidade se refere a capacidade de transferéncia dessa competéncia
internamente, ou seja, dentro da empresa para outras dreas e nao apenas das regionais de vendas

e dreas impactadas com a mudanca.

Surgiu um ponto que eu acho muito interessante, nessa coisa de vocé tentar
perpetuar isso para frente, que € trabalhar a avaliagdo por competéncia, que era
uma coisa que ndo era muito bem resolvida dentro da organizacio. E hoje, eu
percebo que todas as empresas estdo tentando fazer a mesma coisa. [...] Eu
quero melhorar o meu processo de avaliacio por competéncia. Por qué?
Visando as liderancas. E o projeto foi transferido para varias dreas, ele
comegava pelas liderangas, dali para baixo. Quer dizer, contamina as
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liderancas, tanto que os sponsor do projeto era o presidente (Diretor de
Vendas).

Houve uma mudanca de atitude, em termos de validagao da competéncia, motivada pelo
exemplo da prépria lideranca e da importancia da competéncia para a empresa € para O

mercado.

4.3.2.3 PARTICIPANTES DO PROCESSO DECISORIO

Os participantes do processo decisorio em questdo e pesquisados neste estudo de caso
foram: o Diretor de Vendas, responsavel pela gestdo da equipe de vendas e liderancas que
foram reestruturadas no processo decisorio, mas que por questdes politicas teve sua posi¢ao
alterada durante o processo decisorio de adaptacdo da competéncia de lideres na empresa; e o
Gerente de Unidade de Negdcio, que na época era um regional de vendas e hoje atua como
gerente da unidade de negdcio de produtos de neurociéncia, que participou do processo

decisorio e foi promovido a gestor de uma unidade de negdcio durante esse processo.

No Quadro 18 sdo apresentados os participantes da entrevista (informantes), por fungao.

QUADRO 18 — Caracterizag¢ao dos informantes do Estudo de Caso C.

INFORMANTES NUMERO
Entrevista inicial Alta administrac@o (Diretor) 1
Demais informantes Gerente 1

TOTAL 2
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4.3.3 DESCRICAO DA COMPETENCIA ORGANIZACIONAL ADAPTADA

Algumas caracteristicas levantadas para a competéncia organizacional de pesquisa e
desenvolvimento para reestruturagdo de lideranca da organizacio estdo detalhadas no Quadro

19.

QUADRO 19 - Caracteristicas da competéncia organizacional adaptada no Estudo de Caso C.

VARIAVEIS CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS DA COMPETENCIA
Ser modelo para a organizagdo, ou seja, € através da atitude da lideranca
Missdo que se consegue fazer a organizacdo funcionar conforme a orientagdo
estratégica.

Primeira atividade € motivar: provocar e envolver as pessoas para que
deem o seu melhor no desenvolvimento do negécio e a sua melhor

Atividades .. . o . ‘. )
efetividade. Segundo, identificar perspectivas para o negdcio através das
pessoas.

A busca de sintonia com o mercado, de forma a ndo estar apenas

Principais recursos satisfeito com a sua atuagdo no momento, quebrar paradigmas de
negdcio, como também ser capaz de manter a competitividade em alta.
O préprio lider, individualmente, deve ser o primeiro a vender a

Participantes e competéncia. Também atuar junto as demais dreas participantes e

Responsaveis responsdveis: recursos humanos e comunicagdo corporativa, para serem
parceiros na promog¢do dessa competéncia na organizacao.

Clareza: transparéncia de informagao com os liderados.
Entradas Confianca: envolver as pessoas nas alternativas do negdcio e promover a

confianc¢a nas relacdes.

Saidas Produtividade da organizagio.
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4.3.4 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DECISORIO PARA ADAPTACAO DE
COMPETENCIAS

4.3.4.1 PROCESSO DECISORIO — VISAO GERAL

O objetivo dessa etapa € a caracterizagao do processo decisorio conforme a metodologia
adotada por meio das categorias: estimulo inicial da mudanga, diagndstico da mudanca,
desenvolvimento e téticas, avaliacdo e autorizacdo, apresentadas por Mintzberg, Raisinghani e

Théorét (1976).

> ESTIMULO INICIAL DA MUDANCA

O estimulo para iniciar essa mudanga aconteceu no momento do plano de marketing,
que ocorre duas vezes ao ano. Como estimulos iniciais desse processo decisorio, tiveram:
reducdo de custo e aumento de venda. Ou seja, foi identificada uma oportunidade de negocio,
em uma tentativa de se adequar as alternativas que o mercado oferecia frente aos produtos e

unidades de negdcio da empresa na época.

O estimulo inicial para a mudanca foi visando um melhor aproveitamento da
estrutura que existia e visando aumentar as vendas também. Reducao de custo
e aumento de venda. Porque muita empresa s6 visa: ‘Nao, vou continuar
vendendo a mesma coisa ou vou perder 1% na venda, s6 que, em
compensacgdo, 0 que eu vou economizar vale a pena.” Essa decisdo, e todas as
decisdes que a gente vem tomando, ano apds ano, a gente para reavaliar isso
uma vez por ano. Entdo, todo ano a gente faz essa reavaliacdo. E sempre a
gente descobre que d4 para vocé diminuir custo e aumentar venda (Gerente de
Unidade de Neg6cio).

Essa alteracdo era comum na organizacdo, mas em um menor nivel — ndo com a
dimensdo que ocorreu na ocasido — foi, portanto, uma grande transformacao estrutural, iniciada

pela busca de redug@o nos custos em um momento de crise e procurando aumentar as vendas.
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» DIAGNOSTICO DA MUDANCA

Para os gestores, no momento inicial de diagndstico no caso dessa decisdo, houve a
busca por solu¢des para um problema de recursos financeiros, problemas com lancamento de
produtos. Para o diagnéstico, essencialmente foram cruzadas informag¢des do negécio com o
cendrio macroecondmico do pais, e identificada pela gestio uma necessidade de que algo

deveria ser feito. A partir disso, as alternativas comegaram a ser criadas.

Nos estamos na seguinte situagdo: ‘Estamos com problema de budget, 0 nosso
portfélio estd com esse problema porque o langamento X vinha para o Brasil e
ndo vem mais € a nossa estrutura estd cara.” Normalmente era por esses
motivos. Ou: ‘Antecipou-se um langamento e ndés vamos ter que correr com
processos e vamos ter que mexer na estrutura.” Beleza, alternativas: alternativa
A, B e C, cenario A, B e C. [Levantamento de cenarios?] Exatamente, cruza
com o quadro econdmico brasileiro e nds temos essas situagdes (Gerente de
Unidade de Neg6cio).

Um problema apresentado sobre o diagnéstico foi a dificuldade de mensuracdo de
resultados, uma vez que as mudancas passaram a ser cada vez mais constantes, nao permitindo a
criacdo de histéricos para avaliar os resultados das decisdes tomadas até entdo. Algum tempo de
desenvolvimento e maturacao da decisdo tem que ser considerado para ser possivel de medir os

resultados.

» DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS PARA A MUDANCA

A fase de desenvolvimento inicia-se quando os decisores e patrocinadores percebem que
o negdcio estd desalinhado com o encaminhamento de mercado — indicando a necessidade de
mudancga. Por uma realidade interna, sem nenhuma visao de langamento em vista, sem grandes
inovagdes em produtos e grandes investimentos, a empresa viu um momento de crise a frente e

decidiu antecipar alterando a sua estrutura.

Isso [desenvolvimento] geralmente fica na md3o de uma pessoa. Como um
decisor. Até porque € uma coisa que envolve muito segredo da tomada de
decisdo. Isso € complicado, até porque, as vezes, s6 essa pessoa € que estd
enxergando essa possibilidade. Porque ¢ muito dificil para a gente, enquanto
decisor, voce decidir que vocé ndo faz mais parte dessa estrutura. Tem que ter
uma maturidade executiva muito grande. Entdo, geralmente isso € um diretor,
neste caso foi o presidente, quando a estrutura € maior, que olha para o plano
de marketing na hora que o gerente de produto estd apresentando junto com o
gerente de marketing; olha e fala assim: ‘Eu acho que aqui tem uma
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oportunidade de negécio.” E ai, enquanto o plano de marketing continua o seu
desenvolvimento, a gente trabalha paralelamente a isso, em total sigilo, uma
andlise desse investimento (Gerente de Unidade de Negécio).

A decisdo por reestruturar as liderancas veio, essencialmente, de uma avaliacao analitica
de resultados da empresa; com os investimentos realizados, ndo seria possivel manter o patamar
de vendas. Da mesma forma a estrutura. N@o seria possivel manter uma mesma estrutura com
quantidade de vendas sofrendo redug@o. Entdo, o desenvolvimento da solucio foi pautado por

essa realidade, por isso a decisao por alterar toda a estrutura de lideranca de vendas da empresa.

» AVALIACAO

Nesse momento, andlises matemadticas, de resultado de cada um dos negdcios, das
regionais foram levantadas, e a partir desse levantamento foram identificadas as unidades que
desenvolviam melhor, que possuiam melhor resultado e a partir dai comecou a implementagao

das alteracdes efetivamente, na pratica.

Os envolvidos nessa etapa do processo foram financas e inteligéncia de mercado,
responsdveis, conjuntamente, pelas andlises de margem de contribuicdo das &dreas e por
comparéd-las com a média da empresa. Também o patrocinador, nesse caso o diretor que

apresentou o projeto e os diretores que aprovaram.

z

E a primeira pergunta é: ‘Onde que a minha forca de vendas estd cara?’
Regido do Rio Grande, no sul do Rio Grande do Sul, eu tenho 14 um
representante: ‘O que eu vendo 14 hoje, compensa ter aquele representante?” O
que eu tenho 1a: ‘Quanto custa um representante?’ Fica dificil. Entdo, R$ 100
mil, vamos dizer. Beleza: ‘Quanto eu vendo 14 hoje?” A minha margem de
contribuicdo € Y, para a empresa. Se eu comparar a minha margem de
contribuicdo com o que esse representante deixa, comparado com o portfélio,
o0 quanto ele custa, € uma conta matemaética, que a inteligéncia de mercado faz
e ele esta fora (Diretor de Vendas).

O processo de avaliacdo foi essencialmente racional, segundo o gerente entrevistado. A
apresentacdo do projeto e seu desenvolvimento foram essencialmente pautados em andlises;

caso contrério, segundo o gestor, ele nao teria acontecido.
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» AUTORIZACAO

A autorizacdo acontece quando os patrocinadores do projeto junto com o presidente

avaliam os impactos levantados no processo de avaliacdo.

7

No momento em que o projeto € vendido, que sdo analisados todos os
impactos e qual € o melhor cendrio, quando se cruza o impacto institucional
menos tenso, com a melhor relacdo custo-beneficio, aquele projeto que for
mais convincente, ok, o sponsor bate o martelo, bate o martelo no prazo e é
envolver... Quem tomou essa decisdo foi um diretor geral. Entdo, o presidente
da empresa foi envolvido para patrocinar essa decisdo (Diretor de Vendas).

A autorizagdo final para realizacdo da mudanga foi feita pelo gerente da unidade (Brasil)
e pelo diretor geral (presidente), que sdo os que avaliaram, depois de todas as andlises e estudos

apresentados, assim como 0s riscos, pela implementacao da mudanca.

4.3.4.2 TATICAS DE AVALIACAO

O objetivo dessa etapa € a caracterizacdo de taticas de avaliagdo conforme a
metodologia adotada por meio das categorias: decisao analitica, decisao baseada em barganha,
decisdo subjetiva e decisdo baseada em julgamento, conforme apresentadas por Nutt (1998); as

taticas se compdem da seguinte forma (Quadro 20).

QUADRO 20 - Téticas de avaliagao presentes no Estudo de Caso C.

PRESENCA NO
TATICAS ABORDAGEM PROCESSO DE
AVALIACAO
Baseada em dados X
Quantitativa | Analitica Baseada em piloto
Baseada em simulagdo X
Barganha Baseada em dados
Baseada em anélise de valor
Qualitativa Subjetiva Baseada em opinido do patrocinador X
Baseada em opinido do especialista
Baseada em opinido do usudrio
Julgamento Opinido do patrocinador
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Dentro do modelo de Nutt (1998), segundo o relatado pelos gestores, as téticas utilizadas
na empresa para a avaliacdo descrita foram: decisdo analitica com andlise quantitativa baseada
em dados e simulacdo, mas também decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em

opinido do patrocinador. As demais tdticas de avaliagdes nao foram citadas pelos gestores.

Acho que ela foi um equilibrio entre as duas. Eu acho que a gente envolveu as
duas, os dois tipos de andlise. Quantitativa, quando a gente fala de retorno
sobre investimento puro e simples. E ai € um célculo matemdtico. Mas
qualitativa, quando a gente fala em cultura, quando a gente fala, também, em
viabilidade da implementac¢do, em ganhos qualitativos da implementacao, esse
tipo de coisa. Acho que foi muito focado em simulacdo. A gente fez: ‘Olha, se
tal coisa acontecer, a gente vai ganhar X. Se tal coisa acontecer, a gente vai
perder Y.” [A andlise qualitativa] foi muito baseada no decisor. No
patrocinador, mas no dono do projeto. Na sensibilidade, na experiéncia de
mercado e etc. (Gerente de Unidade de Negdcio).

Uma parte analitica, que envolveu dados reais, histéricos, simulagdo e célculos
matematicos de retorno sobre o investimento, foi feita no inicio da decisdo. Por outro lado ela

foi mais qualitativa, por dois pontos:

(1) Esteve atrelada a cultura corporativa na medida em que seguiu a linha de mudanga e
inovacdo que os entrevistados afirmaram que faz parte da organizagdo, como
missdo, mesmo significando a mudanca e reestruturacdo de praticamente toda a

lideranca;

(2) Foi avaliada subjetivamente, pela opinido do patrocinador.

4.3.4.3 COMPLEXIDADE DO PROCESSO DE ADAPTACAO DE COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

O objetivo dessa etapa € a caracterizagdo da complexidade do processo decisério de
adaptacdo da competéncia de lideranca no Estudo de Caso C, conforme a metodologia adotada

por Hickson et al. (1986) e Gavetti e Levinthal (2000).
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Primeiramente, serdo as caracteristicas presentes no modelo descrito por Gavetti e
Levinthal (2000). Os autores apresentam as escolhas baseadas na experi€ncia e cognicdo € em

funcdo do tipo do processo decisorio, tém-se, desse modo, 3 dimensdes caracterizadoras:

(1) EXTENSAO: Abrangente. Envolveu praticamente todas as dreas da empresa. Todos
0s processos que se envolviam com vendas tiveram que ser revistos e refeitos,
devido ao processo de mudanca que fez com que todas as liderancas e liderados

tivessem que se readaptar.

As alteracdes ocorreram nos diversos niveis, desde a posi¢do mais alta da diretoria — um
dos diretores pesquisados teve que passar a se reportar para outro de nivel hierdrquico mais
baixo e isso, na visao dos gestores, teve uma abrangéncia muito grande e foi extensivo a muitas

areas da empresa na época.

Envolve muito. Essa € a parte chata do negécio. Entdo, porque quando vocé
muda, vocé ndo muda s para sua divisdo. Entdo, estd bom: vocé € diretora de
oncologia 14 da [empresa]. Vocé tomou uma decis@o 14 dentro, do ponto de
vista estrutural, s6 que ai voc€ envolve o suporte, voc€ envolve inteligéncia de
mercado, vocé€ envolve financas. As outras dreas t€m que se adaptar ao seu
novo estilo de trabalho (Gerente de Unidade de Negdcio).

(2) LOCALIDADE: Distante (prospeccdo). Houve 100% de radicalidade nas mudancgas
realizadas no momento da suspensdo das regionais de vendas na organizagdo, pois
implicaram em alteracOes de sistemas gerais, processos e adaptacdo de grande parte
das unidades e das liderangas. Nunca na histéria da empresa havia sido feita uma
alteracdo nesse nivel de complexidade e impacto, envolvendo profundamente varias

areas da empresa.

E na realidade, ¢ um movimento que nao da para generalizar, porque € meio
ciclica, cada inddstria no mercado adéqua um modelo de acordo com o
momento que ela estd vivendo. Entdo, t€m empresas, hoje eu vejo empresas
resgatando regionais. Entdo, os modelos sdo os mais varidveis possiveis, nao
d4 para dizer que existe uma verdade absoluta. Para a cultura da empresa, para
aquele momento da empresa, foi bem profundo (Diretor de Vendas).
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(3) ABRANGENCIA DA AVALIACAO: Cognitivo. Para os gestores, o0 modelo de decisao —
o momento de escolha — seguido nesse caso foi essencialmente cognitivo, baseado

nas opinides dos envolvidos na decisdo.

O processo decisério é que foi meio atabalhoado, a decisdo foi mais cognitiva.
Mas o processo estrutural, antes da tomada de decisdo, foi bem embasado,
bem analitico, com andlise de dados e a decisdo, mais analitica, como falamos
(Diretor de Vendas).

A combinacdo dessas dimensdes ird gerar o modelo do processo de escolha, detalhados

na Figura 14.

ABRANGENCIA
DA AVALIACAO 4

Cognitiva -~ .

(Offtine) - ;

4 ’ - (Distante

prospeccio)

-~ LOCALIDADE

Abrangente

EXTENSAO

FIGURA 14 — Detalhamento dos processos de escolhas no Estudo de Caso C.
FONTE: Adaptada de Gavetti e Levinthal (2000, p. 116).
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As demais caracteristicas de complexidade do processo decisério vém do modelo de

Hickson et al. (1986), conforme descrito a seguir:

» RARIDADE (GRAU DE ESTRUTURACAO)

Para todos os gestores, o processo de eliminacdo de regionais de vendas foi unico na
empresa, inédito, e, sendo assim, foi raro, envolvendo a necessidade de ser mais produtivo,

tendo uma menor dimensao. E uma competéncia rara, de reestruturacao.

Entdo, foi um processo que sé foi sendo prorrogado, na expectativa de que
alguma coisa melhor acontecesse. Mas a [empresa] nunca tinha feito uma tdo
dréstica, eu diria, mudar a ponto de até fechar as regionais de vendas (Diretor
de Vendas).

» IMPACTO (SERIEDADE DAS CONSEQUENCIAS)

Para todos os gestores, o impacto financeiro para a empresa seria muito elevado, em
caso de falha nesse processo decisério; ou seja, a seriedade das consequéncias dessa decisdo é

elevada.

O processo envolveu ndo s6 a organizacdo internamente, como também as relagdes com

os clientes (médicos) e mercado, mudancga completa nas liderangas e na cultura da empresa.

Foi muito séria, porque eu reporto aqueles impactos que eu te falei, que foram:
a ruptura com os clientes, a necessidade de vocé ter uma mudanca completa
nas liderancas, muitos talentos que pediram demissdo, que foram embora,
alguns talentos que foram demitidos. E assim, vdrias rupturas, em vdrias dreas.
Na cultura da empresa (Diretor de Vendas).

» TEMPO DE INFLUENCIA

Para os gestores, houve uma fase critica em que a empresa sofreu com a mudanca, na
média dos depoimentos entre 6 meses a 2 anos de impacto direto da decisdo na organizacio.
Durante esse tempo, toda a mudanga ndo ficou clara para os envolvidos, havendo uma confusao
de papel entre os lideres da empresa, mas, depois, a estrutura se normalizou e a empresa

comecou a funcionar em um ritmo mais acelerado novamente.
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Contudo, de acordo com os entrevistados, a organizacdo serd afetada pelo resultado da
decisdo permanentemente, até que outra alteracdo do tipo seja novamente realizada, ja que o

novo modelo de liderancas implementado permanecerd até que seja substituido por outro.

Sofre ainda, sofre sim, principalmente por causa do processo de maturacdo da
liderancga. Isso é o que mais pega. Isso junto com o novo aculturamento, que
permanece nos que ficaram na empresa e ainda deve permanecer por mais
alguns anos, ou até que nova mudanca aconteca (Diretor de Vendas).

» RESTRICAO A OPCOES FUTURAS

Para os gestores, houve restricdo de aproximadamente um ano para novamente realizar a
adaptacdo desse processo. Um ponto importante relatado pelos entrevistados € a limitacao de
mensurar resultados. Ambos disseram que, com a mudancga realizada constantemente, perde-se
a referéncia da pratica e fica dificil tomar uma decisdo decente sobre o que fazer, qual o
préoximo passo e a comparacdo com o mercado. Esse é um limitador, se a empresa quiser
mensurar o resultado de um processo de mudanca ou adaptacdo de novas liderancas tem que

abrir mao de mudar novamente no curto prazo (menos de um ano).

Tem uma restricdo que € assim: a gente também acredita que essa mudanca, a
gente tem que ter um periodo de avaliagdo dessa mudanca. Entdo, quando a
gente tomou essa decisdo 14 atrds, a gente sabia que dentro de um periodo de
um ano, a gente nao mexeria. Até mesmo para ver o impacto na organizagao,
caso contrdrio, ndo seria possivel medir. E, de um ponto de vista até de mais
longo prazo, a gente fez adaptacdes em um ano (Gerente de Unidade de
Negécio).

» POLITICABILIDADE (INTERESSES DE UNIDADES INTERNAS E EXTERNAS)

Para os gestores pesquisados, ndo houve interesse externo, uma vez que a decisdo era
estratégica para a organizacdo e exigia exclusivamente mudangas internas, em um primeiro

momento.

Niao externo, nao houve, na época foi um... Foi interno, O envolvimento
politico foi exclusivamente interno. Até porque se tratava da alteracdo de uma
estrutura de lideres, entdo, ndo fazia sentido ter envolvimento externo (Diretor
de Vendas).
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Internamente, houve necessidade de cooperagdo politica para que o projeto fosse bem-
sucedido, pois, de fato, envolveu a adaptacdo das liderancas ou desativacdo de postos de
trabalhos, grupos ou até mesmo dreas preexistentes. Pessoas que ocupavam posi¢cdes
estratégicas tinham vinculos de confianga com outras diretorias, com outras unidades de
negdcio, com outras divisdes, ndo participaram da decisdo, mas tinham como Unico objetivo

nao interferir nos resultados a serem alcangados.

E interno, o lado politico foi muito grande. Porque se a gente acabar com
posicdes estratégicas na companhia. Tinham &dreas que sé existiam porque
existia aquela estrutura. Af vocé acaba com aquela estrutura ¢ outro diretor que
tem que tomar a decisdo, falar: ‘Escuta, o que é minha 4rea vai ficar fazendo
aqui agora?’ (Gerente de Unidade de Negdcio).

Por interferéncia politica, também foram buscados “parceiros estratégicos” dentro da
corporacdo, pontuais, para auxiliar no processo de reestruturacdo dos lideres, tanto em dreas

estratégicas quanto em dreas de apoio.

4.5 ANALISE CRUZADA

Conforme apresentado na metodologia, o objetivo desse estudo € contribuir para a
construcdo de teorias e desenvolver a compreensdo do fendmeno que estd sendo investigado
(EISENHARDT, 1995; MERRIAM, 1998). Desta forma, a perspectiva qualitativa foca o
descobrimento, a descricdo, o entendimento, a esséncia e o significado do fendmeno
(MERRIAM, 1998).

A andlise das relacdes desejadas pelo problema de pesquisa serd feita nessa sec@o, assim
como foi feita na anterior, através da andlise interpretativa dos casos que foram estudados. O
intuito desse método consiste em focar nos temas relevantes para a investigacdo e capturar a
esséncia do significado dos dados que respondem a pergunta de pesquisa. Buscou-se,
finalmente, identificar proposi¢cdes tentativas que respondessem a questdo em investigacdao

(MERRIAM, 1998).
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4.5.1 ANALISE DOS CASOS

As categorias de complexidade do processo decisorio estratégico de adaptacdo de
competéncias organizacionais apresentadas por Gavetti e Levinthal (2000) e Hickson et al.
(1986) serao aqui relacionadas com as tdticas de avaliacdo de alternativas de Nutt (1998),

conforme proposto por este estudo.

O objetivo € responder a pergunta de pesquisa e entender como a complexidade do
processo decisério estratégico de adaptacdo de competéncias organizacionais influencia as
taticas de avaliacdo de alternativas. Para isso, essa relacdo serd identificada em cada um dos

casos, para depois seja realizada a andlise cruzada entre os diferentes casos.

4.5.1.1 ANALISE DO CASO A

No Estudo de Caso A, foi estudado o processo decisério de adaptacao de estrutura de
novos negocios em fusiao de empresas, com a competéncia adaptada de processos de

inovacao.

Conforme apresentado por Nutt (1998), as taticas de avaliacdo desse caso se compdem

da seguinte forma:

1. Decisao analitica com andlise quantitativa baseada em dados e histéricos;
2. Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em andlise de valor;

3. Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em opinido do patrocinador.

Para o caso A, algumas proposi¢des puderam ser levantadas acerca da influéncia da

complexidade nas tdticas de escolha no processo decisorio estratégico (Quadro 21).
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Conforme apontou o entrevistado deste estudo, a avaliacdo foi essencialmente cognitiva,
nesse caso. Todo o embasamento para a decisdo tomada foi baseado em resultados e dados, que

o gestor levantou e apresentou no momento da decisao.

Eles comecaram a comparar processos € a gente foi mostrar esse processo
especificamente, que é o processo de governanga para novos produtos, ele é
operacional, ndo € nem estratégico, é operacional. E af eles falaram: ‘Vamos
comparar o que vocés tém, o que a gente tem.’ [...] E a decisdo foi na mesma
reunido, a gente ia mostrar, para decidir depois e a decis@o foi implementada
no mesmo momento. [...] Foi entdo uma andlise quantitativa, baseada em
dados reais, histéricos, nesse caso a gente tinha, tinha a entrega. Piloto e
realizacdo de teste, ndo foi o caso, porque a gente ja tinha experiéncia. E
simulacdo também ndo (Gerente de Unidade de Neg6cio).

Nao foram, portanto, realizados experimentos, uma vez que nao foi necessario ao longo
desse processo decisério. O processo de decisdo teve um alto grau de utilizacdo de modelos

cognitivos.

QUADRO 21 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso Al.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 1
RELACIONADA

Decisdo analitica com anélise quantitativa baseada

em dados e histéricos. Tipo de avaliacdo (modelo cognitivo).

Em termos formais:

Proposicao 1:

Decisdo baseada em tipo de avaliacdo de alternativas cognitiva leva a utilizagdo da tdtica de

avalia¢do baseada no levantamento de dados e historico.

QUADRO 22 - Titicas de avaliagdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso A2.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 2
RELACIONADA

Politicabilidade (interesse de unidades
internas) — grupo de pessoas internas, nao
unidade.

Decisao subjetiva com andlise qualitativa baseada
em andlise de valor.




134

No entanto, a avaliacdo final foi baseada na andlise de valor para a organizacdo,
respeitando valores (qualitativos) da nova empresa (Quadro 22). Neste caso, como o gestor
relatou isso era parte da cultura da empresa comprada, e fazia parte da intencao da cultura da
compradora. Entdo, foi uma decisao simples, mas que se realizou por conta da decisao do

patrocinador.

Mas eu acho que foi comparar os modelos e as entregas dos modelos. E
logicamente, respeitando a cultura da nova empresa que se criava. [...] Mas
uma andlise de valor, a gente estd falando de uma andlise qualitativa. E sdo
valores da nova companhia e também a orientagdo estratégica da operagdo
local. Entdo, por isso que é quali (Gerente de Unidade de Negdcio).

Foi baseada na andlise de valor para a organizacdo, respeitando valores (qualitativos)
da nova empresa. Assim, essa tdtica de escolha essencialmente baseada em andlise de valor,
tem a politicalidade como uma caracteristica predominante, independentemente da anélise
formal.

A escolha foi realizada por um grupo de pessoas, tomadores de decisdo da nova
empresa compradora, e ndo pela figura exclusiva de um patrocinador, mas sim de alguns
patrocinadores. Neste momento, foi decidido pelo processo de desenvolvimento da
competéncia de inovacdo considerado melhor pela empresa e pelo seu corpo diretor, apds a
fusdo.

Caso ndo houvesse a opc¢ao por selecionar esse modelo de negdcio, todo o processo de
desenvolvimento da drea ndo teria ocorrido, assim a figura desses patrocinadores foi
essencial. Essa tatica de escolha ndo foi explicitamente citada pelo gestor, mas foi encontrada

em algumas de suas falas:

Da mesma forma, o nivel de politicabilidade se relaciona com a decisdo baseada na

opinido do patrocinador (Quadro 23).

QUADRO 23 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso A3.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 3
RELACIONADA

Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada | Politicabilidade (interesse de unidades internas)
em opinido do patrocinador. — grupo de pessoas internas, ndo unidade.
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A avaliacdo foi realizada por um grupo de pessoas, tomadores de decisdo da nova
empresa compradora, e ndo pela figura exclusiva de um patrocinador, ou seja, por alguns
patrocinadores. Nesse momento, foi decidido pelo processo de desenvolvimento da
competéncia de inovagdo considerado melhor pela empresa e pelo seu corpo diretor, apds a

fusao.

Caso ndo houvesse a op¢ao por selecionar esse modelo de negécio, todo o processo de
desenvolvimento da drea nao teria ocorrido, assim a figura desses patrocinadores foi essencial.
Essa tatica de avaliacdo ndo foi explicitamente citada pelo gestor, mas foi encontrada em

algumas de suas falas:

Entdo, primeiro foi uma analitica e depois, logicamente foi envolvendo limites
politicos e qualitativos, sem diivida alguma. E eu acho que foi uma mistura das
duas coisas (Gerente de Unidade de Negdcio).

Assim, em termos formais:

Proposicao 2:

Quando a decisdo envolve interesses diversos, apresentando alto grau de politicalidade, a
avaliagcdo de alternativas é feita com base na andlise de valor desenvolvida pelos
patrocinadores da decisdo independentemente de se realizar levantamento e andlise de dados

e historico.

4.5.1.2 ANALISE DO CASO B

No Estudo de Caso B, foi estudado o processo decisério de desenvolvimento de uma

nova vacina (infantil), com a competéncia adaptada de P&D — Pesquisa e Desenvolvimento.

Conforme apresentado por Nutt (1998), as taticas de avaliacdo desse caso se compdem

da seguinte forma:
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1. Decisdo analitica com andlise quantitativa baseada em dados (evidéncias);

2. Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em andlise de valor.

Para o caso B, algumas proposi¢cdes puderam ser levantadas acerca dos modelos de

taticas de avaliacdo comparados as caracteristicas de complexidade (Quadro 24).

QUADRO 24 - Titicas de avaliagao e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso B1.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 1
RELACIONADA

Decisao analitica com andlise quantitativa baseada | Politicabilidade Interna (Auséncia) — Nao existe
em dados e evidéncias. a figura de um patrocinador.

Conforme apontaram os entrevistados deste estudo, a avaliacdo ndo teve influéncia de
uma figura patrocinadora. No processo de desenvolvimento de produtos da industria
farmacéutica, e nesse caso especialmente, o que se pode perceber é que a decisdo tem que ser
primeiramente baseada em dados e evidéncias, em resultados. Nesse caso, a atuacdo de forcas
politicas teve dificuldade em encontrar espagos, uma vez que, para o desenvolvimento e vendas

de um novo produto médico, muitas exigéncias técnicas e barreiras regulatérias sdo colocadas.

Para os gestores pesquisados, houve interesse interno e participagdo completa de todas
as areas no processo descrito e certo nivel de interesse de todas as unidades. Entretanto, isso nao
¢ suficiente para colocar o produto no mercado. H4 também certo nivel de competitividade por
posicdo mercadoldgica, mas ndo o bastante para influenciar, no caso descrito, politicamente a
implementacdo do projeto e direcionamento da pesquisa. Isso foi feito com base essencialmente

em andlises e evidéncias que deram andamento a decisio.

QUADRO 25 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso B2.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 2
RELACIONADA

Decisdo analitica com anélise quantitativa baseada

an Politicabilidade Externa.
em dados e evidéncias.

No entanto, avaliando a politica externa no caso estudo, foi possivel perceber uma forte

N .

coercdo vinda de instituicdes externas a organizacdo, as quais foram fundamentais para o
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desenvolvimento dessa nova vacina (Quadro 25). Como o mercado é extremamente regulado,

quando existem iniciativas externas que promovem o desenvolvimento e a empresa percebe

uma oportunidade naquele mercado, observa-se um movimento interno para atender a essa

“forca politica” externa e para atender a demanda desse novo mercado, beneficiando-se de uma

oportunidade:

Externamente também € muito importante, tanto que no caso desta vacina tém
associacOes médicas, associagbes governamentais que compram para a
populacdo ou que falam da importancia de vacinar de uma forma preventiva.
Entdo, acho que € bastante... O governo, associa¢des de pacientes ou em prol
da vacinagdo, todas essas campanhas do governo (Gerente de Novos
Produtos).

Para os gestores pesquisados, houve interesse externo e envolvimento interno

direcionado a atender essa demanda eminente:

Com a vacina, a empresa virou uma das mais rentdveis. As agdes da
explodiram. A empresa cresceu, o presidente ficou bem. A gente superou
muitas metas. Entdo, todo mundo teve interesse. Interno, ndo tenha duvida.
Politica externa também, porque, assim, vacina € envolvida com o calendério
nacional de imunizagdo. Entdo, assim, existe também sim. Tanto € que a gente
tem uma drea de... Tem uma gerente institucional. E a gente estd em Brasilia.
Existe, sim, um interesse politico. Nesse caso, para implementar, para colocar
a vacina no calendario (Gerente de Produtos BU/Vacinas).

QUADRO 26 — Téticas de avaliagao e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso B3.

TATICA DE AVALIACAO 3

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE
RELACIONADA

Decisao subjetiva com andlise qualitativa baseada
em andlise de valor.

Impacto - Seriedade das consequéncias da
decisio.

J4 avaliando a tética de avaliagdo com subjetividade, nesse caso, esta foi qualitativa e

baseada em andlise de valor, sob a perspectiva de apenas um dos gestores (Quadro 26). Para o

gerente do produto, existem alguns produtos que a empresa langa por motivos qualitativos,

porque sdo parte de uma campanha global e parte da razdo de ser da empresa, como esse caso.

Pesquisa e célculos sdo fundamentais, mas andam junto com a orientacdo corporativa por

atender determinada linha de produtos, ou seja, nesse caso, ser uma empresa que fabrica vacinas
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com inovacdo; sendo que o desenvolvimento da vacina tem a ver com linhas estratégicas da

organizagao.

Nesse caso, serd qualitativo. Porque esses produtos fazem parte de uma linha
essencial de toda a empresa e mesmo se esses produtos... Primeiro, a gente ndo
nunca sabe exatamente o quanto o produto vai vender ou ndo vai vender. E a
gente enxerga isso como parte da nossa responsabilidade, também de
disponibilizar esses medicamentos para a populacdo. Entdo € uma questdo de
qualidade. O produto... Isso, se a gente ndo sabe exatamente o pre¢o que a
gente vai conseguir praticar. Se 0 governo aprovar um preco que a gente
estivesse entendendo a prejuizo, ai realmente a gente tem que pensar duas
vezes (Gerente de Novos Produtos).

Portanto, a organizacdo pesquisada apresentou uma correlacdo interessante entre a
andlise de valor da empresa com a varidvel impacto de complexidade da decisdo, isto €, o
processo de desenvolvimento do novo produto estd vinculado, essencialmente, a linhas
estratégicas organizacionais, ndo apenas a andlises financeiras. De forma que, se € uma proposta
da organizacdo fazer vacinas, ndo serd qualquer outro medicamento lucrativo que serd

desenvolvido, pois isso tem um impacto considerdvel em sua orientagdo, nao apenas financeiro.

QUADRO 27 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso B4.

. - CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE
TATICA DE AVALIACAO 4
RELACIONADA
Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada Abrangéncia e Extensao - Envolvimento de
em andlise de valor. subsistemas / processos na mudanga.

Da mesma forma, uma relacdo importante a ser considerada para a titica de avaliacdo
com subjetividade e baseada em andlise de valor € a sua relacdo com a caracteristica de
complexidade de abrangéncia e extensao (Quadro 27). Foi percebido que, para o caso, um ponto
relevante de relagdo € o envolvimento de pessoas, subsistemas e processos nessa decisdo, ao

considerar uma anélise de valor, o que € estratégico e estd sendo feito pela organizagdo.

A abrangéncia é completa. E uma coisa que envolve toda a empresa, porque
esses produtos que estdo sendo desenvolvidos hoje sdo os produtos que vao
manter a empresa no futuro. Realmente é a parte essencial da empresa. Sim,
envolvem a companhia como um todo. [...] Mesmo que vd demorar mais cinco

anos para esse produto ser lancado. E mesmo assim, € importante, os
representantes de forca de vendas saberem, caso o médico pergunte: ‘O que eu
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li outro dia sobre um estudo, uma vacina que a [empresa] estd desenvolvendo.
Como ¢ que esta? Existe? Como é que funciona?’ Entdo isso é importante que
todo mundo saiba do que se trata (Gerente de Novos Produtos).

Muitas 4reas, porque até, por exemplo, ndo tinha uma linha de vacinas ha oito
anos. Entdo, até o programa do langamento do representante, a informadtica foi
envolvida, teve que criar um programa. Entdo ela é muito abrangente. Muito
(Gerente de Produtos BU/Vacinas).

Para os gestores pesquisados, a abrangéncia de uma decisdo desse nivel € extensa,
portanto envolveu muitas dreas da empresa: inteligéncia de mercado, financeiro, marketing,
treinamento ¢ RH. Segundo os gestores, todas as dreas devem ser envolvidas, j4 que os
impactos sao grandes de adaptagdes nas dreas para cada novo produto lancado, como foi nesse

caso. Dessa forma, em termos formais:

Proposicao 3:

O grau de politicabilidade do processo decisorio estratégico, gerado pelo grau de influéncia
dos envolvidos interna e externamente na decisdao ou pelo impacto das possiveis consequéncias
da decisdo ou abrangéncia de envolvimento de subsistemas e/ processos envolvidos na decisdo,

leva a utilizagdo da tdtica de avalia¢do baseada na andlise de valor da estratégia da

organizacdo independentemente de se realizar levantamento e andlise de dados e historico.

4.5.1.3 ANALISE DO CAsO C

No Estudo de Caso C, foi estudado o processo decisério de reestruturacio para
desativacdo de regionais de vendas, com a competéncia adaptada de lideranca

(reestruturacio).

Conforme apresentado por Nutt (1998), as taticas de avaliacido desse caso se compdem

da seguinte forma:

1. Decisdo analitica com andlise quantitativa baseada em dados;

2. Decisdo analitica com andlise quantitativa baseada em simulacao;
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3. Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em opinido do patrocinador.

Para o caso C, algumas proposicdes puderam ser levantadas acerca dos modelos de

taticas de avaliacdo comparados as caracteristicas de complexidade (Quadro 28).

QUADRO 28 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso C1.

. - CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE
TATICA DE AVALIACAO 1
RELACIONADA
Decisdo analitica com anélise quantitativa baseada Profundidade e localidade das mudancas
em simulagao. (radicalidade).

Conforme apontam os entrevistados desse caso, houve radicalidade nas mudangas
realizadas no momento da suspensao das regionais de vendas na organizacdo, pois implicaram
em alteracdoes de sistemas gerais, processos € adaptacdo em todas as dreas. Foi a primeira

alteracdo nesse nivel de complexidade e impacto na empresa:

Foi profundo, porque, na realidade, eu acho que historicamente, a [empresa]
nunca tinha feito uma mudanga tao dréstica, eu diria, até fechar regionais. [...]
[Para a decisdo] em um primeiro momento, foi realmente usada a expertise de
todas as reestruturacdes que a gente fez e foi feito um belo diagndstico de
necessidade, dados histdricos e perspectiva futura, por cendrios e tal (Diretor
de Vendas).

Acho que foi muito focado em simulacdo. A gente fez: ‘Olha, se tal coisa
acontecer, a gente vai ganhar X. Se tal coisa acontecer, a gente vai perder Y’
(Gerente de Unidade de Negécio).

Desse modo, foi possivel identificar na andlise do contetido relatado pelos entrevistados
que a tdtica de simulacdo foi utilizada para identificar e prever possiveis impactos nessas
estruturas. Essa preocupagao com os resultados da decisao antes de realiza-las, com os possiveis
impactos decorrentes, provoca a associacdo dessa tatica de avaliagdo (simulacdo) com a varidvel

radicalidade da decisao.
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QUADRO 29 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso C2.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 2
RELACIONADA

Decisdo analitica com anélise quantitativa baseada .. -
) _ Restri¢do a opgdes futuras.
em simulagao.

Da mesma forma, outra caracteristica se relaciona, pela mesma motivacdo, com a
decisdo analitica, quantitativa, de avaliacdo de simulacdo na organizacio pesquisada, a restri¢ao

a opcoes futuras (Quadro 29).

Assim como a radicalidade, o efeito de restricdo que a mudanca tem sobre op¢des no
futuro € um limitador para a decisdo, em determinados casos, como o pesquisado. Entdo, a
simulagdo € uma tatica que permite, nessa instancia, minimizar possiveis impactos restritivos de

criagdo de novas op¢des para a organizacao no futuro.

Entdo, quando a gente tomou essa decisdo 14 atrés, a gente sabia que dentro de
um perfodo de um ano, a gente ndo mexeria. Até mesmo para ver o impacto na
organizagdo, caso contrdrio, ndo seria possivel medir (Gerente de Unidade de
Negocio).

Para os gestores, houve restricdo de aproximadamente um ano para que fosse possivel
realizar novamente a adaptacdo desse processo, € a simulacdo foi encontrada como alternativa

também para minimizar possiveis restricoes de novas opcdes no futuro.

Entao, em termos formais:

Proposicao 4:

Ao considerar uma decisdo que envolve mudangas radicais na organizacdo ou restricoes
futuras, a decisdo leva a utilizacdo da tdtica de avaliacdo baseada em simulacoes que permite

identificar riscos e minimizar impactos negativos para a empresa.
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QUADRO 30 - Téticas de avaliacdo e caracteristicas de complexidade no Estudo de Caso C3.

CARACTERISTICA DE COMPLEXIDADE

TATICA DE AVALIACAO 3
RELACIONADA

Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada

s . Raridade (Grau de estruturacio da decisio).
em opinido do patrocinador.

Conforme apontaram os entrevistados, houve raridade nas mudangas realizadas, isso
porque o processo de eliminagcdo de regionais de vendas foi Unico, inédito e, sendo assim, foi
raro, envolvendo a necessidade de ser mais produtivo, tendo uma menor dimensao (Quadro 30).
Essa decisdo dizia respeito a uma reestruturacdo profunda na estrutura, na cultura, nos processos
e na estratégia, demonstrando o seu grau de raridade elevado, ou seja, ndo havia um modelo de
processo de decisdo pronto para ser utilizado, ele teve que ser totalmente estruturado pela

primeira vez.

Mas a [empresa] nunca tinha feito uma tdo dréstica, eu diria, mudar a ponto de
até fechar as regionais de vendas (Diretor de Vendas).

Porque, até entdo, os gerentes regionais de venda nio eram pessoas sagradas
na industria farmacéutica: ‘Ndo, uma industria ndo funciona sem regional.
Quem vai administrar o gerente de territério, os representantes? Isso &
impossivel.” [...] Eu acho que, para dentro da organizacdo, foi [raro]... Nao
havia acontecido antes esse tipo de decisdo. A gente sempre faz essa
reavaliagc@o, mas nunca foi tdo profundo quanto foi nesse... Entdo, isso d4 uma
liberdade, mas uma responsabilidade muito grande (Gerente de Unidade de
Negdcio).

Assim, de fato, percebe-se que esse fator foi determinante para que a opinido do
patrocinador fosse uma das taticas de avaliagdo predominante nesse processo decisorio

estudado.

Entao, em termos formais:

Proposicao 5:

Decisoes que envolvem adaptacdo rara ou profunda de processos ou impliqguem em restri¢oes
de opgoes futuras, levam a utilizacdo da tdtica de avalia¢do baseada na andlise de valor
realizada por um patrocinador da decisdo, independentemente de se realizar simulacdes que

permitam identificar riscos e minimizar impactos negativos.
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4.5.2 ANALISE CRUZADA DOS CASOS

Nesta secdo, as descobertas relacionadas a cada uma das categorias dos casos
individuais sdo comparadas entre si, por meio da andlise cruzada dos casos, no intuito de
identificar a existéncia de similaridades ou diferencas entre os padrdes de respostas associados a

cada empresa. Essas iniciativas estdo vinculadas a obten¢ao da validade externa dos resultados.

Conforme a metodologia adotada, a andlise cruzada dos dados induziu hipdteses
explicativas sobre a questdo de pesquisa (YIN, 1994). Essas hip6teses sdo proposi¢des nao

definitivas para estudos futuros e sdo analisadas, na sequéncia, a partir:

(1) do problema de pesquisa, “Como a complexidade do processo decisorio estratégico
de adaptacdo de competéncias organizacionais influencia as tdticas de avaliacdo de

alternativas?”’

(2) das categorias estruturadas pelo processo de andlise e interpretagao dos dados que
tem por base as orientacdes de Merriam (1988), construindo categorias que

caracterizem aspectos concernentes ao fendmeno:

» Politica nas decisdes estratégicas;
» Incerteza do processo decisorio;
= Téticas de reducdo de impacto da decisdo;

= Efeitos da anélise de dados nos processos cognitivos da decisao.

4.5.2.1 POLITICA NAS DECISOES ESTRATEGICAS

Para os casos A e C foi possivel notar uma relacao entre decisdo subjetiva com anélise
qualitativa baseada em opinido do patrocinador e politicabilidade (interesse de unidades

internas) (Quadro 31).

Para Bataglia (2002), existem nas organizacdes multiplas e diferentes taticas politicas

possiveis. Nos casos a seguir, as taticas de salvaguarda — utilizadas para proteger-se de situagdes
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que possam refletir desfavoravelmente para suas posi¢cdes na organizagdo no futuro e autoridade
superior —, considerando o apoio de niveis mais altos para dar respaldo a pedidos e minimizar

responsabilidades no futuro, foram as principais tticas encontradas nos casos.

Dean e Sharfman (1993) apresentaram em seu estudo a relacdo entre o comportamento
politico e a racionalidade processual na tomada de decisdo estratégica. Com base no estudo dos
autores e nesse contexto estudado as empresas avaliadas se encontram em alto grau de

comportamento politico e alto grau de racionalidade.

QUADRO 31 - Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada na opinido do patrocinador e
politicabilidade.

DECISAO SUBJETIVA COM ANALISE QUALITATIVA BASEADA EM OPINIAO DO

CAso
PATROCINADOR E POLITICABILIDADE (INTERESSE DE UNIDADES INTERNAS)

E ele tem alguma implicagdo politica? Ele tem algum, ele reverbera de alguma
forma, negativo na organizacdo, na nova proposta da organizagao, sim ou nao?
Entdo, primeiro foi uma analitica e depois, logicamente foi envolvendo limites
politicos e qualitativos, sem divida alguma. Entdo, esse modelo, de alguma
forma ele colide com algumas das orienta¢des das diretrizes que a nova
empresa esta criando (Gerente de Novos Negdcios).

E interno, o lado politico foi muito grande. Porque teve envolvimento de... Se
a gente acabar com posigdes estratégicas na companhia. Ai, dentro, pessoas
que ocupavam essas posicoes estratégicas tinham vinculos de confianga com
outras diretorias, com outras unidades de negdcio, com outras divisoes.
Tinham 4reas que s6 existiam porque existia aquela estrutura (Gerente de
Unidade de Neg6cio).

Assim, € possivel relacionar que a titica de avaliagao pela opinido do patrocinador tem

predominancia da influéncia da varidvel politica do processo decisério.

Em termos formais:

Proposicao 6:

Ao considerar uma decisdo que envolve alto grau de interesse politico, a participagcdo do

patrocinador acontece para validar a racionalidade envolvida no processo.
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4.5.2.2 INCERTEZA DO PROCESSO DECISORIO

Uma relacdo importante encontrada para a titica de avaliacdo baseada na opinidao do
patrocinador e nos valores da organizacdo nos casos estudados foi a sua relacdo com a politica,

raridade, impacto e abrangéncia das consequéncias das decisdes.

Nelson e Winter (1982) afirmam que, como primeira aproximagdo, pode-se esperar que
a organizacdo se comporte no futuro de acordo com as formas e processos que foram
empregados no passado. Nesse caso, portanto, percebe-se que pelo elevado nivel de incerteza
dos processos decisdrios dos casos A e C, a decisdo € mais subjetiva, menos analitica. E, entdo,
o patrocinador (ou um ou mais patrocinadores, um grupo de trés diretores, por exemplo) tem
papel essencial para orientar segundo sua opinido a decis@o. Assim, em todas estd envolvida a
andlise constante e profunda de dados, mas na esséncia e no momento final a decisdo € tomada

subjetivamente.

Dessa forma, no Quadro 32 € apontada essa relagao:

QUADRO 32 - Opinido do patrocinador como tética e raridade.

DECISAO SUBJETIVA COM ANALISE QUALITATIVA BASEADA EM OPINIAO
DO PATROCINADOR E RARIDADE

CAso

Porque a gente virou uma unidade, o que era a [empresa comprada] inteira,
virou uma unidade de negdcio, tinha mais quatro novas. Entdo, eu tinha mais
quatro novas dreas para criar a cultura do processo... [...]

Eles sabem que as pessoas vao estar 14 e outra coisa, eles ndo iam

A despreparados.

Também para sensibilizar as pessoas, foi com que todos os diretores € o
gerente-geral comecaram a partir para o “desprocesso” de governanca. Entéo,
as primeiras reunides do comité de novos produtos. Eles estavam fisicamente
presentes (Gerente de Novos Negdcios).

Eu acho que, para a [empresa], dentro da organizagdo, foi... Nao tinha
acontecido antes... [...]

C Entdo falou 14 para o diretor: ‘Eu preciso que vocé me suporte isso.” O diretor
falou: ‘Ok. Eu vou estruturar, entdo, uma drea para fazer isso para vocés’.
(Gerente de Unidade de Negdcio)

J4 0 Quadro 33 relaciona a tética de opinido do patrocinador e impacto na organizagao.
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QUADRO 33 - Tética de opinido do patrocinador e impacto na organizagao.

DECISAO SUBJETIVA COM ANALISE QUALITATIVA BASEADA EM OPINIAO
DO PATROCINADOR E IMPACTO

CAso

Porque a gente teve que modificar de certa forma, a cultura das duas

A empresas que se uniam. Logicamente, levando em consideragdo... Montando
uma nova estrutura. [...] Mais uma vez os envolvidos foi todo o comité, ou
seja, toda a diretoria da empresa (Gerente de Novos Negdcios).

Porque, quando a gente toma esse tipo de decisdo, que € o que eu faco hoje,
mas, nesse caso, foi um outro diretor que tomou, ele precisou escolher. Isso
C pode valer a posi¢ao da pessoa que estd tomando essa decisdo estd envolvida.
[...] Porque isso mexe muito com confianca, mexe com lideranga e com uma
série de coisas na companhia. E a [empresa] ndo tem muito receio de fazer
isso (Gerente de Unidade de Negdcio).

Para validar essa constatacao, Dosi, Nelson e Winter (2000) afirmam que as evolucdes
da organizacdo, como nos casos citados, s6 podem ocorrer com a evolu¢ao das competéncias a
partir de experiéncia concreta, observacdes e reflexdes, formacdo de novos conceitos e teste em

novas situacdes dos conceitos estabelecidos.

Isso serd avaliado posteriormente — mas em todos os casos analisados ha a presenca de
tatica de andlise quantitativa baseada em dados. Contudo, segundo as falas dos entrevistados e
interpretacdo dos casos, os gestores trabalham com esses dados como forma de validar as suas
decisdes, ja que na esséncia eles ndo sdo capazes de gerar uma interpretacdo consistente de

resultado de uma realidade ainda nio conhecida.

Em termos formais:

Proposicao 7:

O aumento da incerteza no processo decisorio estratégico, gerado pela raridade, impacto
(seriedade das consequéncias), abrangéncia das mudancas envidas com a decisdo, leva a
utilizacdo de tdticas de avaliacdo subjetiva baseadas em valores organizacionais e na opinido

do patrocinador como forma de subsidiar a decisdo.
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4.5.2.3 TATICAS DE REDUCAO DE IMPACTO DA DECISAO

No caso C, a tética de simulacdo foi utilizada com o objetivo de identificar e prever

possiveis impactos da decisdo adotada. Essa preocupacdo com os resultados da decisdo antes de

realizd-las, com os possiveis impactos decorrentes, provoca a associacdo dessa tdtica de

avaliacdo (simulacdo) com as varidveis: restricdo a opcoes futuras e radicalidade da decisdo.

Essa empresa foi a que apresentou maior preocupag¢ao com os niveis de limitacdes da

decisdo: qual seriam os niveis e efeitos de restricdo que a mudanga tem sobre op¢des no futuro e

qudo radicais sao as mudancas necessarias (Quadro 34).

QUADRO 34 - Simulagdo e restricdo a opcdes futuras e radicalidade da decisao.

CAso

DECISAO ANALITICA COM ANALISE QUANTITATIVA BASEADA EM
SIMULACAO E RESTRICAO A OPCOES FUTURAS

DECISAO ANALITICA COM ANALISE QUANTITATIVA BASEADA EM
SIMULACAO E PROFUNDIDADE E LOCALIDADE DAS MUDANCAS
(RADICALIDADE)

Acho que foi muito focado em simulagdo, criacdo de cendrios. A gente fez:
‘Olha, se tal coisa acontecer, a gente vai ganhar X. Se tal coisa acontecer, a
gente vai perder Y.

[...]

No inicio, no momento em que o projeto € vendido, que sdo analisados
todos os impactos e qual é o melhor cendrio, quando se cruza o impacto
institucional menos tenso, com a melhor relacio custo-beneficio, aquele
projeto que for mais convincente, ok, o sponsor bate o martelo, bate o
martelo no prazo e € envolver... Quem tomou essa decis@o foi um diretor
geral. Entdo, o presidente da empresa foi envolvido para patrocinar essa
decisdo. E se dé o start, eu acho que o processo € esse mesmo (Gerente de
Unidade de Neg6cio).

Importante ressaltar que nos demais casos a correlagdo € inversa. Nao existe simulacdo

envolvida pelas caracteristicas da decisdao. No caso A, a decis@o ndo envolveu restri¢cao de novas

opcoes no futuro, exigiu mudangas estruturais, mas ndao no nivel de impacto como no caso C,

que foi bastante elevado.

No caso B, as mudancas sao radicais e o efeito do desenvolvimento de uma nova vacina

€ restritivo, pois limita investimento em outras; no entanto, ndo hd como realizar simulagao

nesse ¢aso.
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Em termos formais:

Proposicao 8:

A simulagdo é uma tdtica que permite minimizar possiveis impactos da radicalidade,

abrangéncia e restri¢oes futuras das decisbes atuais para a organizagdo no futuro.

4.5.2.4 EFEITOS DA ANALISE DE DADOS NOS PROCESSOS COGNITIVOS DA DECISAO

Todos os casos apresentaram como téaticas de avaliacdo a decisdo analitica com andlise
quantitativa baseada em dados; e ao longo do processo decisorio escolhido, para os gestores, o
processo decisorio relatado teve predominancia analitica, com andlise de dados e histérico, para

subsidiar a tomada de decisao atual.

Entretanto, o0 modelo de decisao seguido nos casos e que foi apresentado pelos gestores
— no momento de avaliacdo — foi essencialmente cognitivo, baseado nas andlises cognitivas e

opinides dos envolvidos na decisdo.

Assim, uma proposicdo que pode ser construida trata dessa dependéncia de geracao de
dados para a criacio de um embasamento, de uma validagdo da decisd@o que estd para ser
tomada. Essa tendéncia, essa prética, é explicativa, visto que a industria exige esse controle,
informacdes baseadas essencialmente em fatos e dados, testes e pesquisas, predominantemente
analiticas, para que dessa forma o medicamento seja aceito no mercado, assim como praticas
rigidas para o controle de impactos de liberacdo de medicamentos etc., acompanhado de perto

por institui¢des: ANVISA, médicos, pesquisadores, cientistas e governos e afins.
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QUADRO 35 - Decisdo analitica com anélise quantitativa baseada em dados e tipos de avaliacéo.

DECISAO ANALITICA COM ANALISE QUANTITATIVA BASEADA EM DADOS E

CAso ~
TIPO DE AVALIACAO

A Foi mais cognitiva, porque foi mais baseada em resultados, nao foi nada
experimental (Gerente de Novos Negdcios).
O projeto é bem analitico, detalhado, muitas pesquisas, teste, € bem explicito,
ndo tem “achismo”. Realmente € bem transparente e criterioso (Gerente de
Novos Produtos).

B Meédico € medicina, baseado em evidéncias (Gerente de Inteligéncia de

Mercado).

Entdo, os formadores de opinido, muitos sdo pesquisadores. Entdo, assim, a
vacina e todo produto se refor¢a com o tempo, quando ele consegue
comprovar a eficicia em estudos (Gerente de Produtos BU/Vacinas).

O processo decisorio € que foi meio atabalhoado, a decisdo foi mais

C cognitiva. Mas o processo estrutural, antes da tomada de decisdo, foi bem
embasado, bem analitico, com analise de dados € a decisdo, mais
analitica, como falamos (Diretor de Vendas).

Simon (1991) analisa algumas consequéncias das decisdes e escolhas envolvidas na
tomada de decisdo estratégica, e os modelos cognitivos imperfeitos que os gestores fazem uso
adotando como referéncia os modelos préprios de seus ambientes, ajustados aos seus modelos

mentais; os quais sdo manifestagdes de racionalidade limitada.

Isso acontece porque as decisdes ndo sdo tomadas essencialmente baseadas nos dados e
historicos levantados e sim, mais comumente, limitadas pela dimensdo cognitiva do gestor
responsavel pela decis@o. Assim, a representacao cognitiva € um fator critico determinante para
a escolha gerencial, j4 que a definicdo da estratégia da organizacdo € muitas vezes fruto da
representacdo do problema sobre a perspectiva de do decisor ou decisores, ou seja, de diferentes

atores da organizagao.

Proposicao 9:

A andlise de dados ¢é parte relevante de todo processo decisorio da indistria farmacéutica e

direciona os processos cognitivos da decisdo, buscando reduzir a incerteza.
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5 CONSIDERA COES FINAIS E RECOMENDA COES

Sobre o problema de pesquisa: “Como a complexidade do processo decisério estratégico
de adaptacdo de competéncias organizacionais influencia as téticas de escolha de alternativas na
industria farmacéutica brasileira, segmento de saide humana?”, foram geradas proposi¢cdes e
premissas relevantes sob o ponto de vista das teorias sobre processo decisorio e complexidade e
taticas de escolha, da coleta de dados para realizacdo do estudo de casos muiltiplos e andlise
cruzada e da orientacdo para os gestores da industria farmac€utica nacional no processo

decisorio.

Os resultados da anélise cruzada dos casos individuais, conforme metodologia proposta
por Yin (2001), mostram o Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico de Mintzberg et al.
(1976), analisado sobre os modelos operacionais de complexidade do processo de decisao de
acordo com Gavetti e Levinthal (2000) e Hickson et al (1986). As taticas de escolha de
alternativas foram, conforme proposto, operacionalizadas de acordo com Nutt (1998). Essa
relacio € uma contribuicdo tedrica do trabalho, pois se mostrou consistente durante o
desenvolvimento das proposi¢des tentativas, podendo contribuir em pesquisas futuras, sendo

aprofundada essa relag@o.

O alto risco leva os envolvidos no processo decisério a ir a busca de muitas
informacdes, dados, pesquisas e a se esforcar para construir e envolver equipes multifuncionais
para dar suporte racional para a decisdo (SIMON, 1955; DEAN; SHARFMAN, 1993). De fato,
os processos decisorios estudados foram marcados pelo frequente uso de ferramentas de andlise
de mercado, potencial, riscos financeiros, juridicos, regulatérios, as quais sdo conduzidas e
validadas por profissionais especializados que foram pesquisados e em ultima instancia,
compdem a equipe multifuncional envolvida nos processos descritos. Estes por sua vez,

contribuem com seus pareceres técnicos na elaboracdo do projeto que subsidiard a decisdo final.

No entanto, com todas as andlises e dados técnicos que embasam as decisdes, a figura
do patrocinador é importante no processo, principalmente para validar a decisdo que envolve
alto risco ou incerteza. Este é um tema que pode ser pesquisado em futuros estudos, aprofundar
a andlise buscando relacionar o risco e as estratégias para gestdo de risco nas decisdes com 0

nivel de racionalidade.
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As organizacOes estudadas mostraram-se como sistemas politicos nos quais tomadores
de decisdes estratégicas possuem objetivos parcialmente conflitantes e capacidade cognitiva
limitada. Assim, a tomada de decisao estratégica € mais bem descrita pela jun¢do de ambos os

processos: racional limitado e politico.

Pode-se compreender a validacdo da teoria de Eisenhardt e Zbaracki (1992), que afirma
que (a organizacdo) € racional limitada no sentido que os tomadores de decisdes sao
cognitivamente limitados e desenvolvem os passos da tomada de decisdo racional ciclicamente.
E € politica, pois os tomadores de decisdes estratégicas se envolvem em atividades politicas e

que o gestor com maior potencial politico entre eles determina as decisdes.

De fato, os processos decisorios estudados foram marcados pelo freqiiente uso de
ferramentas de andlise de mercado, potencial, riscos financeiros, juridicos, regulatdrios, as quais
s@o conduzidas e validadas por profissionais especializados que foram pesquisados e em ultima
instancia, compdem a equipe multifuncional envolvida nos processos descritos. Estes por sua
vez, contribuem com seus pareceres técnicos na elaboracdo do projeto que subsidiard a decisdao
final. Assim, o alto risco leva os envolvidos no processo decisério a buscar muitas informagoes,
dados, desenvolver pesquisas e a se esforcar para construir e envolver equipes multifuncionais

para dar suporte racional para a decisdo.

Também se aprofunda a relagdo entre politica e incerteza no processo decisério: com
todas as andlises e dados técnicos que embasam as decisdes, a figura do patrocinador é
importante no processo, principalmente para validar a decisdo que envolve alto risco ou
incerteza. Os tomadores de decisdes estratégicas normalmente se envolvem em atividades

politicas - e o gestor com maior potencial politico entre eles determina as decisoes.

Existe também a ado¢do de decisdo subjetiva pelo patrocinador (racionalidade limitada)
e politicalidade envolvida: as organizacoes estudadas mostraram-se como sistemas politicos nos
quais tomadores de decisdes estratégicas possuem objetivos parcialmente conflitantes e
capacidade cognitiva limitada. Assim, a tomada de decisdo estratégica ¢ mais bem descrita pela

junc¢do de ambos os processos: racional limitado e politico.

Novas pesquisas podem também colaborar com o aprofundamento do conhecimento
sobre a complexidade e sua influencia na fase de avaliacdo de alternativas do processo decisério
estratégico. Também com o levantamento de padrdes de téticas de avaliacdo no segmento, em

pesquisas quantitativas, o que nao foi possivel nesse estudo devido a metodologia adotada.
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Com pesquisas qualitativas, podem ser aprofundados os conhecimentos que para
auxiliar os gestores na gestdo do processo decisério, bem como entender a relacdo entre o

processo decisdrio e a adog¢ao de padrdes de mudanca ambiental.

Ainda com relagao a coleta de dados, importante apresentar aos possiveis pesquisadores
do tema, sobre a possibilidade de esbarrar na dificuldade de tratar do tema politica e
patrocinadores nas organizagdes do mercado farmacéutico, principalmente quando o
entrevistado era apresentado a metodologia e tomava conhecimento que outros envolvidos no
mesmo processo decisério poderiam ou seriam entrevistados. Foi possivel perceber, em alguns
casos, que os gestores estavam incomodados ou preocupados com o cruzamento dos dados. Isso
nao foi um limitador deste estudo, mas pode ser representativo em outros que procurem se

aprofundar no tema.

Vale destacar as limitagdes desse trabalho. Um ponto importante € a limitacdo de
empresas que estdo disponiveis para tratar do assunto, pois ndo sao todos os gestores neste nivel
hierdrquico dispostos a discutir processos decisorios estratégicos para a organiza¢do. Da mesma
forma, existe a dificuldade de avaliar as falas dos entrevistados depois de certo tempo
transcorrido, visto que existem dificuldades com esquecimento da pesquisadora ou interesses

dos envolvidos foram limitados para discutir algumas poucas questdes profundamente.

A metodologia de estudo de caso (YIN, 1994) tem sido utilizada pelos pesquisadores de
decisdo organizacional por se adequar ao carater explicativo dos estudos. Entretanto, existe uma
limitacdo do método em relagdo ao risco envolvido na andlise dos dados, que exige que o
pesquisador seja habilidoso e tenha conhecimentos que permitam ndo enviesar os dados
(BATAGLIA, 2002). Importante destacar a limitacdo deste trabalho em fun¢do do método
utilizado quanto a impossibilidade de generalizacdo. As proposi¢des aqui feitas, s6 podem ser

compreendidas no contexto das empresas, neste momento e nestas localidades.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA INICIAL

Dados pessoais

Nome

Formacgao escolar

Cargo

Tempo no cargo

A quem se reporta

Dados organizacionais

Nome da Empresa Nacional/Multinacional

Produtos / Servigos

Tipo de produto / tipo de servico

1. Processo decisorio estratégico de adaptacio de competéncias organizacionais

Costuma ser realizado diagndstico para a mudanga?

Qual € a dinamica para essa identificacdo da necessidade de mudanga?

Sao utilizadas equipes para direcionar o processo decisorio?

Como sao selecionadas as pessoas para a busca de solugdes?

Como acontece o desenvolvimento de alternativas para o processo de mudanca?
Usualmente h4 a figura de um patrocinador para as decisoes?

Como se definem os responsaveis pela avaliagcdo das alternativas?

Quais sao os tipos de avaliagdo e como € feita a avaliacdo? Existe algum padrao?
Qual o grau de racionalidade usualmente envolvida?

Qual o grau de intui¢do usualmente envolvida?

Usualmente, as decisoes sdo avaliadas de forma mais analitica ou intuitiva?
Como se definem os responsaveis pela autorizacdo da(s) solucao(des) melhor avaliadas?
Como € feita a autoriza¢ao? Existe algum padrao?

A figura do patrocinador se envolve na autorizacio?
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2. Escolha da competéncia organizacional adaptada a ser estudada

Quais sdo os casos de adaptacdo de competéncias possiveis de serem estudados?

Qual o efeito dessa competéncia para os custos e vendas da organizaciao?

Essa competéncia oferece a organizagao a habilidade de afastar ameacas ou aproveitar
oportunidades competitivas no mercado em que atua?

Qual o nivel da raridade dessa competéncia?

Quantos concorrentes a possuem?

E dificil de encontrar no mercado em que a empresa atua?

Quanto sustentdvel € essa competéncia?

Qual o nivel de dificuldade para a imita¢do pelos ou de reconhecimento concorrentes?
Qual o nivel de depreciagao desta competéncia no médio prazo?

Qual o nivel de depreciacdo desta competéncia no longo prazo?

Qual o nivel de facilidade ou dificuldade de substituicdo desta competéncia por outra
similar nesse mercado em que sua empresa atua?

Qual o nivel de aplicabilidade ou transferéncia dessa competéncia internamente, ou seja,
dentro da empresa para outras dreas, produtos ou servicos que nao as atividades atuais?
Quais foram as dreas participantes?

Quais foram as pessoas participantes do processo decisorio?

Quais departamentos estavam envolvidos?

Houve um patrocinador da decisao?

3. Caracterizacdo da competéncia a ser estudada

Qual a missao da competéncia escolhida?

Quais atividades compdem a competéncia?

Quais os principais ativos?

Quem € o grupo que participa desta competéncia? Quais os participantes?
Quais as principais entradas da competéncia?

Quais as principais saidas da competéncia?

Quais sdo os responsaveis pela competéncia?
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PROBLEMA DE PESQUISA CONSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORES ROTEIRO SUGERIDO
Diagnéstico da ) .
Costuma ser realizado diagndstico para a mudanga?
o mudanca
Diagndstico Qual é a dindmica para essa identificacdo da necessidade
o de mudanga?
Dindmica
Sao utilizadas equipes para direcionar o processo
) decisério?
Desenvolvimento de . .
. Como sio selecionadas as pessoas para a busca de
alternativas para a ~
. . solugdes?
Como a complexidade do Desenvolvimento mudanga .
NP Como acontece usualmente o desenvolvimento de
processo decisorio lernati d danca?

. . = alternativas para o processo de mudanga?
estratégico de adaptacido de | 1. Processo Preparagio P P ¢
competéncias decisério Usualmente hd a figura de um patrocinador para as

S . - isdes?
organizacionais influencia | estratégico de decisdes?
as taticas de escolha de adaptacdo de Participantes Como se definem os responsaveis pela avaliacdo das
alternativas na industria competéncias alternativas?
farmacéutica brasileira, organizacionais Resbonsdveis Quais sio os tipos de avaliagio e como é feita a

p v - . <
segmento de satide . P avaliacdo? Existe algum padrio?
humana? Avaliacdo i ] .
¢ L Qual o grau de racionalidade usualmente envolvida?
Grau de racionalidade L .
Qual o grau de intui¢do usualmente envolvida?
L Usualmente, as decisdes sdo avaliadas de forma mais
Grau de intuicdo analitica ou intuitiva?
(. Como se definem os responsdveis pela autoriza¢do da(s)
Responséveis s .
] solucao(des) melhor avaliadas ?
Autorizacgio e L . ~
) Como ¢é feita a autorizacdo? Existe algum padrdo?
Patrocinador

A figura do patrocinador se envolve na autorizacio?
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PROBLEMA DE PESQUISA CONSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORES ROTEIRO SUGERIDO
. . Quais sao os casos de adaptacdo de competéncias
Competéncia Competéncia S oo
o R organizacionais possiveis de serem estudados?
organizacional organizacional adaptada ) . .
Responda as seguintes questdes para o caso selecionado:
Efeito sobre custos e
vendas da organizagdo ) .
Qual o efeito dessa competéncia para os custos e vendas
da organizag@o?
D4 a organizagdo A N L .-
Valor . & § Essa competéncia oferece a organizacao a habilidade de
habilidade de afastar . .
. . afastar ameagas ou aproveitar oportunidades
Como a complexidade do ameagas ou aproveitar .
. . competitivas no mercado em que atua?
processo decisorio oportunidades
estratégico de adaptacio de competitivas
:{ . plag 2. Escolha da p
compt? enflas . . competéncia Qual o nivel da raridade dessa competéncia?
organizacionais influencia oreanizacional Nenhum ( Quant ) )
£ . enhum (ou poucos uantos concorrentes a possuem?
as taticas de escolha de . di tada a ser Raridade ‘ )p ) p
. e e . concorrentes) a possuem ifici
alternativas na inddstria estu%ada p E dificil de encontrar no mercado em que a empresa
A . 9
farmaceéutica brasileira, atua;
segmento de satde Facilidade de Quanto sustentdvel é essa competéncia?
” . Lo . . Lo
humana? reconhecimento e imitagao Qual o nivel de dificuldade para a imitagio pelos
pelos concorrentes concorrentes ou de reconhecimento destas?
Qual o nivel de depreciac@o desta competéncia no médio
. Depreciagdo no razo?
Sustentabilidade P P

médio/longo prazo

Facilidade de substitui¢ao
por outra competéncia

Qual o nivel de depreciac@o desta competéncia no longo
prazo?

Qual o nivel de facilidade ou dificuldade de substitui¢dao
desta competéncia por outra similar nesse mercado em
que sua empresa atua?
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PROBLEMA DE PESQUISA CONSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORES ROTEIRO SUGERIDO
Aplicabilidade ou L A
P . Qual o nivel de aplicabilidade ou transferéncia dessa
transferéncia dentro da N .
e competéncia internamente, ou seja, dentro da empresa
Versatilidade empresa para outras

Como a complexidade do
processo decisério
estratégico de adaptacio
de competéncias
organizacionais
influencia as taticas de
escolha de alternativas
na inddstria
farmacéutica brasileira,
segmento de satide
humana?

2. Escolha da

drea/produtos/servicos ou

para outras dreas, produtos ou servicos que ndo as
atividades atuais?

competéncia atividades
organizacional - . P ..
g Participantes Quais foram as dreas participantes?
adaptada a ser p ) o
estudada Participantes do - Areas Quais foram as pessoas participantes do processo
processo decisério de | - Pessoas decisorio?
adaptacdo Quais departamentos estavam envolvidos?
Patrocinador Houve um patrocinador da decisdo?
Missdo - Qual a missdao da competéncia escolhida?
Atividades - Quais atividades compdem a competéncia?

3. Caracterizacgdo
da competéncia a
ser estudada

Principais ativos

Quais os principais ativos?

Quem € o grupo que participa desta competéncia? Quais

Participantes - .

os participantes?
Entradas - Quais as principais entradas da competéncia?
Saidas - Quais as principais saidas da competéncia?

Responsaveis

Quais sdo os responsaveis pela competéncia?
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PROBLEMA DE PESQUISA

CONSTRUTOS

VARIAVEIS

INDICADORES

ROTEIRO SUGERIDO

Como a complexidade do
processo decisério
estratégico de adaptacio
de competéncias
organizacionais
influencia as taticas de
escolha de alternativas
na industria
farmacéutica brasileira,
segmento de satide
humana?

1. Processo decisorio —
visdo geral (modelo de
MINTZBERG, 1976)

Estimulo inicial

Data da primeira discussdao
Data da escolha

Tipo de estimulo

Estimulo para mudanga

Patrocinador

Quando foi identificado o problema?

Qual foi o estimulo para a mudanca e/ou
adaptacdo?

Quando foram selecionadas as pessoas para a
busca de solucdes?

Quanto critica era a decisdo?

Houve patrocinador dessa mudanga? Isso
influenciou de alguma forma?

Diagnéstico da mudanca

Foi realizado o diagnéstico da mudanga?

Diagnéstico o .
Dinamica Como ocorreu o diagndstico?
Como aconteceu a preparagéo para o processo de
Desenvolvimento da mudanga mudanga?
Preparacdo Quem foram os envolvidos?
. Taticas de desenvolvimento Quais foram as taticas de desenvolvimento
Desenvolvimento

interno

Taticas de desenvolvimento

interno?

Quais foram as taticas de desenvolvimento

externo externo?
Quais foram as rotinas de suporte?
Avaliacdo (Nutte .
? ( (item 2 e 3)
Gavetti)
Responsaveis Quem foram os responsdveis pela autoriza¢io?

Autorizagio

Atividades de autorizacdo

Quais foram as atividades de autorizacio
envolvidas?
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PROBLEMA DE PESQUISA

CONSTRUTOS

VARIAVEIS

INDICADORES

ROTEIRO SUGERIDO

Como a complexidade do
processo decisorio
estratégico de adaptacio
de competéncias
organizacionais
influencia as taticas de
escolha de alternativas
na industria
farmacéutica brasileira,
segmento de satide
humana?

2. Taticas de escolha
(NUTT, 1998)

Decisdo analitica

Andlise quantitativa baseada:
- Em dados
- Em piloto

- Em simulagao

Houve andlise quantitativa baseada: em dados
reais (histéricos), em piloto (realizag@o de testes)
ou em simulagdo? Explique.

Decisao baseada em
barganha

Andlise qualitativa baseada:
- Em dados

Houve andlise qualitativa baseada em dados
(pesquisa)? Explique.

Decisdo subjetiva

Andlise qualitativa baseada:
- Em andlise de valor

- Opinido do patrocinador
- Opinido do especialista

- Opinido do usudrio

Houve andlise qualitativa baseada em andlise de
valor, opinido do patrocinador, opinido do
especialista ou opinido do usudrio (com
explicacdo, decisdo tomada em conjunto)?
Explique.

Decisao baseada em
julgamento

Andlise qualitativa baseada:

- Opinido do patrocinador

Houve andlise qualitativa baseada em opinido do
patrocinador (sem explicacdo, apenas
comunicada)? Explique.
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PROBLEMA DE PESQUISA CONSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORES ROTEIRO SUGERIDO
. - Grau de estruturacido da N ..
Raridade . ¢ Qual o grau de estruturag@o do processo decisério?
decisdo
- Seriedade das consequéncias . . L
Impacto L d Qual a seriedade das consequéncias dessa decisdo?
da decisao
Abrangéncia / - Envolvimento de subsistemas / Qual extensdo de subsistemas / processos envolvidos
Extensdo processos na mudanga na mudanga?
Profundidade / . Lo L
. - Radicalidade das Mudancas Quanto radicais sdo as mudangas necessarias?
Localidade
. - Periodo de tempo que a L .
Como a complexidade do Tempo de L, Por quanto tempo a organizacio serd afetada pelo
N . . organizacdo € afetada pela .
processo decisorio 3. Complexidade do Influéncia resultado da decisao?

estratégico de adaptacio
de competéncias
organizacionais
influencia as taticas de
escolha de alternativas
na inddastria
farmacéutica brasileira,
segmento de satide
humana?

processo decisério de
adaptacdo de
competéncias
organizacionais

(HICKSON et al., 1986;
GAVETTI,
LEVINTHAL, 2000).

decisdo

Restri¢do a Opgdes
Futuras

- Efeito de restri¢do que a
mudanca tem sobre op¢des no
futuro

Qual o nivel/efeito de restri¢cdo que a mudanca tem
sobre op¢des no futuro?

Politicabilidade
(Interesses de
Unidades Internas)

- Nivel de envolvimento de
unidades organizacionais na
mudanca

Qual o nivel de envolvimento de unidades
organizacionais na mudan¢a? Houve interesses
politicos internos intrinsecamente envolvidos na
decisao?

Politicabilidade . . .
3 ) Qual o nivel de envolvimento de organizacdes
(Interesses de - Nivel de envolvimento de . .o
. o externas na mudanca? Houve interesses politicos
Organizacdes organizagdes externas o . -
externos intrinsecamente envolvidos na decisdo?
Externas)
Qual o grau de necessidade de se desenvolver
. - Modelo experimental experimentos ao longo do processo decisorio?
Tipo de escolha

- Modelo cognitivo

Qual o grau de utilizacdo de modelos cognitivos
para no processo decisério?
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APENDICE D - ESTRUTURA DO PROTOCOLO PARA 0 ESTUDO DE CASO

1. Objetivo da pesquisa

2. Caracteristicas-chave do método de estudo de caso

3. Organizagao do protocolo

Entrevista inicial

Revisao das informagdes preliminares

Caracterizacdo preliminar do modelo de geracdo e escolha de alternativas

Escolha da competéncia organizacional adaptada a ser estudada

Caracterizacdo da competéncia a ser estudada

Defini¢ao do processo decisério a ser estudado

Escolha das pessoas que serdo entrevistadas no estudo de caso: identificar gestores
envolvidos no processo decisorio (potenciais participantes como informantes no estudo
de caso especifico)

Resumo

4. Protocolo e questdes para o estudo de caso

Etapas do Processo Decisorio Estratégico
Caracterizacdo do Processo Decisorio Estratégico
Complexidade Processo Decisorio Estratégico

Resumo de cada entrevista e validagdo com entrevistado
Resumo do caso e validagdo com grupo de entrevistados

5. Plano de Analise e relatérios do estudo de caso

Estudo individual de cada caso

Informacdes descritivas

Informacdes explanatdrias — proposicoes e hipoteses
Relatérios do estudo de caso individual

Estudo cruzado dos casos

Informacgdes explanatorias do estudo cruzado
Relatério do estudo cruzado dos casos
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Entrevistados: Gerente de Novos Negocios
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Escolha do processo
decisorio estratégico de
adaptacio de competéncia
organizacional para o estudo

Gerente de Novos Negocios — Eu acho que a maior e mais desafiante
competéncia da industria, além de disponibilizar alternativas de satdde de
qualidade, é também a inovagdo tecnolégica para o futuro.

[...]

E a inovacdo da prépria industria. A inddstria sobrevive exatamente dessa
relacdo de produtos de qualidade, para melhorar a saide ou melhorar o bem-
estar das pessoas, a ponto de melhorar a qualidade de vida. Entdo, essa € a
proposta basica de qualquer industria farmacéutica. Entdo, um dos grandes
drivers desse trabalho é: “-Otimo, eu tenho produtos hoje, eu me preocupo
com o que eu tenho hoje e dou o melhor possivel, da melhor qualidade
possivel, dentro das caracteristicas do mercado.” Isso eu estou falando
globalmente, ndo estou falando localmente.

E o grande passo para o futuro é: “-Ok, como eu consigo renovar essas
alternativas de saiide, de qualidade de vida para a populacdo?” E é
exatamente o meu papel. Entdo, a gente pode falar de uma competéncia, que é
continuar trazendo solugdes de saide ou de qualidade de vida, através da
inovagdo. Entdo a nossa proposta é exatamente isso, achar o que se adéque a
principal competéncia da empresa, que € levar saide e bem-estar para a
populacio. Isso também, falando, a empresa nossa, a proposta € um
pouquinho diferente, mas da industria em si, a preocupacao é esse. Ou, tratar
ou prevenir doencas e levar melhora de qualidade de vida.

A competéncia escolhida pelo gestor entrevistado na
pesquisa inicial que sofreu adaptacdo nesse processo foi a
competéncia de processos de inovagdo tecnoldgica na
organizagao.

Sob o ponto de vista do gestor, essa competéncia é
importante para a inddstria, pois permite a organizagao
que a possui ter a capacidade de trazer solugdes continuas
de satde e qualidade de vida, através da inovacdo.

A competéncia sofreu alteracdo com a fusdo entre duas
empresas, que agora sao uma tnica empresa, que foi a
empresa pesquisada. Durante esse processo, a Unidade de
novos Negdcios, que pertencia a empresa adquirida
permaneceu no formato original e o modelo foi aplicado
para toda a nova empresa.

Esse processo foi importante para que a competéncia de
inovagdo (através das atividades da drea) permanecesse
ativa na busca e na geracéo de novos negdcios, novos
produtos e servicos para a nova organizagdo que se
formou.
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[...]

Entdo, eu acho que esse € o principal fator que levou a empresa a usar essa
competéncia de futuro e desenvolver negdcios, adaptando essa necessidade
local. Entdo, a (empresa comprada) teve essa facilidade de se abrir para outras
possibilidades. “-Jd que o core do negdcio para o futuro é desenvolver novos
produtos, o que eu posso fazer, para além do meu pipeline, além do que é
desenvolvido globalmente, eu também dar oportunidade dos paises que as
vezes ndo aproveitam o mesmo potencial do produto localmente, por vdrios
fatores? E eles tenham alternativas que facam com que eles continuem
crescendo no mercado?”

O corpo executivo aprovou o modelo de atuagdo da drea
de novos negdcios e o gestor da drea teve o apoio para dar
continuidade ao modelo. Entretanto, como a outra
empresa ndo tinha essa competéncia — houve um periodo
de ajuste para que todas as unidades de negécio pudessem
integrar o mesmo modelo.

Valor

Gerente de Novos Negdcios — E aquilo que eu te falei, boa parte das coisas
ndo € ficil de copiar, tem que ter uma predisposi¢do, tem que ter uma abertura
da empresa, global, para te permitir fazer isso. O que ndo é muito comum. E
também tem que se ter um trabalho de expandir a visdo e atuagdo da drea de
novos negdcios, para vocé atingir outras esferas, que ndo sdo tradicionalmente
realizadas. Podem copiar?Até podem, € outra coisa que eu até falei, a gente
tem algumas propostas ndo s6 de produtos, a gente tem algumas propostas de
servigos. Entdo, € isso que eu te digo que €, se todo mundo comecar a me
copiar, a gente ja tem alguns caminhos desenvolvidos para servigos.

S6 que a gente ndo vai fazer isso agora, porque a situagdo estd comoda: “-Eu
prefiro trazer produto, por enquanto, enquanto ninguém tem. Quando
comegarem a trabalhar com esse tipo de inovagdo, quando comecarem a nos
acompanhar ou a gente sentir mais resisténcia do mercado e for mais dificil
conseguir esses produtos, que atendam esse gap.” Que pode ser que ele ndo
se mova, com o passar do tempo, pode ser que outras empresas aproximem
mais essa linha real do ideal dele, pode me espremer. Entdo, a gente tem
alternativa, entdo estd pensando em outras...

[...]

Entdo, a gente descobriu uma oportunidade e descobriu algumas coisas que os
outros produtos nao tinham, que a gente poderia até ter conseguido chegar
nesse nivel com uma andlise de competidores, mas o médico foi muito mais
claro, ele falou: “-Isso aqui é importante e ninguém tem.” Ento, € diferente

Valor

O gestor entende que a competéncia de inovacdo que
sofreu adaptacao oferece muito valor para a organizagao,
pois é partir desta competéncia que a inovagao pode
chegar a organizacao.

Assim, a competéncia tem efeito elevado sobre os custos
e sobre as vendas da organizagdo, pois, segundo o gestor,
0 objetivo da unidade € ajudar as 4reas de produtos a
entregar produtos novos, em um menor tempo, e
reduzindo os custos, de pesquisa, desenvolvimento,
producio, etc. buscando gerar mais lucros para a
organizagao.

Essa competéncia também oferece a organizagdo a
habilidade de afastar ameacas e também ofereceu a
empresa a capacidade de aproveitar oportunidades
competitivas, pois ela ndo € facilmente identificada e
replicdvel por parte dos concorrentes. De acordo com o
gestor da drea, ndo € simplesmente implementar uma drea
de novos negdcios, que fard a competéncia se
desenvolver na organizagdo, para isso, € necessdrio que as
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eu olhar os competidores e me comparar com eles e ver o que eles ndo tém, e
o médico, que necessita daquilo falar: “-Olha, isso ndo tem.” E o produto que
foi langado h4 um ano € segundo lugar. Eu acredito que mais um ano é o
primeiro.

[...]

Porque € aquilo que eu te falei, a nossa intencdo € entregar produtos novos,

em um menor tempo, se possivel tendo um menor impacto de custo, para a
gente gerar mais dinheiro e gerar mais estrutura para atender isso.

diretorias e o posicionamento e direcionamento
estratégico, estejam voltados para essa iniciativa.

Conseguiram também desenvolver uma proposta de valor
para seus clientes, ao iniciar esse movimento de ouvir
clientes no desenvolvimento de novos produtos —
buscando com isso — identificar novos nichos de
mercados para atender.

Raridade

Gerente de Novos Negdcios — E, mas uma parte da abordagem, eu diria que é
rara sim, tem um conceito novo dentro da prépria industria. [...]

O nosso negdcio é prospectar a oportunidade, transforma-la em realidade e
garantir que ela seja entregue no menor tempo possivel para a drea que é

competente. Entdo, acho que isso € a grande diferenca hoje, da nossa empresa.

Outras empresas nacionais t€m isso, outras varias empresas nacionais t€ém
isso, multinacionais ndo sdo muitas.

[...]

Entdo, exatamente, como € que a gente vai continuar a desenvolver essa
competéncia da empresa? Existia um processo em uma empresa, nao existia o
processo em outra e a nova empresa ¢ uma mescla dessas duas culturas.
Entdo, exatamente o que a gente tentou fazer foi, usar a experiéncia de
(empresa comprada), com as limita¢Ges, se a gente pode chamar assim, com o
caminho desenhado pela (empresa compradora), como corporagio e
adaptamos as duas coisas. Entdo, a gente pegou o DNA da (empresa
compradora), misturou com o DNA da (empresa comprada), dentro do DNA
da (empresa comprada) j4 existia o processo de desenvolvimento de negécio.
S6 que na nova empresa, ela tinha caracteristicas diferentes da (empresa
comprada) e também ndo era s6 (empresa compradora). A gente mesclou as
duas coisas. Nem uma, nem outra.

[...] Eu acho que uma parte desse processo de inovagdo ndo € tdo simples das
empresas copiarem, porque ndo ¢ simplesmente a decisio de: “-Ah, agora eu
vou comegar a fazer projetos locais, como a (empresa comprada) e a

Raridade

O gestor entende que a competéncia de lideranca para a
empresa € muito rara, pois, apesar de a industria ter o
direcionamento para o desenvolvimento de novos
produtos e servicos, o conceito implementado pela
empresa € diferenciado, por vdrias razées (O nosso
negdocio é prospectar a oportunidade, transformd-la em
realidade e garantir que ela seja entregue no menor
tempo possivel para a drea que é competente.)

Ela é rara, pois s3o poucas as empresas que possuem essa
competéncia no mercado farmacéutico, uma vez que ela
precisa ser comprada pelas sedes, pelas matrizes
internacionais para que possam acontecer nos mercados
locais com a velocidade que é necessdria.
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(empresa compradora) fizeram.” Néo, isso tem que ser um processo de
conscientizacdo, de abertura 14 de fora, para que vocé possa fazer.

Sustentabilidade

Gerente de Novos Negocios — Sustentabilidade ndo me preocupa, por qué?
Exatamente dentro do ciclo de inovagao, e eu ndo estou falando inovagdo de
produto, mas inovacdo do proprio negdcio, eu tenho alternativas de expandir
isso para a drea. Se alguém me copiar, a ponto de me incomodar, eu tenho
como desdobrar isso para outras dreas. Isso a gente fez na (empresa
comprada) e a gente tem como carta na manga aqui.

[...]

Exatamente, exatamente o conceito. Mas o que eu acho legal € assim, é ter
consciéncia de que como isso também € uma nova ruptura muito grande,
entdo a gente estd esperando um pouquinho e tirar: “-O que eu posso colher
disso? Tudo que eu posso entregar de produto.” Que € o nosso coro hoje,
porque eu ndo preciso me diferenciar agora, ainda ndo € a hora de eu expandir
de novo, de eu aprofundar um pouquinho a minha drea de competéncias.
Entdo, a gente segura, tenta esgotar as possibilidades de produto, eu se a gente
sentir uma mudanga muito brusca, a gente comeca a ir para servigo. Por qué?
Eu ja vou ter mostrado para o meu cliente, que eu posso atender a necessidade
dele, que eu tenho criatividade, entrego o que ele precisa, mas agora que estd
todo mundo vindo no mesmo barco, eu tenho outra...

Eu falo: “-O produto eu jd te dei, vocé jd viu que eu posso te dar. Eu quero te
ajudar em outras coisas que geram valor agregado para vocé, talvez ndo me
dé em dinheiro, mas é um valor agregado para vocé.” Entdo,
conceitualmente € assim. E tem funcionado, ndo € so teoria.

Sustentabilidade

O gestor entende que a competéncia oferece uma
sustentabilidade para a organizac¢do. Atualmente, ndo
existem iniciativas semelhantes ao que a empresa conduz
na regional do Brasil, portanto, acreditam que ela € dificil
de ser reconhecida e copiada pelos concorrentes no
mercado local.

Inclusive, eles ja possuem uma proposta de evolugdo do
modelo de negdcio planejada, caso sejam copiados no
modelo atual por algum de seus concorrentes. Estao
guardando essa mudanca, para uma nova necessidade de
mercado que as dreas tenham no futuro.

Portanto, o nivel de depreciacdo da competéncia ocorrera,
se vier a ocorrer, apenas no longo prazo.

Versatilidade

Gerente de Novos Negocios — Sobre o ponto de vista de versatilidade, que eu
tenho que pensar um pouquinho mais, por qué? No desenho de processo,
talvez ajude, mas propriamente no negécio, nessa mudancga cultural, isso eu
acho que em um primeiro momento, seria pouca aplicabilidade em outras
areas da companhia. Eu preciso pensar um pouco mais. Ndo, o que aconteceu,
também nesse caso é: esse redesenho do processo de novos negdcios, da

Versatilidade

Nesse caso, a versatilidade foi alcancada com a
aplicabilidade da competéncia para todas as unidades de
negdcio da empresa.

Algumas 4reas ndo puderam absorver as atividades e
novas propostas de produtos e novos projetos da area,
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gestdo de desenvolvimento de negdcios, acabou gerando mudancas estruturais
em outras areas. Entdo, elas tiveram que se adaptar, em fun¢do dessa mudanga
estrutural no desenvolvimento de negdcio.

Mas de certa forma, tem uma correspondéncia, mas nao € tao intensa quanto
em outras caracteristicas que voce€ citou. Mas ela € versitil dentro da
organiza¢do. Ela gerou, teve que gerar modificacdes compulsérias nas outras
estruturas da empresa, para poder exatamente atender. Talvez ela seja menos
intensa que as outras.

[...]

Uma das unidades de negdécio que foi a pan-americana me disse: “-Ndo, eu
ndo preciso de nada, porque eu tenho portfolio grande, eu ndo tenho mais
capacidade de por mais produtos na minha linha e eu tenho pipeline vindo
com curtissimo prazo. Entdo, seu eu tiver que fazer algum movimento assim,
a gente vai conversar daqui dois, trés anos. E se eu precisar de alguma coisa
nesse meio tempo, se eu precisar de extensdo de ciclo de vida do produto,
qualquer coisa, a gente conversa.” Entdo, essa unidade de negdcio
basicamente saiu.

pois j4 terem um pipeline (na industria, conhecido como a
linha de produtos a serem langados no mercado, de
determinada unidade de negdcio), mas serdo atendidas no
futuro, quando todos os lancamentos tiverem sido
realizados.

Assim, o nivel de aplicabilidade ou transferéncia dessa
competéncia internamente, ou seja, dentro da empresa
para outras dreas, produtos ou servicos que nao as
atividades atuais é bastante elevado.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Caracterizacao da
competéncia a ser estudada

Missao

Gerente de Novos Negocios — (A missdo) é trazer as melhores opcdes, as
opcdes estrategicamente mais adequadas, no menor prazo possivel, seguindo
os padrdes de ética e foco estratégico da companhia.

Missao

Par a o gestor da entrevista inicial, a missdo da
competéncia de inovagdo € trazer as melhores opgdes, as
opcdes estrategicamente mais adequadas, no menor
prazo possivel, seguindo os padrdes de ética e foco
estratégico da companbhia.

Atividades

Gerente de Novos Negocios — Eu acho que € o gerenciamento de duas grandes
fases, de prospeccao e de desenvolvimento. Entdo, prospec¢do € uma
atividade mais solitdria dali de novos negdécios, que € o nosso trabalho mental
de olhar e entender essa dindmica e logicamente envolver as outras dreas.
Cada uma das dreas que pede a atividade e os nossos clientes, entdo, dentro e
fora da empresa. Entdo, prospec¢do é muito mais transpiracio dali de novos
negdcios, com a colaboracio de algumas outras dreas e do préprio cliente. E a
parte de desenvolvimento, que é todo mundo junto. E ai inverte, eu diria que
80% nosso, 20% das outras dreas na prospeccdo e o desenvolvimento € o
contrario 80% ¢é trabalho das outras dreas, operacional, e a gente fica com
20%, porque € s6 coordenar a atividade.

Atividades

As principais atividades envolvidas estdo divididas em
duas grandes fases, de prospeccio e de
desenvolvimento. Prospecc¢do, que envolve compreender
a dindmica de cada um dos mercados e a partir daf
buscar op¢des de novos negdcios. Desenvolvimento das
opcdes de negdcios, que € essencialmente o
desenvolvimento das diferentes opgdes, considerando a
parte mais tdtica e operacional, de produtos.

Principais Ativos

Gerente de Novos Negocios — Entdo, € a inovacdo, € propriamente a inovagao,
€ o produto que vai atender alguma necessidade estratégica ou comercial da
empresa.

Principais Ativos

Para o gestor, os principais ativos da competéncia de
inovagdo, sdo os produtos que irdo atender alguma
necessidade estratégica ou comercial da empresa.

Participantes

Gerente de Novos Negdcios — Toda a empresa. E todo mundo, hoje sim, eu te
garanto, no processo, até ontem, antes da fusao, que agora vai mudar um
pouco, mas eu te diria, excluindo a drea de recursos humanos, que essa nao
tem interface nenhuma com a gente, deve ter mais alguma. Nao, eu acho que
¢é basicamente isso, porque todas as outras dreas... Finangas, comercial,
marketing, industrial, qualidade, juridico, compliance, todo estd mundo
envolvido, todo mundo é convidado para as reunides, todo mundo é copiado

Participantes

Para o gestor entrevistado, os participantes dessa
competéncia € toda a empresa. Excluindo a 4rea de
recursos humanos, que nio tem interface, todas as
demais unidades da empresa t€m interag¢do constante
com a drea de novos negdcios e participam da
construcdo da competéncia de inovagao.
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das atas das reunides. Entdo, qualquer pessoa da empresa que precisar, 16gico,
do grupo que participa.

[...]

Dentro da drea de novos negdcios? Diretamente, trés pessoas, eu mais trés. Af
0 grupo, porque tem, por exemplo, na drea regulatdria tem uma pessoa para
cada uma das cinco unidades de negécio. Entdo, sdo cinco, tem aquelas que
eu falei para vocé, que vocé anotou. Entdo, cada drea tem uma pessoa da drea
regulatdria, cada uma das unidades de negdcio tem uma pessoa da drea
médica. Entdo, tem 4reas que eu tenho um interlocutor por drea de negdcio,
para o business dele, porque sdo necessidades distintas e tomam muito tempo.
Entdo, das dreas regulatério e médico, eu preciso de um suporte técnico muito
grande. Apesar de eu estar desenvolvendo uma atividade local, eu, em
momento nenhum, posso descuidar de que as coisas sigam 0s mais rigorosos
padrdes que sdo adotados 14 fora. [...]

Entdo, médico-regulatdrio para mim, € o tempo inteiro do meu lado. Mas se
esse cara me falar: “-Ndo.” Como eu sou teimoso, eu vou perguntar para ele:
“-Por que ndo?” Vou perguntar umas 15 vezes, mas se ele me falar: “-
Wagner, a decisdo é a final.” A decisdo € soberana técnica, eu posso ter o
melhor negécio do mundo, se regulatério ou médico me falar: “-Ndo.”
Acabou, eu posso tentar convencé-los do contrdrio, mas eu vou ter que acatar
a decisdo deles. E a tinica decisdo que eu nio mexo, a gente brinca: financeiro
eu vou discutir, vou encher a paciéncia, industrial, tem milhdes de
possibilidades: eu posso ndo produzir em casa e contratar um terceiro para
fazer, eu posso comprar pronto de uma outra empresa, isso eu tenho
alternativa. O que eu ndo posso fazer é burlar a regra técnica, que a gente
chama, se regulatério e/ou médico falar: “-Ndo vai.” E ndo, pode ser o
melhor negécio do mundo, vai me dar um monte de dinheiro.
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Entradas e Saidas

Gerente de Novos Negocios — Saida é o produto, o mercado. A entrada é toda
e qualquer oportunidade de negécio. E outra caracteristica, a gente tem ento,
sei 14, entram cem projetos, que a gente comeca a trabalhar, tem um que
morre no primeiro dia, tem um que morre no segundo, tem um que morre em
um més, dois meses, trés meses. Tem outros que a gente trabalha anos,
consegue o registro e na ultima hora ele néo vai, porque entrou um outro
competidor no mercado, porque essa droga foi proibida mundialmente,
porque mudou a conduta, que isso acontece. Entdo, € uma coisa que todo
mundo fala: “-Medicamento é muito caro, a indistria ganha muito dinheiro.”

Tem a contrapartida, que se investe muita grana e vocé perde muita coisa.
Tanto € que a capacidade de lidar com frustragdo, na drea de novos negécios,
tem que ser gigantesca, porque tem coisa que vocé leva anos, anos e anos e
tem que ter uma capacidade de desapego grande, porque se morreu, morreu,
ndo adianta.

E depois, por algum momento, ter a humildade de falar: “-Estd bom. Ndo deu,
vamos procurar outra coisa.” E a vida continua.

Entradas

A entrada desta competéncia €, para o gestor, toda e
qualquer oportunidade de negdcio que por ventura possa
ser identificada para as unidades de negécio da empresa.
Muitos projetos podem ser abandonados, mas todos
podem ter entrada no processo, mesmo que nio sejam
utilizados no momento e possam ser recuperados no
futuro, em outro momento competitivo.

Saidas

O gestor entende que a saida desta competéncia € o
produto, o mercado existente ou criado pela empresa,
como foi um caso relatado, onde o processo de inovagao
da empresa, criou um novo mercado, ainda nao
existente.

Responsdveis

Gerente de Novos Negocios — Entdo, de maneira geral, a drea de novos
negdcios, como lider de todo o processo. Mais uma vez, a nossa cultura foi de
compartilhar a responsabilidade por todas as dreas, com excecao s6 de RH,
que até hoje a gente ainda ndo achou nenhuma interface com eles. Mas o resto
todos, a drea de seguranca do trabalho tem interface, a drea ambiental tem
interface...

Responsdveis

O grande responsdvel pela competéncia na organizagao
¢ a unidade de novos negécios, como lider de todo o
processo. A cultura da drea e da organizagao foi de
compartilhar a responsabilidade por todas as dreas,
chegando até a ter inter-relacdo com a drea de seguranca
do trabalho, drea ambiental que sdo dreas menores.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Processo decisorio — visao
geral (modelo de Mintzberg,

1976)

Estimulo inicial

Gerente de Novos Negocios — O estimulo inicial para essa decisdo, foi o
momento da fusdo.

[...]

Entdo, a gente juntou essas duas coisas, eu contei um pouquinho dessa
histéria, porque ela € a base para tudo que a gente criou. Entdo, a gente trouxe
essa cultura para a nova empresa. Entdo, sem diivida nenhuma, o clima da
empresa estava muito aberto para aceitar esse tipo de postura. Entdo, era legal,
porque a (empresa) ja tinha uma boa experiéncia com alguma coisa parecida,
em menor escala, mas tinha alguns desenvolvimentos locais, no México.

[...]

Entdo, acho que essa foi a principal competéncia, que a gente teve uma
capacidade muito grande. E isso € mérito de todo mundo, de fazer com que
esse processo fosse rapido, conciso, ético e funcionasse. Tanto é que uma das
coisas que mais chama a atencao hoje, da empresa agora, que comprou a
gente, foi exatamente isso, eles falaram. Eles comecaram a comparar
processos e a gente foi mostrar esse processo especificamente, que € o
processo de governanga para novos produtos, ele é operacional, ndo é nem
estratégico, é operacional. E af eles falaram: “-Vamos comparar o que vocés
tém, o que a gente tem.” E eles mostraram o setor que eles tinham, era uma
coisa extremamente informal, tinha a participag@o de todas as areas que
deveriam participar, mas era o jeito que eles estavam fazendo.

E a hora que a gente mostrou, vocé via a diferenga e a expressao das pessoas.
E a decisao foi na mesma reunido, a gente ia mostrar, para decidir depois e a
decisdo foi implementada no mesmo momento.

[...]

Critica, € aquilo que eu te falei, a inddstria ndo sobrevive sem futuro, o
pipeline as vezes ndo se adéqua ao mercado local. E tem toda a histéria da
abertura para se desenvolver projetos locais. Extremamente critico, sem isso a
inddstria ndo sobrevive ou entdo, ela se vende para alguma outra... Mas sem
isso ndo sobrevive. E o ciclo de inovacdo esta cada vez mais curto na industria

Estimulo inicial

Foi identificado que as discussdes para iniciar essa
mudanca foram realizadas no momento da fusdo entre as
duas empresas. O gestor responsavel pela unidade de
novos negdcios, foi apresentar ao corpo diretor da nova
empresa como funcionava o processo de inovagio da
empresa adquirida. E os diretores da empresa decidiram
para que o modelo da adquirida permanecesse na nova
empresa.

O processo se mostrou critico para a organizagdo, uma
vez que a industria estd reduzindo o ciclo de inovagdo, o
que demanda das empresas uma dindmica maior para
inovar, para desenvolver novos produtos e servicos e
para a utilizagdo dessa competéncia.

Nao houve um patrocinador pontual nessa decisdo, nao
foi identificada a participacdo de um ator com o papel de
patrocinador nesse processo.

Para o gestor, esse tipo de competéncia deve fazer parte
do DNA da empresa e ndo hd como ser implementada
sem que todos, toda a organizag@o esteja envolvida,
sendo o processo todo ndo funciona. E importante a
figura de um patrocinador, mas ndo € determinante para
que ela aconteca.
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farmacéutica. Muito curto.

[...]

Nao, isso tem que ser a organizacao toda, tem que ser mesmo... Nao, ndo teve
uma figura patrocinadora. Légico, se tiver uma figura, quanto mais alto na
escala, em uma cadeia alimentar, quanto mais alto vocé tiver um patrocinio
melhor. Mas os novos negécios, com essas caracteristicas, ele tem que ter
patrocinio de todo mundo, sendo ndo funciona. Entéo, s6 para vocé entender.
Entdo, diretamente a geréncia geral tem que ser orientada para novos
negdcios, desenvolvimento local. O chefe é regional, tem que ser orientado
para isso, os dois eram.

Diagnéstico

Gerente de Novos Negocios — Foi assim: “-Vamos comparar as estruturas e
processos que a gente tem. Entdo, os novos negocios nessa empresa
funcionam assim e nessa empresa funciona assim. O organograma é desse
Jjeito aqui e desse jeito aqui. O processo é assim, a governanga é assim.”

Quando a gente juntou os dois, mais uma vez, a gente tinha boas experiéncias.

Entdo, o que a gente pode fazer foi mostrar que aparentemente, isso é
verdade, aparentemente 0 nosso processo era mais bem desenvolvido, a nossa
governanga era mais ampla, porque tinha governanga o outro nao tinha
governanga, era uma governanga muito limitada. Entdo, vocé nao tinha o
controle do processo, até a entrega do produto para a comercializagao.

Vocé tinha uma fase de concepcdo do negdcio, do projeto e depois ele ficava
dependendo da boa vontade da estrutura de cada uma das areas. A gente
mostrou que a gente tinha integrado ja todo esse processo e que a gente tinha
comprovacdo de que era um fluxo mais rdpido e de que até se gastava menos
dinheiro e ganhava mais tempo. Entdo, o que a gente fez? Foi exatamente
mostrar como funcionava, comparar os dois. Teve algumas adaptacdes teve
coisa que a gente aproveitou da outra estrutura, mas basicamente seguiu essa
linha de desenvolvimento. O que a gente fez foi criar algumas ferramentas
para melhorar o processo de decisdo da organizacdo para cima. Entdo, por
exemplo, ndo existia nenhum tipo de mapeamento, basicamente vocé fazia
um business case € apresenta para a empresa. Esse business case vai tratar de
mercado...

Diagnéstico

O diagnostico foi realizado, comparando os modelos de
atuacdo das duas dreas, nas duas empresas a sofrer o
processo de fusdo.

O gestor da drea de novos negdcios levantou uma série
de caracteristicas do seu processo para que os gestores
da nova empresa adquirente pudessem avaliar os
modelos de processo de cada uma delas. Esse foi um
processo realizado para toda a empresa.

Assim, foi identificado, no momento de diagnéstico na
unidade de novos negdcios da empresa adquirida o
processo era mais bem desenvolvido, a governanca era
mais ampla, havia governanga e na outra empresa nao,
era muito limitada. Nao havia o controle do processo,
até a entrega do produto para a comercializacdo. Esses
foram os motivos para o modelo ter permanecido e
como aconteceu o diagndstico por parte dos decisores.

Também apresentaram novas formas de olhar o negécio,
novas andlises. Implementaram a cultura de ndo realizar
apenas uma andlise de potencial baseada em finangas,
como incluir também projetos ndo que fossem tao
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[...]

E o que funciona e o que ndo funciona? Basicamente vocg teria que fazer s6
um. Voce teria que fazer s6 um, para ver exatamente o que d4 dinheiro, o que
d4 retorno, é mais ou menos isso. Entdo, a gente criou também um pouquinho
a cultura de se desprender s6 da avaliac@o financeira. O que por um lado é
bom, quando vocé te um bom projeto, mas as vezes a gente tinha excelentes
projetos, estrategicamente extremamente relevantes, mas que nao davam
dinheiro. Nunca deram prejuizo, mas davam pouco dinheiro, davam uma
rentabilidade abaixo dos padrdes, que teoricamente eram usados como base
para a companhia avaliar. Ou até como faturamento, eles nao tinham um
faturamento minimo, com o qual a empresa regionalmente passava a avaliar o
produto, se estivesse abaixo daquilo, eles nem olhavam.

Entdo, a gente criou alguns critérios que mostravam que s6 olhar financas as
vezes nao era tdo interessante. Entdo, também se teve uma mudanga de
cultura para cima e isso passou a ser usado para toda a América Latina. E o
que a gente fez? A gente aumentou o sponsoring também para cima. Entao
falou: “-Olha, além de sério no que a gente faz, a gente também estd
mostrando que tem outros caminhos.” E isso também abriu oportunidades
para um monte de gente fazer outros projetos.

potencialmente interessantes se avaliados
financeiramente, mas muito interessantes para a
companhia estrategicamente.

Desenvolvimento

Gerente de Novos Negocios — A partir do momento que: “-Olha, temos a
necessidade de trazer projetos locais. Vamos aproveitar o que as duas
empresas tém, independente de quanto tem uma e quanto tem a outra e vamos
montar um novo processo.” Mais uma vez os envolvidos foi todo o comitg,
ou seja, toda a diretoria da empresa. A tatica? Isso foi interessante. Também
para sensibilizar as pessoas, foi com que todos os diretores e o gerente-geral
comegaram a partir para o “desprocesso’” de governanga. Entdo, as primeiras
reunides do comité de novos produtos. Eles estavam fisicamente presentes. E
o que eu combinei com eles? Eu falei: “-Seis meses eu quero vocés ld dentro.
E convido as pessoas que vdo trabalhar, mas vocés vdo estar ld dentro por
seis meses.”

Eles sabem que as pessoas vao estar 14 e outra coisa, eles ndo iam
despreparados. O nosso objetivo era: “-Ndo deixe para fazer a atualizacdo.”

Desenvolvimento

A fase de desenvolvimento inicia-se quando os
processos das duas empresas comegam a se integrar.
Para o desenvolvimento do modelo de inovacao
comecar a acontecer, depois da fusdo das empresas, todo
o comité de avalia¢@o de projetos foi envolvido,
inclusive, neste momento, toda a diretoria da empresa.
Segundo o gesto, isso foi importante para que validasse,
nesse novo momento da empresa, a proposta de
inovag@o que se queria implementar.

Assim foi feito e os diretores e gerentes gerais
participavam ativamente, principalmente no inicio que o
apoio devia ser maior. Da mesma forma continuaram a
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Que a gente tem reunidio a cada 15 dias, porque precisava acelerar o processo.
Ou entdo ndo faz, chega 14 e fala: “-Ah, é mesmo, tinha que fazer isso.”
Entdo, com esse grupo de peso 14 dentro, no comego, a gente garantia que as
pessoas... Foi uma técnica meio sacana por um lado, mas funcionou muito
bem, vocé colocava todas as areas 14 dentro, todas. Entdo, todas as areas
estavam representadas por esse comité executivo, nos primeiros seis meses e
eu prometi...

O nosso durava a manha inteira. E o que a gente faz, hoje em dia o que eu
fago? De vez em quando eu pego para algum deles ir. E ele vai, ele ndo fica o
dia inteiro, ele ndo fica das 08h00 as 12h30, mas ele vai, aparece 14. Entéo,
sabe que sempre tem alguém do comité de lideranca, que a gente chama, que
também € exatamente o0 mesmo comité estratégico, para aprovar os produtos.
Entdo, a gente, também foi de ume certa forma, forcado, mas a gente garantiu
esse sponsoring da lideranca da companhia e consequentemente, de cada uma
das dreas.

estar presentes ocasionalmente nas reunides que se
seguiram. Isso garantiu sponsoring da lideranca da
companhia e consequentemente, de cada uma das dreas.

O modelo foi compartilhado para a sede mundial da
empresa e hoje o processo de governanca para a
aprovacdo de projetos, em 100% dos paises seguem
caminho igual ou semelhante.

Avaliagdo

Gerente de Novos Negocios — Eu acho que € aquela histdria, a gente acabou
decidindo que era o melhor processo e adaptou. A avaliacdo foi feita
constantemente, em fungdo das entregas do préprio comité, nesse caso. Entdo,
logicamente a gente fez algumas modificacdes, como eu te falei, dos projetos
que estavam ja em andamento, mas a avaliacdo foi constante. Entdo, tanto do
ponto de vista de entrega, quanto de redesenho de processo, se necessario, foi
feito simultaneamente.

[...]

Sim, mas teve uma avaliacdo constante também, teve todo um processo de
acompanhamento do funcionamento do processo, da governanga e tiveram
mudancas que foram feitas, em funcdo de necessidades. Pelo modelo, que a
gente pode dizer que é uma mistura dos dois, mais prevalente um do que
outro, mas uma mistura dos dois modelos.

Avaliagdo

Neste momento, foi decidido pelo processo de
desenvolvimento da competéncia de inovagao
considerado melhor pela empresa e pelos seu corpo
diretor, apds a fusdo.

Depois, seguindo o fluxo de desenvolvimento dos
comités de inovagdo, a avaliagdo permaneceu e foi
constante. Teve um processo continuo de
acompanhamento do funcionamento do processo, da
governanga e tiveram mudancas que foram feitas, para
verificar se estavam atendendo as necessidades da nova
empresa.
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Autorizacdo

Gerente de Novos Negocios — Nesse caso, aprovacao local e regional, ndo
precisou ir para a global, do funcionamento do comité, para desenvolver essa
competéncia de inovacdo, foi s6 local e regional. Regional. Entao, foi o
gerente-geral e o vice-presidente regional, aqui, localmente, o gerente-geral.

Autorizacdo

A autorizagdo foi feita pelo gerente-geral e o vice-
presidente regional, aqui, localmente, o gerente-geral.
A autorizag@o neste caso, ndo precisou ir para a global,
para a sede, para desenvolver essa competéncia de
inovagao, foi s6 local e regional, América Latina.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Taticas de escolha (NUTT,

1998)

Decisdo analitica

(andlise quantitativa baseada em dados reais e histdrico)

Decisdo subjetiva

(andlise qualitativa baseada em andlise de valor, na opinido do patrocinador)

Gerente de Novos Negdcios — Mais uma vez, estd falando da criacdo desse
processo de governanga para a inovagao, nao é? Pode misturar um
pouquinho? Eu acho que ela foi quali e quanti. Entdo assim, por que eu te
digo que ela foi analitica? Porque a gente olhou o que existia, olhou os dois
modelos que existiam e comparou o que cada um deles havia, de certa forma,
entregue até aquele momento. Foi a mesma coisa que aconteceu agora, foi
mais ou menos isso, quando a gente tomou, que eu te falei que a gente ja
tomou a decis@o de usar esse modelo. Porque eles ndo tinham, eles tinham
menos ainda do que a (empresa compradora) tinha daquela vez. Mas eu acho
que foi comparar os modelos e as entregas dos modelos. E logicamente,
respeitando a cultura da nova empresa que se criava.

[...] Teve uma analitica mesmo, propriamente dita de falar: “-Olha, esse
modelo foi criado assim, desenvolvido assim,

funciona assim e entregou isto. Esse modelo foi dessa, dessa e dessa forma.”
Perfeito. Entdo, aparentemente esse aqui, que tem mais entrega, que estd
melhor estruturado € melhor. E ele tem alguma implicacdo politica? Ele tem
algum, ele reverbera de alguma forma, negativo na organizac¢do, na nova
proposta da organizacdo, sim ou nao? Entdo, primeiro foi uma analitica e
depois, logicamente foi envolvendo limites politicos e qualitativos, sem
ddvida alguma. Entdo, esse modelo, de alguma forma ele colide com algumas
das orientacdes das diretrizes que a nova empresa estd criando, sim ou nao? E
eu acho que foi uma mistura das duas coisas.

[...]
Foi entdo uma andlise quantitativa, baseada em dados reais, histéricos, nesse
caso a gente tinha, tinha a entrega. Piloto e realiza¢io de teste, ndo foi o caso,

Apesar de todas as taticas terem sido mencionadas aos
participantes, apenas duas foram citadas pelo gestor.
Nao houve teste de campo, nem simulacio. Segundo os
gestores, ndo houve barganha nas taticas de avaliagdo,
tampouco participacdo de especialista. A escolha foi
realizada por um grupo de pessoas, como citado na
descricao do processo decisorio, ndo pela figura
exclusiva de um patrocinador. Foi baseada na andlise de
valor para a organizagdo, respeitando valores
(qualitativos) da nova empresa.

Dentro do modelo de Nutt (1998), segundo o relatado
pelos gestores, as téticas utilizadas na empresa para a
escolha descrita foram: Decisdo analitica com andlise
quantitativa baseada em dados reais e histdricos e

Decisdo subjetiva com andlise qualitativa baseada em

andlise de valor e na opinido do patrocinador. As demais
taticas de escolhas ndo foram citadas pelos gestores.
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porque a gente ja tinha experi€ncia. E simulacdo também nao.
[...]
Mas uma andlise de valor, a gente estd falando de uma andlise qualitativa. E

sdo valores da nova companhia e também a orientacio estratégica da operagdo
local. Entéo, por isso que € quali.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Complexidade do processo
decisorio de adaptacdo de
competéncias organizacionais
(HICKSON et al., 1986;
GAVETTI; LEVINTHAL,
2000).

Raridade

Gerente de Novos Negocios — Nao, eu acho que foi extremamente complexo.
Nessa nova fase, nessa fase de integragdo foi extremamente complexo.
Porque a gente teve que modificar de certa forma, a cultura das duas empresas
que se uniam. Logicamente, levando em considera¢do... Montando uma nova
estrutura. E como na (empresa comprada) a gente ja tinha consci€ncia das
pessoas, da participa¢do delas no processo e na (empresa compradora) ndo, a
mudanca... Por exemplo, quem era da (empresa comprada), sentiu que a gente
voltou alguns passos para trds, para poder entrar na mesma linguagem de
novo. Foi, foi, até para as pessoas que ja estavam acostumadas a falar.

E elas vinham me perguntar: “-Puxa, Wagner, mas a gente jd estd
acostumado a fazer isso.” BEu falei: “-Ndo esquecam que a gente tem novos
players no processo e uma quantidade muito maior do que a gente tinha.”
Porque a gente virou uma unidade, o que era a (empresa comprada) inteira,
virou uma unidade de negdcio, tinha mais quatro novas. Entdo, eu tinha mais
quatro novas reas para criar a cultura do processo...

Raridade

Para o gestor, o processo de inovagdo na nova empresa
foi raro, pois ndo havia acontecido modelo semelhante
até entdo. Assim, de fato, houve uma necessidade de
estruturacio grande, de todas as dreas envolvidas
(empresa - RH) para montar essa nova estrutura. A fase
de integracdo foi extremamente complexa, por envolver
muitas 4reas e alem disso, teve o agravante de ocorrer
em um momento de fusdo onde duas culturas estavam se
unindo para criar uma dnica.

Impacto

Gerente de Novos Negocios — (Os impactos) sdo fundamentais para o futuro
da companhia. Na verdade €, o que pode acontecer e que as vezes até
acontece €, mais uma vez, desenvolvimento de negdcios, também pode ser até
que eu queira vender a empresa ou que eu queira vender a minha operagao
local, ou que, ndo € o caso, mas a matriz me liga: “-Eu quero que vocé saia
da operagdo brasileira. Entdo, eu vou tirar, vou acabar com a minha
operagdo brasileira. Entdo, encontre alguém para continuar aprovando os
meus produtos no pais.” Ou seja, ou entdo: “-Eu preciso que vocé me dé
tanto de dinheiro, porque sendo ndo compensa ter uma unidade nesse pais.”

Entdo, sdo essas coisas que a gente foi exatamente gerenciar, tudo sempre
alinhado com o objetivo da operacdo local, o que a operacdo local precisa
fazer, € o que vai orientar o nosso trabalho. Mesmo que seja para
eventualmente ter um produto, trazé-lo o mais rapido possivel e licencid-lo
para alguém, por exemplo. Eu continuo operando aqui, mas eu tenho um

Impacto

O impacto financeiro para a empresa poderia ser
elevado, uma vez que a responsabilidade do
gerenciamento das movimenta¢des do negécio vem
desta unidade.

As consequéncias podem ser sérias, caso modificacdes
importantes no negdécio ndo acontegam na velocidade
que devem ocorrer e esse € o papel fundamental da
competéncia de inovacdo na organizacao.
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produto, sei 14, eu trabalho com ginecologia e ndo trabalho com urologia. Nao
vou dizer para a gente fazer tipo um Viagra, que qualquer empresa gostaria de
ter. Mas vamos pensar em um caso assim, tem um produto para o tratamento
de uma doenga... E, uma doenca tipicamente masculina. Eu ndo visito
urologista, eu ndo tenho produto para essa drea, mas eu tenho um produto que
pode me gerar dinheiro. Entdo, eu vou achar alguém que eu possa licenciar,
que possa comprar a minha licenga, que eu possa vender, que eu possa fazer
uma parceria, qualquer coisa do género.

Abrangéncia / Extensao

Gerente de Novos Negocios — Entao aquilo que eu te falei, as atividades desse
comité geraram mudangas estruturais e mudangas de processo nas outras
areas. Entdo, por exemplo, vou te dar um exemplo, a gente resolve lancar um
produto global no mercado brasileiro. O produto ja existe 14, é comercializado
em varios paises do mundo e ndo € comercializado aqui. Antigamente a drea
regulatéria daqui. Ligava para a drea internacional, para o head e falava: “-
Eu quero dossié para amanhd, para registrar aqui.” E os caras mandavam,
s6 que ele vinha incompleto, vinha faltando um monte de informagdo. Entao,
o que a gente fez? Esse tipo de comité ou de governanca gerou criar processos
das dreas envolvidas.

Entdo, a gente criou algumas ferramentas e alguns processos formais para: “-
Olha, sempre que vocé for pedir um dossié, primeiro a gente tem que fazer
aquela validagdo de conceito e a validagdo do projeto. S6 depois disso vocé
pede o dossié. Ou entdo, vocé pode até pedir, na fase de criagdo do conceito,
mas para ver quais sdo as documentagoes que ele tem e o que mais eu
precisaria para ver se eu consigo registrar.” Entdo, a gente comecou a criar
um processo também, para de certa forma regulamentar esse transito de
informacdo e também, mais uma vez, ndo perder tempo. Por qué? Eu quero
lancar um produto que estd langado 14 fora, no mercado brasileiro e eu tenho
alguma restri¢@o técnica, sei 14. A planta que fabrica isso na Holanda, a
ANVISA ndo aprova, porque tem duas dreas juntas, que ndo pode ter aqui no
Brasil e no resto do mundo pode.

Entao, esse tipo de detalhe, para ter, das dreas que participam, elas tenham, do
mesmo jeito que a gente tem uma governanca do processo como um todo, ela

Abrangéncia / Extensdo

Para o gestor, a abrangéncia foi completa e envolveu
praticamente todas as dreas da empresa. — as atividades
desse comité de inovagdo e da atuac¢do da area de novos
negdcios geraram mudancas estruturais e mudancgas de
processo nas outras dreas

Assim, houve abrangéncia e extensao de subsistemas e
de processos envolvidos na mudanga, pois esse
movimento demandou néo apenas a adaptacio como a
criagdo de novos processos das outras dreas envolvidas.

Inclusive em algumas 4reas, nas dreas mais complexas,
tiveram que criar procedimentos ou adaptar
procedimentos externos, para poder funcionar de uma
maneira mais adequada para o todo.




187

tem uma governanga interna para poder me dizer: “-Eu atendo o que vocé me
precisa.” Entdo € uma cadeia de processos que se integra. Para poder fazer
com que essa roda ande bacana. Entdo, em alguns momentos, em algumas
dreas, nas dreas mais complexas, tiveram que criar procedimentos ou adaptar
procedimentos de fora, para poder funcionar de uma maneira mais adequada
para a engrenagem toda.

De maneira geral, sim, os processos mais complexos tiveram que se adequar
também internamente, para poder atender as necessidades desse trabalho,
dessa competéncia de criar inovagao.

Profundidade / Localidade

Gerente de Novos Negocios — Depende da drea, tem algumas que foram

tranquilas e algumas que foram consideraveis. Mas assim, nas areas de
suporte. Eu acho que a grande mudanca foi principalmente de... Foi muito
menos qualitativa e muito mais quantitativa, muito mais sensivel, do ponto de
vista de: “-Precisamos disso hoje, para fazer com que a coisa aconteca
antes.” OU: “-Precisamos disso hoje, ndo atrase, para que isso nao

»

prejudique.” “-O volume de trabalho.” A gente fez um negdcio assim, super
simples, que teve um megarresultado, que era assim, as vezes as pessoas
atrasavam, em algumas etapas do processo. Isso tinha uma implicacao

gigantesca 14 na frente, no cronograma...

Entdo, a gente comegou a colocar algumas informagdes bdsicas, por exemplo:
“-Quando esse projeto vai faturar no terceiro ano, para a companhia?”
Entdo, que as pessoas ndo sabiam quanto era. Entdo, a gente comecou a dar
uma ideia de valor para ela, eu estou falando: “-Olha, esse projeto vale R$ 15
milhées, no terceiro ano, depois ele...” A gente nem colocava pico, colocava
no terceiro ano, mais perto possivel. Para a pessoa ter uma ideia do volume. O
cara falava: “-Puxa, mas isso seria 10% do nosso faturamento hoje? Espera,
entdo é importante.”

Entdo, em alguns casos era um pouquinho complicado, porque ndo
necessariamente o projeto era baseado em valor, mas em alguns deles vocé
comegcava a criar essa relacdo de... “-Olha, o quanto isso € importante para a
empresa.” E também por unidade de negécio, eu falo: “-Ndo se esqueca que

Profundidade / Localidade

Para os gestores, houve certo impacto pelas mudangas

realizadas no momento da decisdo e durante a
implementagdo do novo processo. As mudangas foram
profundas para as unidades (umas unidades mais
profundas, outras nem tanto, até mesmo porque nem
todas participaram como dreas clientes desse processo
no primeiro momento) principalmente avaliando
quantitativamente, ja que as atividades e as demandas
que eram realizadas para essas dreas aumentaram, por
Ser um novo processo que deveriam participar.

Esse processo de aprofundar as pessoas e as dreas no
processo envolveu convencimento, compartilhamento da
decisdo e de tarefas, para que as pessoas se sentissem
participantes do negdcio, ndo apenas no momento em
que as coisas funcionavam, mas também quando nio
davam certo.
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essa unidade de negocio precisa mais do que as outras.” Entdo, se teve todo
um processo... De convencimento, de compartilhar a decisdo e a tarefa, para
que as pessoas se sentissem participantes do negdcio, tanto quando dava
certo, tanto quando ndo dava.

Tempo de Influéncia

Gerente de Novos Negocios — Ah, ndo vai parar nunca. Isso é constantemente
reciclado e alterado. E se a gente mudar qualquer coisa no. Se a gente cometer
qualquer erro no processo de governanca e ndo continuar estimulando essa
participagdo, essa visdo de futuro, essa implicagd@o das atividades de hoje, no
amanha, a gente tem problemas. Eu tenho, hoje assim, recentemente eu estou
tendo problemas com uma 4rea especifica, que ndo esta fazendo a parte dela,
a drea de negdcios, que € quem me pede o produto. Nao estd caminhando na
mesma velocidade que o resto da companbhia, por incrivel que pareca. Mas,
por um lado, isso para mim € muito bom, por qué? Mostra que o que era mais
dificil, que é comprometer quem nao estd acostumado, quem ndo tem visdo de
negdcio, ndo tem visdo de futuro, estd fazendo a parte dela. S6 que a BU ndo
estd respondendo na velocidade que eu precisaria.

Tempo de Influéncia

A organizacdo serd afetada pelo resultado da decisio
constantemente. O envolvimento das pessoas € essencial
nesse processo. O processo tem que ser constantemente
reciclado e alterado. E caso seja realizada alguma
mudanca no processo, ou se houver algum erro no
processo de governanca ou ndo continuar estimulando
essa participacdo, essa visdo de futuro, essa implicagao
das atividades de hoje, no futuro, pode haver
consequéncias para o negocio.

Restricdo a Opcdes Futuras

Gerente de Novos Negocios — Eu te diria que desde que eu siga a orientagcao
estratégica do negdcio, desde que eu siga a orientacdo estratégica da operagdo
local e que eu respeite os valores, a missdo e a cultura e a ética da empresa...
Assim, eu diria que certamente as pessoas vao questionar. Por qué? J4 se tem
o hébito de fazer. Agora que a gente criou, o que eu demorei para derrubar,
que era a antiga cultura, o antigo processo, a antiga governanca...

[...]

Entdo, se eu mudar amanha radicalmente esse processo, eu vou ter resisténcia
cultural. Eu ndo tenho davida. Entdo, tem um efeito restritivo sem ddvida
nenhuma, porque as pessoas ja estdo... Agora que a gente criou na cabeca
delas, que a gente conseguiu virar a chavinha: “-Funciona assim.” Se eu tiver
uma mudanga radical, por exemplo, agora coma compra da [empresa] e falar:
“-Ndo, ndo, o processo agora é totalmente diferente.” Pode esquecer, a gente
vai ter barreiras. E 16gico que vai, como qualquer mudanca muito

Restricdo a Opcdes Futuras

Para o gestor, a op¢@o pelo desenvolvimento de novos
negdcios da forma como é realizada hoje pode oferecer
certa restricdo a op¢des no futuro da organizagao.

Considerando o nivel de restricdo no caso da fusio que
ocorreu recentemente: as pessoas ja estdo preocupadas
em como vai acontecer o novo processo, se ele serd
alterado, pois ja acreditam que o modelo atual funciona
e ndo tem a intenc¢do de trocar.

Efeito da restri¢do principal é que haverd, portanto, uma
restri¢do cultural, ndo desejam voltar para o antigo
processo, para a antiga governanga de projetos de
inovag@o.
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significativa, do ponto de vista de execucdo, se eu mudar de mais.

Alids, uma coisa que as pessoas perguntam é: “-Continuamos operando
assim?” Eu falo: “-Continua. Até que a gente fale o contrdrio, ndo muda
nada, sem ruptura no negocio, nem no que existe e nem no que estd para Vvir.
A hora que mandar a gente parar, por qualquer motivo, a gente faz e vai
perguntar.”

Politicabilidade (Interesses de Unidades Internas e Externas)

Gerente de Novos Negocios — Entao, interno, eu acho que ndo, ndo teve
interesse politico direto, porque era parte da cultura de (empresa comprada), e
fazia parte da intencdo da cultura da compradora. Entdo, ndo foi uma coisa
top-down, ndo foi uma coisa assim: “-Precisamos fazer isso.” Naturalmente
ja fazia parte das organizagdes, em intensidades diferentes.

[...]

Nao, porque o contrdrio seria normal, o contrdrio seria normal, compradora...
Mesmo operacdo, teve coisas que assim, qualidade: qualidade é muito
processo burocratico: “-Aprovar ou ndo um produto.” Apesar de serem
processos de qualidade, as empresas podem ter processos diferentes para fazer
isso. Entdo, qualidade ndo teve muito que discutir: “-A politica de qualidade
global, para produtos produzidos dentro da nossa fdbrica é essa, sigam isto.”
Da (empresa compradora), em relagiio a (empresa comprada) sim, teve muita
mudanca.

[...]

Interesse externo, ndo. No nosso caso assim, o que voc€ tem de interesse
externo? A autoridade regulatdria, por exemplo, a ANVISA, na verdade, para
ela tanto faz, desde que vocé faca. Faca todo o processo, ndo interessa quem
faz. Ou entdo, desde que o resultado final seja 0 mesmo, mas como voc€ vai
chegar 14 é um problema seu.

Politicabilidade (Interesses de Unidades Internas e
Externas)

O nivel de envolvimento de unidades organizacionais na

mudanca e os interesses politicos internos
intrinsecamente envolvidos na decisao foram pequenos,
por participagdo de poucos decisores nesse processo, a
decisdo em si, de adotar o modelo da empresa comprada
foi essencialmente dos gerentes gerais das empresas,
junto com o responsavel pela regido América Latina.
Nao houve envolvimento de unidades externas — uma
vez que a decisdo foi estrutural, restrito ao ambiente
interno da organizacao.
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Tipo de escolha Tipo de escolha

Gerente de Novos Negocios — Eu acho que foi mais cognitiva, porque foi mais | Nao foram realizados experimentos, ndo foi necessario

baseada em resultados, ndo foi nada experimental. Na época de (empresa ao longo deste processo decisdrio.

comprada) foi um pouquinho, mas nesse momento, que a gente estd Foi mais cognitivo, o processo de decisdo teve um alto

discutindo, basicamente cognitivo. grau de utilizacdo de modelos cognitivos (apesar de ser
baseada em resultados e dados).




APENDICE F - ANALISE DE CONTEUDO DO CASO B

Processo decisério de desenvolvimento de uma nova vacina (infantil)
Competéncia Adaptada: P&D - Pesquisa e Desenvolvimento
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Entrevistados: Gerente de Novos Produtos — Gerente de Inteligéncia de Mercado — Gerente de Produtos BU/Vacinas

CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Escolha do processo decisorio
estratégico de adaptacio de
competéncia organizacional
para o estudo

Competéncia organizacional

Gerente de Produtos BU/Vacinas - Entdo, vacinas é um setor extremamente
lucrativo, que € produtos bioldgicos. E com engenharia molecular.

No caso desta vacina que estamos relatando, nesse processo decisério, a
conjugacdo de 7 sorotipos do pneumococo com uma proteina carreadora € um
icone no campo das vacinas. Esta conjugac@o faz com que a vacina seja (tenha
sido a época) a tinica com eficicia abaixo dos 2 anos de idade.

Competéncia organizacional

A competéncia escolhida pelo gestor entrevistado na
pesquisa inicial foi a produc@o de uma nova vacina da
empresa, que representou a entrada em um mercado de
uma nova doenca infantil, que tem grande importancia
para o mercado internacional e também no Brasil.

Inclusive, a empresa foi recém adquirida por outra
multinacional do setor farmacéutico, justamente por
deter a competéncia de producao de vacinas.

Valor

Gerente de Novos Produtos - Sim, porque € dificil acertar de cara em uma
vacina, € complexo, € caro, é complicado, é controlado pelo governo, tem
certas exploragdes.

Gerente de Inteligéncia de Mercado - E um dos alicerces mais importantes, eu
diria entre quatro, cinco pilares da empresa, essa divisao de vacina e as
tecnologias, muito importante, muito raro.

Gerente de Produtos BU/Vacinas - A [empresa] ficou por oito anos sozinhos
no mercado, com uma coisa extremamente rara, que € uma vacina que ndo
tinha. Sé tinha a gente. Entdo, o que a gente vendia? Um conceito. Quando
vocé acaba vendendo um conceito novo e um conceito que tem, digamos,
importancia, o valor € alto. Entao, assim, por isso o preco prime que a gente

Valor

Os gestores entendem que a competéncia de
desenvolvimentos de vacina tem valor para a
organizagdo, razdo, inclusive, para ter sido recentemente
adquirida por outra multinacional do setor farmacéutico.

Devido aos elevados investimentos que envolvem a
pesquisa e o desenvolvimento de novas vacinas,
entendem que a competéncia tem efeito elevado sobre
0s custos e sobre as vendas da organizagdo.

Segundo os entrevistados, essa competéncia oferece sim
a organizacdo a habilidade de afastar ameagas por ser o
principal negécio, com maior faturamento na empresa,
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colocou 14 na vacina oferece muita competitividade.

bastante representativo. O langamento da vacina em
questiio também ofereceu a empresa a capacidade de
aproveitar oportunidades competitivas, pois a empresa
entrou em um novo mercado, ainda nio atendido, com
um produto novo, ndo existente.

Raridade

Gerente de Novos Produtos - Tem um fundo de empresas especializadas em
vacinas no mundo inteiro. E empresas grandes de pesquisa que investem
bilhdes de ddlares em desenvolver novas vacinas e coadjuvantes as vacinas e
tal. E conduzir todos os estudos clinicos para testar a eficdcia e seguranca
dessas vacinas. Entdo no caso da nossa vacina € raro.

Gerente de Inteligéncia de Mercado - Tém concorrentes em vacinas dos mais
diversos tipos, pessoas que entendem dessa tecnologia, empresas que entendem
dessa tecnologia. E também, dentro desse leque de vacinas, t€m vacinas contra
outras doengas também. Sdo varios mercados, mas nesse caso, muito mais
restritos, praticamente ndo temos concorrentes.

Gerente de Produtos BU/Vacinas - Ou seja, a raridade... E a industria
farmacéutica de pesquisa tem essa caracteristica. Quando vocé langa um
conceito, vocé acaba caindo em um oceano azul. Por um tempo, né? Entdo,
assim, hoje o vale, o pico e aquela curva de produto, é cada vez menor. A gente
tem oito anos. Porém, a gente relaciona a 13, entdo volta a subir um pouquinho.
Antigamente ndo: vocé lancava uma droga padrio e a curva era muito maior. E
hoje, cada vez menor. Mas nossa vacina ainda oferece.

Raridade

Os gestores entendem que a competéncia de
desenvolvimentos de vacina € rara para a organizacao.
Segundo os entrevistados, poucas organizacdes t€ém essa
competéncia. O langamento da vacina permitiu a
empresa ficar por um tempo — aproximadamente 8 anos
—no mercado com exclusividade sobre a oferta e
demanda do produto, ja que nenhum concorrente a
possuia. Ou seja, sdo vdrios e diferentes mercados de
vacinas, mas nesse caso, no existem concorrentes.

Sustentabilidade

Gerente de Novos Produtos - Nao, claro que daqui algum momento, todos os
medicamentos se tornardo ultrapassados. Mas geralmente a gente tem vacinas
que a gente desenvolve e vai atualizando. Entdo, conforme vao mudando, a
gente também atualiza as vacinas. Entdo a gente vai 14 e recolhe uma nova
vacina que age contra mais do que o seu antecessor.

Sustentabilidade

Os gestores entendem que a competéncia oferece
sustentabilidade para a organizagdo durante um periodo
de tempo, ja que existe elevado nivel de dificuldade de
substitui¢do desta competéncia por outra similar nesse
mercado em que sua empresa atua, ja que o
desenvolvimento de uma vacina como essa envolve
grandes recursos financeiros, aproximadamente, R$ 10
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Gerente de Inteligéncia de Mercado - Entdo essa ideia de virar ultrapassado
acontece, mas a gente também vai se adaptando a superfamilia de vacinas, a
tecnologia de vacinas vai ser sempre avancada. Um produto sim, pode se tornar
obsoleto. Mas terd outro produto da mesma linha, vocé tem um agravante que
se tornou, mas terd outro. Uma tecnologia, pelo menos para um futuro
previsivel tem continuidade.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — No médio prazo. Mesmo porque, pela
concorréncia e por toda essa pesquisa que hoje as grandes empresas t€m, entdo,
assim, a empresa coloca um preco, o maior possivel, para ganhar todo esse
dinheiro em um curto prazo de tempo. Enquanto estiver sozinha, nadando, ela
consegue pagar toda a pesquisa, todos os investimentos. E muito dinheiro.
Cada molécula que sai nova teve muitas que ndo funcionaram. Em torno de 10
bilhdes que a empresa investe. S6 que 14 tem que ter retorno depois. E tem.

bilhGes no desenvolvimento de cada molécula.

No entanto, entendem que essa competéncia é
deprecidvel no médio prazo, ja que, em paralelo ao
langamento, outras empresas tentam conquistar mesmo
mercado, mas a empresa se defende, buscando
evolugdes dessa vacina, buscando langar melhores
enquanto os concorrentes ainda buscam desenvolver a
primeira familia da vacina.

Versatilidade

Gerente de Produtos BU/Vacinas - O que acontece € o seguinte: um produto
que estd inserido em um mercado muito grande e atraente, o que eu vejo com
versatilidade? Vocé consegue manter os talentos da sua empresa. Porque, as
vezes, a BU, a business unit estd indo mal, entdo, puxa, vocé treinou tanto o
pessoal, que sdo os representantes... Entao, o que se faz? Vocé faz uma
intervencdo. Entdo vocé equilibra, sendo vocé perde talentos. E o grande
desafio, hoje, é ndo perder esses talentos. Considero que essa competéncia de
pesquisa e desenvolvimento de vacinas na [empresa] tem essa caracteristica
sim.

Versatilidade

Nesse caso, a versatilidade se relaciona com a
capacidade que a organizag@o possui de reter os talentos
que atualmente estdo em pesquisa e desenvolvimento e
na prépria unidade de negdcio de vacinas. Assim, se
mantidos os talentos, € possivel manter a caracteristica
de versatilidade que essa competéncia demanda.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Caracterizacio da competéncia
a ser estudada

Missdo
Gerente de Produtos BU/Vacinas - Mas a missdo € assim: salvar vidas. Acho
que a industria de desenvolvimento de vacinas tem que ter esse objetivo.

Misséo
Par a o gestor da entrevista inicial, a missdo da

competéncia de pesquisa e desenvolvimento de vacinas
€ de salvar vidas.

Atividades

Gerente de Produtos BU/Vacinas - Entio, a parte de pesquisa € um
investimento violento. Tudo ocorre nos centros de pesquisas espalhados pelo
mundo. Entdo, assim, sdo testadas vérias moléculas. Algumas ddo certo, outras
ndo ddo. E € um processo. Para vocé definir um produto: bom, uma molécula
deu certo; passa por quatro fases. A primeira, vocé tem as fases primdrias em
ratos, em animais. A segunda passa por outras triagens. Terceira, enfim,
desenvolvimento, tal. E s6 na ultima fase € a fase com humanos e com testes
em criancas, enfim.

Atividades

As principais atividades envolvidas sdo pesquisa e
desenvolvimento, distribuidos pelo mundo, que
envolvem os testes constantes de varias moléculas.
Outras 4 fases estdo relacionadas:

Fase 1: fase primaria, referente a pesquisa em animais.

Fase 2: Triagens para levantamentos de problemas na
fase de teste 1 e possiveis ajustes.

Fase 3: Primeira etapa de desenvolvimento em
laboratério das vacinas

Fase 4: Aplicagd@o de primeiros testes em humanos.
Ap0s essa fase, novos testes so sdo possiveis se forem
pequenos ajustes. Se a vacina ndo se apresentar
utilizdvel ou aplicdvel em humanos, é descartada
definitivamente

Principais ativos

Gerente de Produtos BU/Vacinas - Os principais ativos, mas, assim, ativos
com relagdo a como a gente implementa a vacina no campo, pode ser? Entdo,
assim, eu, como eu vejo 14 o ativo... Além de Pesquisa e Desenvolvimento, o
ativo também ¢ a forca de venda. A gente € estratégico. Entdo, assim, quem vai
implementar toda a estratégia, € for¢a de venda. Eu entendo dessa forma.

Principais Ativos

Além de pesquisa e desenvolvimento, essencial para
esse processo, o gestor entende que como a
organizagdo € focada em estratégia, a forca de vendas
teve também — depois de realizados todo o processo de
desenvolvimento e aprovagdo — papel fundamental na
divulgacdo e parte promocional da vacina.

Participantes
Gerente de Produtos BU/Vacinas — toda a BU.

Participantes

Todos na unidade de negdcio sdo envolvidos e
participam desta competéncia, uma vez que ela é a
esséncia da empresa.
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Entradas

Gerente de Produtos BU/Vacinas — A empresa foca a entrada desta
competéncia na pesquisa e no préprio desenvolvimento da vacina.

Entradas

A entrada desta competéncia € pesquisa € o
desenvolvimento da vacina.

Saidas

Gerente de Produtos BU/Vacinas — A saida, é obvio, sao as vacinas.

Saidas

O gestor entende que a saida desta competéncia sdo as
vacinas, propriamente ditas.

Responsaveis
Gerente de Produtos BU/Vacinas — toda a BU.

Responsdveis

Para o gestor, os responsdveis pela competéncia sdao os
mesmos que participam dela, ou seja, toda a unidade de
negdcio envolvida, desde a concepgdo, até a entrega
das vacinas para o mercado.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Processo decisorio — visao geral
(modelo de MINTZBERG, 1976)

Estimulo inicial

Gerente de Novos Produtos - E assim que a ideia brotou, e o brota numa
discussdo tedrica: “Serd que € possivel fazer A, B ou C?” E realmente, tem um
monte de estudos, um monte de moléculas, um monte de formas de testar essa
teoria.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — A identificagdo do problema é pela
Organizacdo Mundial da Saide, a OMS. Ela levanta, e daf a empresa comeca a
discutir, esse € o estimulo para essa mudanca ou decisao por iniciar essa
pesquisa.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Isso ¢ discutido em féruns publicos, em
congressos sobre a doenga, em congressos sobre tecnologia de vacinas,
congressos sobre a politica governamental da saide. Amplamente discutido
fisicamente e como em literatura. Depois decidimos dentro da empresa.

Estimulo inicial

Como estimulo inicial deste processo decisério, foi
identificado que as discussdes para iniciar uma nova
vacina ocorrem bem antes dessa decisdo, através do
levantamento dos mercados, como se comportam e
principais demandas, assim como em congressos
médicos sobre o tema, onde sdo sinalizadas as
pesquisas realizadas no tema, tanto privadas quanto
publicas. Depois de sinalizadas as principais doengas,
a empresa iniciou um levantamento e pesquisas para
identificar o potencial do mercado em questdo.
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Diagnéstico

Gerente de Novos Produtos - ...o diagnostico acontece com a identificagdo de
uma "necessidade médica", relacionada ao niimero de doentes/mortes causadas
pela doenca, custos ao paciente e a sociedade, neste caso, por solicitacdes de
profissionais da satde/governos/ONGs.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Para analisar o potencial de mercado,
voce analisa quantas vacinas podem vender no mercado dos Estados Unidos. E
vende muito. E af vocé vai a parte privada para a América Latina. Entdo vocé
faz: quantas criangas no Brasil nascem por ano? E, dessas criancas, quantas sao
de classe AB? AB 1, AB2, B, e ai ¢ levantado o potencial deste mercado.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — As industrias farmacéuticas possuem no
seu quadro de empregados médicos, cientistas e consultores nas varias esferas
da medicina. Eles sdo os responsaveis por identificar quais sdo as doencas que
atingem os humanos, qual seria a solu¢do (vacina ou medicamento) e qual € o
mercado principal. No caso de [nome da vacina], milhdes de criangas morriam
por meningite por pneumococo, bacteremia (infec¢do no sangue por
pneumococo) e pneumonia. A equa¢do mercadoldgica de [nome da vacina] é
perfeita, ela € uma vacina que salva vidas, extremamente importante para
criangas abaixo de 2 anos e tem um mercado gigante (Importancia + Apelo
sentimental + Mercado gigante = sucesso de um produto)

Diagndstico

Segundo os gestores, o diagndstico foi a busca para
identificar qual era o problema existente e
juntamente, identificar se esse era um potencial
mercado para a empresa.

Assim, o diagndstico da doenga para o
desenvolvimento desta vacina, envolveu o
levantamento por parte de profissionais da satde, em
féruns e discussdes sobre o tem , partiu também de
identificacdo de um problema social por parte dos
governos e ONGs envolvidas no assunto.

Além de tudo isso, foram realizadas pesquisas de
potencial de mercado para América Latina e Brasil e
entdo escolhida como uma pesquisa a ser viabilizada
no Brasil.

Assim, a combinag¢do de fatores exdgenos a
organizagdo e fatores endgenos, de investimento e
retorno de investimento — identificados por um
potencial mercado, compuseram, neste caso, o
diagnéstico do processo decisorio para o
desenvolvimento da vacina.
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Desenvolvimento de alternativas

Gerente de Novos Produtos - Ah, faz muito tempo, ndo sei hd quantos anos.
Porque ndo € um evento s6, sdo vdrios eventos, sao varios estudos. E um
processo continuo com muitas moléculas, muitas tecnologias sendo
desenvolvidas simultaneamente. E cada um, quando vocé desenvolve, comeca
um estudo, vocé tem certos alvos, certos objetivos para atingir. Atingiu, vocé
vai para frente, se ndo atingiu... As vezes o produto é engavetado.

A parte de pesquisa e desenvolvimento, realmente, leva isso para frente durante
um bom tempo. Quando se tem uma droga j4 desenvolvida, pronta para ser
comercializada, ai vocé entra na parte regulatdria para registrar o produto, vocé
tem a parte de marketing para levar o produto para o consumidor, vocé tem a
parte de comunicac¢io onde vocé desenvolve materiais para comunicar esse
produto para os médicos, participacdo em congressos e eventos, a for¢a de
vendas. Que leva essa informagao a respeito desse produto para os médicos e
profissionais da satdde, isso sé no final.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Todos participam: Inteligéncia de
mercado, marketing, a propria drea comercial. Finangas. RH. Porque vocé
precisa contratar toda uma estrutura. Assim o mercado € avaliado e as andlises
de entrada e desenvolvimento do produto sdo feitas.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Desde o envolvimento externo, eu diria
que isso aqui € atribuido, e desenvolvimento interno ou externo, é desenvolvido
a marketing e treinamento. Que estd muito ligado. Olha, outra coisa: drea
médica aqui, muito importante. Area médica. Isso aqui é... Se tudo isso ndo
tiver... Mas aqui, especificamente em marketing, treinamento e drea médica.

Desenvolvimento de alternativas

Para os gestores, conforme a molécula, a tecnologia
vai se desenvolvendo, se mostrando segura e eficaz,
depois da drea de pesquisa e desenvolvimento,
também ird para estudos clinicos. Passa a ter maiores
custos, maiores visibilidades até para a midia e para
publicagdo.

Depois, o produto foi viabilizado em discussodes
internas entre areas envolvidas, onde cada uma teve o
seu papel: Inteligéncia de mercado (levantamento de
potencial, regulamentacdo), marketing (pontos de
vendas, material promocional), comercial (estratégia
de promogao e vendas). Finangas (precificagdo,
recurso financeiro, legislacdo) RH (novas estruturas,
recursos), ou seja, praticamente todas as areas da
empresa, de alguma forma, foram envolvidas nesse
processo decisorio de adaptacdo de competéncias.
Também areas externas, como a drea médica,
estiveram presentes no desenvolvimento de op¢des
para a implementa¢@o da vacina e na estratégia de
entrada desta vacina no mercado.




199

Avaliacdo

Gerente de Novos Produtos— Para a avaliagdo de risco ...testes en vitro, testes
em animais. ...testes escalonados em humanos, € no momento da avaliacdo das
opc¢des para a mudanga, testes menores e a avaliagdo da relacdo
seguranca/eficdcia/custo.

A gente tem que registrar esse produto na ANVISA e a ANVISA requer certas
informagdes e inspecdes das fabricas, um registro do produto, um dossi€ de
informagdes a respeito do produto. E eu sou responsavel por coordenar alguns
desses aspectos, mas a gente tem um departamento regulatério que registra isso
e coordena... E eles sdo responsdveis até por agendar visitas as fébricas. Com a
ANVISA, no caso.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — No Brasil, para comercializar um
produto, vocé precisa ter um prego aprovado pelo governo. A gente propde um
crédito e o governo tem vérios cdlculos que faz e formas de comparar com
outros paises e eles aprovam ou nio o preco que a gente pode praticar.

O gerente do produto € responsavel por conduzir esse processo.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — A avaliacio acontece por rotinas de
avaliacdo analiticas e testes clinicos. Por rotinas de avaliacdo analiticas - Posso
citar algumas: tamanho do mercado mundial, capacidade cientifica e técnica de
desenvolver uma vacina, requisitos para aprovag¢do no FDA e EMEA
(ANVISA do EUA e comunidade europeia) etc.

Riscos: Particularidades de comercializacdo em cada pais, aprovag@o de preco
(que na maioria de vezes é prime), capacidade de produg@o. Todas estas
avaliagdes sdo feitas também com ajuda de consultorias especializadas em cada
area. No caso dos testes clinicos: A vacina foi eficaz desde o comeco, nas fases
primdrias até chegar em teste com humanos. Os primeiros testes com humanos
foram feitos em mais de 2000 criangas, onde foram avaliados varios aspectos:
producio de anticorpos, redugdo da doencga, seguranga quando administrada
com outras vacinas e a propria seguranca da vacina para efeitos adversos. Em
todos os aspectos a vacina teve resultados positivos.

Avaliacdo

Na fase de avaliagdo, as rotinas de avaliacdo analiticas
foram baseadas nos testes realizados: testes en vitro,
testes em animais, nos testes escalonados em humanos

As principais formas para a avaliacio dos riscos
envolvidos nesse processo foram os proprios testes
realizados.

A avaliac@o destes testes clinicos no momento da
avaliacdo das opgdes para a mudanga aconteceu através
da realizacdo de testes menores, e principalmente na
avaliacdo da relac@o seguranga/eficacia/custo.

Houve uma etapa interna, da qual os gestores
pesquisados fizeram parte, que foi a de coordenar todas
as iniciativas para o lancamento, registro na ANVISA,
informagoes técnicas do produto, fabrica, etc. Também
nessa etapa € realizada a precificac@o, que € quase que
100% definida em estudos e andlises do preco da
mesma droga ou semelhantes no mercado internacional.

A avaliac@o acontece por rotinas de avaliagdo analiticas
e testes clinicos. Sao rotinas de avaliagdes analiticas:
avaliar o tamanho do mercado, capacidade técnico
cientifica de desenvolvimento, os requisitos para
aprovagdo no FDA e EMEA, com alguns riscos:
comercializacio e aprovagao de prego assim como
capacidade de producdo. Todas estas avaliagcdes sdo
feitas junto de consultorias especializadas.

Para os testes clinicos: a vacina se apresentou eficaz
desde o comeco, nas fases primdrias até chegar em teste
com humanos. Os primeiros testes com humanos foram
feitos em mais de 2000 criangas, onde foram avaliados
vérios aspectos: producdo de anticorpos, reducdo da
doenca, seguranca quando administrada com outras
vacinas e a propria seguranga da vacina para efeitos
adversos. Em todos os aspectos a vacina teve resultados
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Autorizacdo Autorizacdo

Gerente de Produtos BU/Vacinas — a autorizagdo interna parte da diretoria da | Depois da aprovacdo da ANVISA, a autorizag@o é
BU, diretoria financeira e presidente, de vez em quando. Nessa decisdo inicial, | uma fase simples, ja que todos os testes ja foram

ele tem que estar a par. realizados e ndo existe mais nenhuma restri¢ao, nem
interna (de testes laboratoriais e aplicagdo) nem
externamente, pois foi aprovado pela ANVISA.
Assim, a autorizagao passou pela diretoria da unidade
de negdécio, diretoria financeira e pelo presidente da
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Taticas de escolha (NUTT, 1998)

Gerente de Novos Produtos - E que as coisas sempre andam de mdo em mao.
Nao existe nenhum produto que € s6 calculado no quantitativo € nem um que é
s6 no qualitativo. E bem paralela, ndo tem como se separar.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Nao tem como sair da andlise. Mesmo
com toda essa andlise, de vez em quando tem viés. As vezes, vocé bola uma
estratégia, depois de toda aquela andlise. Daqui a pouco voc€ vai ter que
corrigir. Mas € interessante como, as vezes, o mercado se comporta de forma
diferente. Por mais analitico que seja as vezes acontece.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — E muito mais analitico, nfo tenha ddvida.
Para tomar a decisdo na inddstria farmacéutica € totalmente analitica, € baseada
em evidéncias. Tanto é que é que nem medicina: é baseada em evidéncias.
Fatos baseados em evidéncias.

Houve divergéncia na visdo dos gestores. Para o gerente
do produto, existem alguns produtos que a empresa
lanca por motivos qualitativos, porque sdo parte de uma
campanha global e parte da razdo de ser da empresa,
como este caso. Pesquisa e cdlculos andam junto com a
orientag@o corporativa por atender determinada linha de
produtos, ou seja, essa decisdo ndo € essencialmente
financeira. A andlise aconteceu, pois o desenvolvimento
da vacina tem a ver com linhas estratégicas da
organizagao.

Apesar de todas as taticas terem sido mencionadas aos
participantes, apenas duas foram citadas pelos gestores.
Nao houve teste de campo, nem simulacio. Segundo os
gestores, ndo houve barganha nas taticas de avalia¢do.
A escolha € realizada por um grupo de pessoas, como
citado na descri¢do do processo decisdrio, ndo pela
figura de um patrocinador.

Dentro do modelo de Nutt (1998), segundo o relatado
pelos gestores, as téticas utilizadas na empresa para a
escolha descrita foram: Decisdo analitica com andlise
quantitativa baseada em dados e Decisdo subjetiva com
analise qualitativa baseada em andlise de valor. As
demais taticas de escolhas nao foram citadas pelos
gestores.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Complexidade do processo
decisério de adaptacio de
competéncias organizacionais
(HICKSON et al., 1986;
GAVETTI; LEVINTHAL, 2000).

Raridade

Gerente de Novos Produtos — Dentro das empresas que desenvolvem esse tipo
de medicamento, esse processo decisdrio € Unico. Entdo € quase inédito.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — A [empresa] € uma empresa de
pesquisa. Entdo, busca nichos de mercado. Muito pelo contrario de outras, que
entram em um mercado extremamente competitivo. Entdo, no caso desta
pesquisa de vacinas, quando vocé fala de raridade, vocé estd falando do oceano
azul.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Quando se fala da preliminar de uma
vacina, € raro. E raro porque voc€ ndo acha uma vacina no Caribe. Sdo alguns
anos. Enfim, entdo, assim, eu diria que sdo dez anos de pesquisa.

Raridade

Para todos os gestores, o processo de criagdo dessa
vacina foi Unico, quase inédito e assim, foi raro e
possibilitou a empresa manter a competitividade ainda
por alguns anos no segmento farmacéutico de vacinas
humanas. Ofereceu também exclusividade e a
possibilidade de trabalhar com um prego superior a
média em um nicho de mercado. Neste caso, como a
empresa ficou sozinha no mercado, uma raridade
neste mercado, vendia um produto e um conceito
novo, que proporcionou alto valor agregado e elevada
competitividade a organizagao.

Impacto

Gerente de Novos Produtos — (O impacto) é muito grande, tanto em termos de
desenvolvimento deste novo medicamento que pode ser muito util, como em
termos de dinheiro investido.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Olha s6, interessante: o impacto nao é
somente nos resultados da companhia. O impacto € na sociedade, o impacto é
na medicina. Entao, assim, o impacto € gigantesco.

Gerente de Produtos BU/Vacinas - E uma coisa até interessante dizer, e
bonita. O impacto € na vida das pessoas, no sistema como um todo. Antes e
depois de uma entrada de uma vacina como essa. Para a empresa, ndo precisa
nem falar. E, também, muito.

Impacto

Para todos os gestores, o impacto financeiro para a
empresa seria muito elevado, em caso de falha nesse
processo decisério, ou seja, a seriedade das
consequéncias dessa decisdo € elevada. Um ponto
interessante também citado foi a importancia deste
lancamento para o impacto na sociedade, na medicina,
uma visdo mais abrangente e ainda, mais critica.
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Abrangéncia / Extensao

Gerente de Novos Produtos — A abrangéncia é completa. E uma coisa que
envolve toda a empresa, porque esses produtos que estdo sendo desenvolvidos
hoje s@o os produtos que vdo manter a empresa no futuro. Realmente € a parte
essencial da empresa. Sim, envolvem a companhia como um todo.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — todas, praticamente. Eu diria que todas
as areas estdo envolvidas.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Muitas dreas, porque até, por exemplo,
ndo tinha uma linha de vacinas ha oito anos. Entdo, até o programa do
lancamento do representante, a informadtica foi envolvida, teve que criar um
programa. Entdo ela é muito abrangente. Muito.

Abrangéncia / Extensdo

Para todos os gestores, a abrangéncia foi completa e
envolveu muitas dreas da empresa: inteligéncia de
mercado, financeiro, marketing, treinamento, RH.
Segundo os gestores, todas as dreas devem ser
envolvidas, ja que os impactos sdo grandes de
adaptagdes nas dreas.

Profundidade / Localidade

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Nao, foi radical. Porque, assim, vocé
estd montando uma nova estrutura em um novo mercado.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Entdo, realmente foi radical. Tanto € que
foi tudo novo. E, a partir disso, a gente, [empresa], enfim, estabeleceu certos
padrdes no mercado, nas clinicas. As clinicas de vacinas, agora, sio muito mais
empreendedoras.

Profundidade / Localidade

Para os gestores, no desenvolvimento desta nova
vacina, ocorreu radicalidade nas mudancas ocorridas
internamente para que a vacina fosse lancada. Houve
a necessidade de criagdo de uma nova estrutura, e um
novo mercado, daf, a mudanga foi profunda para a
organizagdo e bastante radical.
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Tempo de Influéncia

Gerente de Novos Produtos — Na verdade € uma coisa que perdura para
sempre, quando vocé acaba desviando os recursos de um produto para outro, é
um produto bem desenvolvido, uma tecnologia bem desenvolvida. Poderia
adotar um novo produto e acaba desenvolvendo toda uma divisao da empresa.
Mas, pelo menos, pelo periodo de comercializag@o desse produto: desde a hora
que a gente pesquisa e lan¢a, entdo vao pelo menos uns 15 anos.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Entdo, se perpetua até a empresa mudar
de rumo, os efeitos sdo constantes. Tem longo tempo de impacto.

Gerente de Produtos BU/Vacinas —

Olha, enquanto durar a BU de vacinas. Porque, as vezes, as BUs acabam. (*-
Ah, ndo quero mais fazer.”) Hospitalar, produtos hospitalares: sei que teve
empresa af que vendeu... Tinha uma BU e uma unidade de negécio. Ela langou
um produto fantéstico, maravilhoso, foi muito bem. Daqui a pouco, o produto,
entrou genérico e ndo tinha mais produto para langar. Acabou. Entdo, assim,
acho que isso aqui ainda bem que no nosso proprio portfélio tem outros
langamentos de vacina no futuro.

Tempo de Influéncia

Para os gestores, a organizacgdo serd afetada pelo
resultado da decisdo de lancamento desta vacina,
desde o seu langamento até quando ela for
comercializada, ou seja, esse periodo € compreendido
pelos gestores, pelo menos, durante 15 anos. Também
entendem que o tempo de influencia pode ser menor,
se a empresa optar por mudar de rumo, ou se por
algum outro motivo a BU (unidade de negdcio) ndo
existir mais.

Restricdo a Opcdes Futuras

Gerente de Novos Produtos — Claro que existe sempre uma concorréncia entre
produtos, para recursos em termos de mao de obra, de dinheiro para
desenvolver o produto.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Nio, nio existe. Ou seja, poderia tomar
o caminho de ndo langar aqui. Mas assim ndo. A empresa acredita que existe o
mercado, pelas andlises feitas.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — A resposta € sim. Por qué? Porque a essa
vacina vai se transformar, apds isso, em outra. A gente vai langar com estudos
comprovando que outra vacina (evolucio dessa) também € eficaz.

Restricdo a Opcdes Futuras

Para os gestores, ha relevante restri¢do nas opgdes
futuras no caso desta decisdo para a organiza¢do, uma
vez que produtos competem por recursos de
desenvolvimento paralelamente, e depois de
desenvolvido € importante que tiver sido (a vacina)
bem sucedida, consiga perdurar com lucros no
mercado durante um tempo, conforme planejado pela
empresa. Pode, provavelmente, conforme indicado
por um dos gestores, haver uma evolugio da vacina
atual para ser lancada no mercado posteriormente.
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Politicabilidade (Interesses de Unidades Internas e Externas)

Gerente de Novos Produtos — Internamente estd todo mundo interessado
nessas tecnologias, nesses produtos. Ha nivel de interesse de todas as unidades.
Externamente também é muito importante, tanto que no caso desta vacina t€ém
associagdes médicas, associacdes governamentais que compram para a
populacdo ou que falam da importancia de vacinar de uma forma preventiva.
Entdo, acho que € bastante... O governo, associagdes de pacientes ou em prol
da vacinagdo, todas essas campanhas do governo.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Houve, sim, interesses politicos. Por
qué? Com a vinda de uma vacina onde... Por exemplo, no Brasil vocé compete,
também... Por que tem o primeiro lugar no ranking das empresas? Entdo, sim,
existe nesse sentido. Entdo, assim, aumenta o faturamento, aumenta a sua
posi¢do no ranking.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Com a vacina, a empresa virou uma das
mais rentdveis. As acdes da explodiram. A empresa cresceu, o presidente ficou
bem. A gente superou muitas metas. Entdo, todo mundo teve interesse. Interno,
ndo tenha ddvida. Politica externa também, porque, assim, vacina € envolvida
com o calendério nacional de imunizacdo. Entdo, assim, existe também sim.
Tanto € que a gente tem uma drea de... Tem uma gerente institucional. E a
gente estd em Brasilia. Existe, sim, um interesse politico. Nesse caso, para
implementar, para colocar a vacina no calenddrio.

Politicabilidade (Interesses de Unidades Internas e
Externas)

Para os gestores pesquisados, houve interesse interno
e participagdo completa de todas as dreas no processo
descrito. H4 nivel de interesse de todas as unidades.
Também sobre os rankings das maiores empresas, ha
um interesse interno sobre concorréncia, quio maior
determinado segmento € que o outro, uma
competitividade por posi¢do mercadoldgica.

Externamente também h4 interesse politico, pois no
caso desta vacina existiram associa¢des médicas,
governamentais que fazem a aquisicdo de lotes da
vacina para a populagdo.
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Abrangéncia da avaliacido

Gerente de Novos Produtos — O projeto € bem analitico, detalhado, muitas
pesquisas, teste, € bem explicito, ndo tem “achismo”. Realmente € bem
transparente € criterioso.

Gerente de Inteligéncia de Mercado — Médico é medicina, baseado em
evidéncias. [...] Entdo, por isso que a indistria farmacéutica tem toda uma
politica, a gente fala compliance, que a ANVISA estd muito de olho na
industria. A gente ndo pode dar um jeitinho ou cometer préticas que fogem das
regras da ANVISA.

Gerente de Produtos BU/Vacinas — Lancar uma preliminar a testes. Com
relacdo ao produto vacina, vocé langa com estudos primadrios. S6 que, depois,
as proprias sociedades e os médicos, cientistas aqui, por exemplo, da Escola
Paulista, que a gente conhece. Entdo, os formadores de opinido, muitos sao
pesquisadores. Entdo, assim, a vacina e todo produto se refor¢a com o tempo,
quando ele consegue comprovar a eficicia em estudos. Assim € construido um
medicamento, com testes e pesquisa.

Abrangéncia da avaliacdo

Para os gestores, houve elevado grau de necessidade
de se desenvolver experimentos ao longo do processo
decisério escolhido, o processo decisério relatado teve
predomindncia analitica.

Existe uma “politica” na industria farmacéutica, que
envolvem instituicdes: ANVISA, médicos,
pesquisadores, cientistas e governos, que demandam
que o processo de langamento de um novo
medicamento, como foi o caso da vacina citada no
caso, seja baseado essencialmente em fatos e dados,
ou seja, testes e pesquisa, predominantemente
analitico. E s6 desta forma o medicamento sera
validado nesta comunidade e no mercado.

As decisdes foram baseadas em experimentos (de
acordo com processos e procedimentos experimentais
realizados pelos decisores).




APENDICE G — ANALISE DE CONTEUDO DO CASO C

Processo decisério de reestruturacdo para desativacdo de regionais de vendas
Competéncia Adaptada: lideranga (reestruturagao)

Entrevistados:
Diretor de Vendas

Gerente de Unidade de Negdcio — Unidade de Neurociéncia e Dermatologia
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FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Escolha do processo decisorio
estratégico de adaptacao de
competéncia organizacional para
o estudo

Competéncia organizacional

Diretor de Vendas — Entdo, eu acho foi o aspecto da lideranca. Porque,
primeiro que precisou, a empresa praticamente... Eu acho que uma decisdo
chave que a empresa tomou foi tirar todas, eliminar todas as liderangas da
época. Isso foi uma decisdo clara e a gente comentou isso muito na época. Se
ela foi a mais acertada ou ndo, eu acho que nfo € a questdo. A questdo é que
a decisdo foi tomada em cima de uma situagcdo mais pragmatica, do tipo...
Porque era um processo que a gente ja vinha percebendo ha algum tempo. Na
verdade, como que voc€ muda uma cultura de negécio? Algumas pessoas
acreditavam que mudando a cultura do negdcio, a tinica forma de vocé mudar
a cultura de negdcio era mudar de lideranga. Entdo, a gente percebia que
tinha gente que defendia isso muito fortemente: “-Muda as cabegas, que
vocé muda todo o resto do contexto.”

Entao, foi natural que isso, em algum momento pudesse acontecer. Eu acho
que teve um prejuizo nessa histdéria, como eu te falei, que foi vocé perder
muito do alicerce da empresa, por que... Voc€ perdeu o histérico, perdeu o
fiel da balancga, perdeu referéncia, porque as pessoas comecaram a bater
cabeca. Comegou do zero, exatamente. Inclusive isso aconteceu, assim, e as
pessoas ndo sabiam quem fazia o que, porque o presidente era novo, a
diretoria era toda nova. Perdeu-se o histérico e levaram-se meses para tentar
saber como que os processos funcionavam. E uma coisa que a [empresa]

Competéncia organizacional

A competéncia escolhida pelo gestor entrevistado na
pesquisa inicial que sofreu adaptacio nesse processo
foi a estrutura de liderancas da organizagdo.

Porque no processo, praticamente todas as liderancas
foram desligadas da empresa e nova estrutura foi
formada e outras poucas pessoas foram aproveitadas,
pois se acreditava que para alterar a cultura do
negdcio, que era 0 que a empresa queria no
momento, seria a troca das liderangas.

O gestor identificou uma perda nesse processo, com
prejuizo para a organizacdo nesse sentido, pois
muito da base de conhecimento foi perdida, assim
como as referencias do negécio. Entendia-se que
isso era o desejado, mas para o gestor, poderia ter
ocorrido de forma a ndo impactar tanto e nio se
perder processos que ja funcionavam de uma forma
positiva.

Pessoas sem preparo foram colocadas para dar
andamento a processos que nao conheciam. Isso
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tinha muito forte, eram processos, que € uma coisa que na industria
farmacéutica é um desafio muito grande.

Vocé ter processos na drea de vendas, na drea administrativa, na drea
comercial, vocé ter processos que funcionem direitinho, independentes das
pessoas... Que tem um custo bacana e rapidez. A [empresa] tinha isso, que
era um reloginho. Entdo, em um primeiro momento, parece que isso se
perdeu completamente. Tivemos que buscar as pessoas de nivel médio. Que
ndo tinham um histérico, ndo tinham referéncia, ndo tinham formacao.
Pegaram-se pessoas que talvez ndo tivessem nem preparo naquele momento
para tocar um determinado processo. Entdo, isso deu para a empresa, um
baque muito forte.

gerou uma perda de competitividade e da forca
reconhecida que a empresa tinha em processos que
demorou a ser reconstruida.

Valor

Diretor de Vendas — Entdo, a minha visdo é que durante o periodo de
transformagao, durante o periodo em que houve a implementacao, houve um
custo alto nesse sentido. Porque como a empresa ndo fez a manutencao desse
processo de lideranga, como ela ndo cuidou desse processo € como as pessoas
que assumiram o barco naquele momento eram pessoas muito cruas, tiveram
que aprender, tiveram que desenvolver isso meio que a toque de caixa, ndo
tiveram muito tempo. Eu acho que nesse aspecto a empresa perdeu, ela ficou
um tempo buscando o inicio da corda de novo.

Teve, teve sim altos custos. Levou-se um ano, por exemplo... Para voltar ao
que estava. Porque assim, muitos mudaram de drea, o relacionamento com o
chefe novo custou a engrenar, tiveram que reaprender o trabalho, tiveram que
mudar a equipe, tiveram que reaprender a lidar com o cliente. Quer dizer, foi
um processo longo de readaptacdo, mesmo aqueles que ficaram e os mais
experientes, para eles, tudo era novo. Imagine os novos.

Valor

O gestor entende que a competéncia de lideranca e a
reestruturacao que sofreu (adaptacdo) t€ém muito
valor para a organizacdo, e por este motivo essa
mudanca teve um alto custo para a organizagdo, pois
demorou um tempo para que a empresa conseguisse
retomar os processos de forma adequada.

Assim, a competéncia tem efeito elevado sobre os
custos e sobre as vendas da organizagdo, uma vez
que ganhou nova estrutura € novo modelo de
negdcio, mas teve caréncia em retomar,
principalmente, o relacionamento com 0s novos
parceiros e principalmente com a drea médica, que
tem elevado impacto com essas mudancgas.

Segundo os entrevistados, essa competéncia oferece
sim a organizacdo a habilidade de afastar ameacas e
também ofereceu a empresa a capacidade de
aproveitar oportunidades competitivas, pois a
empresa tomou a decisdo por essa mudanca (alterar,
de estrutura de regionais para unidades de negdcio e
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produto), pois entendia que seria o mais adequado
para atender o mercado. Teve sucesso em ganhar
competitividade, mas perdeu no longo prazo sua
estrutura de lideranca.

Raridade

Diretor de Vendas — O aspecto da lideranga, ele € hoje, eu diria que € o ponto
nimero um, dentro de um processo da dindmica farmacéutica e para a
[empresa]. Porque a gente estd em um momento de transi¢do muito forte, o
mercado farmacéutico deixou de ser... Hoje acho que ele é um dos poucos
mercados ainda protegidos, mas estd deixando de ser. [...]

Vocé vé, preco hoje, preco é uma coisa que para voc€ mexer nesse mercado €
dificilimo, € dificilimo mexer em preco, porque € uma questio politica, é
uma questdo social. [...]

Entdo, a necessidade de vocé ter hoje, processos otimizados, pessoas
motivadas, pessoas mais produtivas, a necessidade de vocé ter profissionais
mais bem preparados, mais bem treinados, gente mais disposta a trabalhar
com qualidade, € muito maior. E as estruturas estio muito enxutas.

Entéo hoje, por exemplo, muito embora vocé tenha mais entrante no
mercado, o nimero de profissionais, por empresa, na frente dos clientes, deu
uma diminuida. Ainda existem empresas com mais de mil representantes,
mas foram empresas que foram incorporando outras empresas. Entao, foi
uma Pfizer, que comprou uma Wyeth agora.

Um Ache, que comprou fulano de tal, mas empresas isoladas, hoje uma
[empresa], a forca de vendas € enxuta. Entdo, esses profissionais foram sendo
otimizados. E hoje, a necessidade de vocé ter uma informag¢ao melhor e vocé
atuar com foco, atuar de uma forma mais inchada, para descobrir quem € o
teu cliente, que te da rentabilidade, € muito importante. Entdo, o papel de
uma lideranca mais pragmatica, motivadora, no processo de industria
farmacéutica, ¢ muito importante. E é raro porque esses profissionais estdo
sendo formados, estdo sendo formados. A cultura da antiga industria
farmaceéutica, era da pessoa ficar 15, 20, 30 anos em uma funcio.

E isso mudou.[...] Mas eu acho que esse aspecto da lideranga se tornou cada

Raridade

O gestor entende que a competéncia de lideranca
para a empresa € muito rara. Como o mercado estd
deixando de ser protegido e competir por precos,
especialmente no Brasil é cada vez mais dificil,
existe a necessidade de ganho de competitividade
através das pessoas, mais bem preparadas, bem
treinadas e dispostas a trabalhar com qualidade, mas
para isso, o essencial € que se tenham lideres
preparados para conseguir alcangar esse objetivo, ja
que as empresas farmacéuticas estao cada vez mais
enxutas.

Segundo o entrevistado, a necessidade de possuir
informacao de qualidade, atuar com foco, atender
bem o cliente, ¢ muito importante para a
organizagdo. Entdo, o papel de uma lideranca mais
pragmatica, motivadora, para a inddstria
farmacéutica, € muito importante e € uma
competéncia rara entre os concorrentes.
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vez mais crucial nesse negdcio.

Sustentabilidade

Diretor de Vendas — Na realidade, eu vejo assim, que hoje, para vocé ter uma
pessoa com um perfil de lideranga capaz de enxergar toda uma necessidade,
todo um processo, primeiro: esse cara tem que ter uma expertise. Ele ndo
pode ser uma pessoa que passou a vida inteira fazendo uma unica coisa. E
isso era um pouco cultural dentro da industria farmacéutica. E continua. [...]
Mas se tombou um pouco esse paradigma.

Hoje, um diretor que ndo passou por duas, trés empresas € que nao passou
por uma 4rea de MI, que nao passou por uma drea de marketing, de diversos
produtos, talvez até por um RH, foi também da 4rea de vendas. O cara que
ndo tiver um pouco dessa expertise, por exemplo, a lideranca dele pode ficar
comprometida. [...]

Na industria farmacéutica estd surgindo agora. Sempre houve uma visdo de
formacdo de executivos, liderancgas, muito de dentro para fora e ndo de fora
para dentro.

Entdo, eu vejo que esse € um cendrio que estd se formando agora, € uma
competéncia cara, eu acho que, ndo vejo que seja um profissional que va ficar
obsoleto rapido, porque como ele estd sendo formado agora e o timing da
inddstria ainda € um timing, comparado com outros negécios, ainda € um
timing mais longo, vocé€ consegue manter essa competéncia por mais tempo.
E ela ndo pode ser substituida por outra competéncia. O reconhecimento
disso também € uma coisa ainda muito nova.

Entdo, eu acho que vocé criar indicadores de reconhecimento, vocé criar
plano de carreira para sustentar essas pessoas, para sustentar isso. E criar
inclusive, dentro da companhia, sinalizadores de que isso € importante, ainda
€ uma coisa muito recente. E eu vejo isso nas outras empresas também, a
dificuldade é a mesma.

Sustentabilidade

O gestor entende que a competéncia de lideres e a
sua formacao na industria farmacéutica oferece uma
sustentabilidade tnica para a organiza¢io durante
um periodo de tempo, ja que ela demanda longos
prazos para ser desenvolvida e tem alto custo.

O gestor entende que a formagao histérica deste
mercado é muito generalista e formada de dentro
para fora e ndo o contririo, o que faz a empresa
perder potencial de competitividade, por ndo ter uma
formacdo diferenciada e orientada para mercado de
seus lideres.

No entanto, entendem que essa competéncia que se
iniciou agora, gera uma competitividade interessante
no médio prazo, ja que o tempo de desenvolvimento
da inddstria € um pouco longo, ha tempo para a
formacdo desses lideres e ainda, que a sua
profissionalizacao possa ser aproveitada no médio e
longo prazo.

Ainda nio € simples a alteracio dessa competéncia,
uma vez que, segundo o gestor, ela estd em fase de
desenvolvimento e para as outras empresas a
dificuldade € a mesma ou ainda maior, ji que essa
competéncia ndo pode ser substituida por outra, na
visdo do entrevistado.

O mercado esta direcionado para o desenvolvimento
dessa competéncia. Entio, ela é sustentdvel, uma vez
que foi reconhecida e estd agora sendo trabalhada

dentro da organizacao estudada. Nao € simples de se
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substituir por outra e ainda ndo ¢é facil de ser
reconhecida, uma vez que trata do processo de
formacdo das pessoas.

Versatilidade

Diretor de Vendas — Surgiu um ponto que eu acho muito interessante, nessa
coisa de vocé tentar perpetuar isso para frente, que € trabalhar a avaliagdo por
competéncia, que era uma coisa que ndo era muito bem resolvida dentro da
organizac¢do. E hoje, eu percebo que todas as empresas estdo tentando fazer a
mesma coisa. Se vocé conversar com uma consultora, uma empresa de
consultoria, nessa drea de recursos humanos, vocé vai ver que as industrias
farmacéuticas, quando elas encomendam um trabalho nessa drea, o briefing é
sempre o mesmo: “-Eu quero melhorar o meu processo de avaliacdo por
competéncia.” Por qué? Visando as liderangas. E o projeto foi transferido
para varias dreas, ele comecgava pelas liderangas, dali para baixo. Quer dizer,
contamina as liderancas, tanto que os sponsor do projeto era o presidente.

Versatilidade

Nesse caso, a versatilidade foi alcancada com a
transferéncia dessa competéncia internamente, ou
seja, dentro da empresa para outras dreas € nao
apenas das regionais de vendas e dreas impactadas
com a mudanca.

Isso foi feito através da avaliacdo por competéncias
que foi implementada ap6s essa mudanga na
empresa e foi aplicdvel as demais dreas. Buscando
melhorar a mesma competéncia de lideranca nas
demais 4reas, isso foi uma alteracdo de
posicionamento estratégico importante, pois teve um
efeito interessante no mercado, depois de
implementada toda a mudanca.

Houve para o gestor, uma mudanga de atitude, em
termos de validacdo da competéncia, motivado pelo
exemplo da prépria lideranga, da importancia da
competéncia para a empresa e para o mercado.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Caracterizacio da competéncia
a ser estudada

Missao

Diretor de Vendas — Eu acho que a principal missdo de uma lideranca ¢ ser
um modelo. Acho que isso €, quando vocé percebe, dd para mapear direitinho
como € que a organizagdo... A organizacdo € uma célula, é orgénica, nao tem
jeito, vocé consegue mapear direitinho como € que a organizacao funciona,
quando vocé percebe a atitude da lideranca. Isso €, se eu pudesse te resumir
rapidamente isso, eu acho que € ser o modelo.

Missdo

Par a o gestor da entrevista inicial, a missdo da
competéncia de lideranga é ser modelo para a
organizagdo, ou seja, € através da atitude da lideranga
que se consegue fazer a organizagdo funcionar
conforme a orientagdo estratégica.

Atividades

Diretor de Vendas — Primeiro que eu acho que a lideranga tem que ser um
motivador, tem que ser um provocador, tem que ser aquela pessoa que
identifica perspectivas e provoca as pessoas. Mas provoca as pessoas, no
sentido de fazer com que as pessoas mostrem o que elas tém de melhor. Quer
dizer, se eu consigo extrair daquela pessoa a melhor competéncia dela, as
vezes nem ela enxerga isso, se eu consigo extrair a melhor competéncia dela,
0 meu papel estd bem.

Atividades

As principais atividades envolvidas sdo motivagao,
identificagdo de perspectivas para o negécio.
Primeira atividade € provocar e envolver as pessoas
para que deem o seu melhor no desenvolvimento do
negdécio e a sua melhor competéncia. Segundo,
identificar perspectivas para o negdcio através das
pessoas.

Principais ativos

Diretor de Vendas — Estar sintonizado com o mercado e competitividade. Eu
acho que € da perspectiva, do contexto, o mercado ndo se esgota. Entdo, se eu
tenho, eu estou vendendo bem, eu estou bem, eu estou bem relacionado com
os meus clientes, eu, como principal lider, eu tenho que ter a capacidade de o
tempo todo sintonizar isso: “-Beleza, eu estou. Eu sou um lider de mercado?
Sou. Eu posso ser mais? Posso quebrar algumas amarras? Posso quebrar
alguns protocolos de mercado e ser melhor do que eu sou hoje? Posso.
Como é que eu faco para a minha equipe enxergar isso?” Se s6 eu enxergar
isso, eu viro o ditador, mas eu tenho que fazer... Eu tenho que inspirar as
pessoas a enxergar isso, como € que eu faco? Eu acho que o lider tem que
estar o tempo inteiro sintonizado e mantendo a competitividade em alta.
Acho que isso é um ativo importante.

Principais Ativos

Para o gestor, os principais ativos da competéncia de
lideranca e os motivos da reestruturagdo sao: a busca
de sintonia com o mercado, de forma a ndo apenas
estar satisfeito com a sua atuacdo no momento
apenas, mas como atender melhor e fazer diferente
quebrando paradigmas de negdcio, como também, ser
capaz de manter a competitividade em alta, através do
mesmo recurso e da mesma competéncia.

Participantes e Responsaveis

Diretor de Vendas — Os participantes sdo os mesmos responsaveis. O préprio

Participantes e Responsaveis

Para o gestor entrevistado, os participantes sdo os
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lider, eu acho que ele tem que acreditar, ele ndo pode ser... Ele tem que ser o
primeiro vendedor disso, dessa competéncia. Ele ndo pode ser, eu acho que é
um pouco de mudanga de mentalidade nesse sentido, de ele se colocar na
posi¢do de cliente dessa competéncia, que é o normal. Ele ndo pode ser
cliente, ele tem que ser o vendedor dessa competéncia, junto com o RH e
junto com a 4rea de comunicacgdo corporativa. E ter os outros gestores,
mesmo abaixo dele, como parceiros nisso € ndo como subordinados, tem que
ser parceiro deles.

mesmos que sdo responsdveis por essa competéncia.
O préprio lider, individualmente, deve ser o primeiro
a vender a competéncia. Ele ndo deve ser um cliente,
que é como a maioria se coloca, a frente da
competéncia, mas sim atuar junto as demais dreas
participantes e responsdveis pela competéncia,
recursos humanos e comunicacao corporativa, para
serem parceiros na promog¢ao dessa competéncia na
organizagdo.

Entradas

Diretor de Vendas — Eu acho que o principal, o basico de entrada disso, é
manter as pessoas bem informadas, ter clareza, € o tempo inteiro vocé ter um
delivery junto as pessoas, isso € muito importante. Porque a relagdo mais
ortodoxa acontece da seguinte maneira, as pessoas sempre ficam com aquele
pezinho atrds: “-O que o cara estd pensando?” E vocé nio dar espago para
isso, é vocé ir a mesa das pessoas, € voce ir até as pessoas e dizer: “-Olha,
deixa eu te mostrar como é que estd a nossa empresa, estd assim, assim e
assim. Sabe qual é o nosso objetivo para o ano que vem? Eu conversei agora
com o pessoal ld fora? Cara, o nosso objetivo para o ano que vem é esse,
esse e esse. Preciso que vocé me ajude a montar uma estratégia com
algumas alternativas, para a gente superar isso aqui o ano que vem.”

Entradas

A entrada desta competéncia é, para o gestor, a
clareza de informacao com os liderados, a
transparéncia. Envolver as pessoas nas alternativas do
negdcio, para ajudar com solucdes inovadoras, dividir
com elas parte da estratégia que € possivel de ser
compartilhada, da forca aos lideres e promove um
melhor ambiente corporativo, promovendo a
confianga nas relagdes.

Saidas

Diretor de Vendas — Vocé fala isso em todos os idiomas e o tempo inteiro
vocé tem uma estratégia de comunicag@o para colocar isso e para fazer follow
up disso, em todos os niveis, personalizar isso, em todos os niveis, isso € o
mais dificil. A saida é manter as pessoas inspiradas, isso que € o mais
importante dessa competéncia, o delivery é a produtividade.

Saidas

O gestor entende que a saida desta competéncia € a
produtividade. Se as entradas forem respeitadas e os
processos conduzidos com clareza, acompanhamento
constante e o mais dificil, conseguir inspirar as
pessoas para que trabalhem para isso, as atividades de
saida da competéncia estardo atendidas, que € a
produtividade da organizacgdo.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Processo decisorio — visao geral
(modelo de Mintzberg, 1976)

Estimulo inicial

Diretor de Vendas — Para tentar se adequar as alternativas de mercado. Mas
assim, eu percebo que ao longo desses dltimos vinte anos, ndo surgiu
nenhuma estrutura inovadora. Pelo menos na industria farmac€utica, a gente
ndo v€ assim, nenhuma grande estrutura inovadora, ndo. Se vocé for analisar
todo o processo de supply chain da industria farmacéutica, alteraram-se as
posicdes, mas o processo € o mesmo. Na industria, isso ndo aconteceu, talvez
porque ndo tenha precisado, apesar do advento dos genéricos, por exemplo,
que eu acho que foi uma grande mudanga cultural, talvez ndo tenha sido tdo
violento, ao ponto de ter que alguém realmente colocar o dedo no supply
chain e mudar de verdade.

Mas o médximo que a gente vé de mudanca € isso: “-Beleza, agora vamos
todo mundo para BU.”, “-Ndo, agora ndo é mais BU, agora é generalista.
Ah, ndo, agora o modelo do negdcio é mais biotecnologia e menos
prescrigcdo.” Ou entdo, “-Ah, vamos focar o portfolio.”, “-Beleza, a gente vai
ficar com uma parte do portfélio, que é rentdvel, a outra parte do portfolio,
que tem ld os blockbusters e tal, mas é caro promover, nds vamos largar em
uma terceirizagdo de forca de vendas. Vamos ceder a marca para outros
laboratorios, vamos ceder a marca para uma empresa terceirizada
promover.” Esses modelos assim, até acontecem. Agora, vocé ter uma
grande transformagao estrutural ndo.

Estimulo inicial

Foi identificado que as discussdes para iniciar essa
mudanga foram realizadas no momento do plano de
marketing, que ocorre duas vezes ao ano. Como
estimulo inicial deste processo decisério, tiveram
reducdo de custo e aumento de venda.

Foi identificada uma oportunidade de negécio, em
uma tentativa de se adequar as alternativas que o
mercado oferecia frente aos produtos e unidades de
negdcio da empresa na época.

Segundo os gestores, essa alteragdo era comum em
um menor nivel — mas ndo com a dimensao que
ocorreu ha empresa na ocasio, que foi uma grande
transformac@o estrutural, iniciada pela busca de
reducdo nos custos em um momento de crise e
procurando aumentar as vendas.

Gerente de Unidade de Negocio — O estimulo inicial para a mudanca foi
visando um melhor aproveitamento da estrutura que existia e visando
aumentar as vendas também. Redu¢do de custo e aumento de venda. Porque
muita empresa sé visa: “-Ndo, vou continuar vendendo a mesma coisa ou
vou perder 1% na venda, so que, em compensagdo, o que eu vou economizar
vale a pena.” Essa deciso, e todas as decisdes que a gente vem tomando,
ano apds ano, a gente para reavaliar isso uma vez por ano. Entdo, todo ano a
gente faz essa reavaliag@o. E sempre a gente descobre que dé para vocé
diminuir custo e aumentar venda.
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Diagnéstico

Diretor de Vendas — o que a gente percebia, € que isso era uma demanda
muito forte, eu participei de quatro reestruturagdes ao longo de cinco anos,
conforme eu tinha falado. Se fazia um diagndstico, implementava-se a
mudanca, reunia-se os gerentes, a lideranga e tal. Normalmente a gente
participava de uma parte do processo, que era tipo, reunir as liderangas para
dividir o que estava sendo percebido. Nds estamos na seguinte situacio: “-
Estamos com problema de budget, o nosso portfolio estd com esse problema
porque o langcamento X vinha para o Brasil e ndo vem mais e a nossa
estrutura estd cara.” Normalmente era por esses motivos. Ou: “-Antecipou-
se um langamento e nés vamos ter que correr com processos e vamos ter que
mexer na estrutura.” Beleza, alternativas: alternativa A, B e C, cendrio A, B
e C. (Levantamento de cenarios?) Exatamente, cruza com o quadro
econdmico brasileiro e nds temos essas situacdes aqui: “-Beleza; O que a
gente pode fazer?” A partir dali a gente participava.

[...]

E um ponto que sempre fazia parte do diagndstico, mas a gente ndo
conseguiu ver o resultado na mudanca anterior aquela. Entdo, a tltima
mudanca a gente conseguiu ver o resultado. Entdo, a gente conseguiu
estender a ultima mudancga por mais de um ano, para conseguir fechar um
periodo sem fazer outra, para a gente conseguir fechar um periodo. (De
avaliacao?) Para ver performance, para ver custo, para ver, enfim, como que
essa estrutura se comportou, para ter o minimo de alteracdo na frente do
cliente possivel, € interessante.

Entdo assim, essa, essa coisa do timing € muito interessante. Respondendo
entdlo a tua pergunta, eu acho que a coisa que mais pega é nfo esperar para
assim, € ceder as pressdes. Mas tem que ter um timing, que a gente tem que
acreditar que se tomou a decisdo certa, isso tem um timing para responder
ndo € imediato. [...] Leva dois a trés meses para voc€ comecar a ver a
resposta, no minimo.

Gerente de Unidade de Negocio — Eu acho que uma das falhas da [empresa]:
ela ndo tem um processo para isso. Entdo, falar também que ndo existe

Diagnéstico

Para os gestores, no momento inicial de diagnéstico
no caso dessa decisdo, houve essencialmente a busca
por solucdes para um problema de recursos
financeiros, problemas com langcamento de produtos.
Para o diagnéstico, essencialmente foram cruzadas
informagdes do negécio com o cendrio macro
econdmico do pais, e identificado pela gestdo uma
necessidade de que algo deveria ser feito. A partir
disto, as alternativas comecaram a ser criadas.

Um problema apresentado segundo o gestor sobre o
diagnéstico, foi a dificuldade de mensuragdo de
resultados, uma vez que, a mudangas passaram a ser
cada vez mais constantes, ndo permitindo a criagdo de
histéricos para avaliar os resultados das decisdes
tomadas até entdo. Algum tempo de desenvolvimento
e maturacio da decisdo tem que ser considerado para
ser possivel de medir os resultados.

A cada novo plano de marketing, ocorre uma nova
tentativa, novo estimulo para uma nova mudanca, e
isso, segundo um dos gestores € um processo formal
para que a mudancga acontega.

O momento do diagnéstico ocorre depois de ocorrido
o estimulo inicial para a mudanga, mas também
durante o mesmo plano de marketing anual que a
empresa realiza. E como parte do plano de marketing
¢ a andlise de investimento e retorno sobre o
investimento, ¢ nesse momento que as pessoas sao
envolvidas.

No entanto, os desenvolvimentos das decisdes que
ocorrem 14 podem levar mais tempo que a duragdo do
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processo € mentira, porque todas as vezes que a gente vai avaliar plano de
marketing e PNL, isso acontece. Mas nao existe de falar assim: “-Olha, nés
vamos sentar de hoje até tal dia para discutir uma forma de ser mais
produtivo.” Isso acontece durante o ano, no plano de marketing, que ocorre
anualmente. Ele comec¢a no meio do ano, vai até outubro, novembro. E como
parte do plano de marketing é a andlise de investimento e retorno sobre o
investimento, € nesse momento que a gente chama as pessoas envolvidas.
Que, na verdade, também ndo sdo vdrias as pessoas.

plano, que termina no final do ano.

Desenvolvimento

Diretor de Vendas — A visdo [do desenvolvimento] da mudanga comega pela
necessidade do negdcio. Por exemplo, eu percebo que o meu portfélio, eu
percebo que o meu negécio estd desalinhado com o encaminhamento de
mercado. Entdo, e normalmente comeca pela area de marketing e pela area de
custos, é dado um sinal vermelho: “-Olha, a nossa forca de vendas estd
muito cara para o resultado que a gente estd obtendo. E a nossa perspectiva
frente as marcas existentes, ndo é muito boa. Por qué? Porque a gente ndo
tem nenhuma visdo de langcamento em vista, ndo tem nenhum blockbuster
para vir, ndo tem grandes investimentos. O acionista estd cobrando, a gente
ndo estd conseguindo sinalizd-lo com grandes perspectivas de venda e o

cendrio macroecondémico...”

Eu estou te dizendo como € que foi na época, que hoje estd bem diferente,
mas na época a visdo foi assim. E para frente, o cendrio do Brasil ndo vai ser
bom, os préximos dois anos, economicamente. Entdo, nés vamos ter que
apertar o cinto, tentar enforcar o minimo as pessoas, mas apertar o cinto, foi
essa a mensagem.

Gerente de Unidade de Negocio — Isso (desenvolvimento) geralmente fica na
mao de uma pessoa. Como um decisor. Até porque € uma coisa que envolve
muito segredo da tomada de decisdo. Isso é complicado, até porque, as vezes,
sO essa pessoa € que estd enxergando essa possibilidade. Porque é muito
dificil para a gente, enquanto decisor, vocé decidir que vocé nao faz mais
parte dessa estrutura. Tem que ter uma maturidade executiva muito grande.
Entdo, geralmente isso é um diretor, neste caso foi o presidente, quando a

Desenvolvimento

A fase de desenvolvimento inicia-se quando os
decisores e patrocinadores percebem que negdcio estd
desalinhado com o encaminhamento de mercado —
indicando a necessidade de mudanca.

Por uma realidade interna: sem nenhuma visao de
lancamento em vista, sem grandes inovacdes em
produtos e grandes investimentos a empresa viu um
momento de crise a frente e decidiu antecipar
alterando a sua estrutura.

No momento do desenvolvimento, a presenca de
gestores que pudessem influenciar a decisao, foi
evitada, pois a racionalidade dessa decisao seria
limitada pela prépria atuacéo do gestor.

A atuacdo ficou restrita a alguns atores da decisdo,
para que ndo fosse divulgado antes do tempo.

A decisdo por reestruturar as liderangas veio,
essencialmente, de uma avaliacdo analitica de
resultados da empresa, com os investimentos
realizados, ndo seria possivel manter o patamar de
vendas. Da mesma forma a estrutura. Nao seria
possivel manter mesma estrutura com quantidade de
vendas sofrendo reducdo. Entdo, o desenvolvimento
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estrutura € maior, que olha para o plano de marketing na hora que o gerente
de produto esta apresentando junto com o gerente de marketing; olha e fala
assim: “-Eu acho que aqui tem uma oportunidade de negdcio.” E ai,
enquanto o plano de marketing continua o seu desenvolvimento, a gente

trabalha paralelamente a isso, em total sigilo, uma andlise desse investimento.

E, inclusive, a gente avalia se a gente parar tudo, tudo, tudo; se promover
mais o produto, o que aconteceria. Felizmente, todos os anos, também, a
gente chega a conclus@o que nao vale a pena. Entdo que existe uma estrutura
sim. Que existe um racional por trds para segurar essa mudancga e toda essa
adaptacdo.

[...] (As areas foram) Inteligéncia de mercado. No processo inicial mesmo é
s6 inteligéncia de mercado. Em uma andlise prévia, é tudo muito perto.
Finangas, nesse momento, ainda ndo. Porque também se vocé comeca a
envolver financas antes do momento, causa uma expectativa, e ai vocé€ nao
consegue voltar atrds. Entdo, nessa andlise inicial, € s6 um estudo de mercado
mesmo, para ver se € possivel. Junto com as dreas, na verdade, os decisores
envolvidos.

Foi um equilibrio de uma necessidade interna, de vocé ser questionado pelo
investimento que vocé tem hoje, falando: “-Escuta, olha, com o investimento
que a gente tem hoje, ndo dd para continuar com esse volume de vendas. Ou
a gente aumenta muito o volume de vendas, para manter uma estrutura
dessa, ou a gente diminui a estrutura.” Em um primeiro momento, isso é
muito ruim, muito grave, porque fala assim: “-Ah, entdo eu vou diminuir.”
Mas nem sempre a decisdo € diminuir. Voc€ pode reorganizar e € o que a
gente faz todos os anos. S6 que, 6bvio, as vezes, para o mercado, fica
parecendo que a gente diminui, que a gente enfraquece. Nunca sabe o que
estd fazendo. E, na verdade, a gente acredita que sabe. E que a grande arte
estd em voc€ mudar a todo momento. E isso ndo € s6 diminuir. Porque se
fosse diminuir, voc€ nao alteraria a forma que vocé trabalha. Vocé fala
assim: “-Se ¢é s6 diminuir, a gente diminui. Demite um gerente de marketing,
um gerente de vendas, dez representantes.” Vocé faz uma escala de
diminuicdo e acabou. Chegou naquele custo de investimento que a empresa

da solucdo foi pautado por essa realidade, por isso a
decisdo por alterar toda a estrutura de lideranca de
vendas da empresa.
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precisa, estd bem alinhado com a venda, esta tudo certo. Nao. A gente revé
todo o processo de como que a gente olha para o nosso negdcio.

E isso, 6bvio, tem, também, um lado negativo, que € o lado de moral. Que € o
lado das pessoas trabalharem também em um ambiente onde elas sabem que
todos os anos vai mudar alguma coisa. Porque quando estd bom, a gente
muda também, isso mexe com as pessoas € principalmente com as liderangas
da empresa.

Avaliagdo

Como nés vamos fazer isso 14, na pratica? Porque essa € a visdo estratégica,
mas 14 na pratica, como que nés vamos fazer isso? Tem os supervisores, tem
os gerentes regionais, que recebem essa mensagem e pegam o mapa das
regides e vao ver aonde que d4 para fazer a aplicag@o disso na prética: “-
Beleza, onde que estdo as dreas caras? Onde que estdo as dreas que podem

me dar mais produtividade?”

E a primeira pergunta é: “-Beleza, aonde que eu posso, por exemplo... Onde
que a minha forca de vendas estd cara?” Sei 14, regidao do Rio Grande, no sul
do Rio Grande do Sul, eu tenho 14 um representante: “-O que eu vendo ld
hoje, compensa ter aquele representante?” O que eu tenho 1a: “-Quanto
custa um representante?” Fica dificil. Entdo, R$ 100 mil, vamos dizer.
Beleza: “-Quanto eu vendo ld hoje?” A minha margem de contribuicdo é Y,
para a empresa. Se eu comparar a minha margem de contribui¢do com o que
esse representante deixa, comparado com o portfélio, o quanto ele custa, é
uma conta matemdtica, que o MI faz, que a inteligéncia de mercado faz e ele
esta fora.

Gerente de Unidade de Negocio — entra financas, continua inteligéncia de
mercado, e uma pessoa responsavel pela drea de negécios. Como nessa
decisdo especifica, foi a decisdo de se extinguir pessoas que tinham uma
lideranga muito forte, entdo a gente ndo teve um envolvimento de uma pessoa
da 4rea direta de negdcios. Entdo... Finangas e inteligéncia, e os superiores.
Os diretores que aprovavam o projeto.

(A decisdo foi) Totalmente racional. Se tivesse alguma coisa de intuitivo, ndo

Avaliacdo

Neste momento, analises matematicas, de resultado de
cada um dos negécios, das regionais foram
levantadas, e a partir deste levantamento, foram
identificadas as unidades que desenvolviam melhor,
que possuiam melhor resultado e a partir daf,
comecou a implementacgdo das alteracdes
efetivamente, na pratica.

Os envolvidos nessa etapa do processo foram finangas
e inteligéncia de mercado, responsdveis conjuntos
pelas andlises de margem de contribuicao das dreas e
compard-las com a média da empresa. Também o
patrocinador, neste caso, o diretor que apresentou o
projeto e os diretores que aprovaram.

O processo de avaliagdo foi essencialmente racional,
segundo o gerente entrevistado. A apresentagdo do
projeto e seu desenvolvimento foram essencialmente
pautados em andlises, caso contrdrio, segundo o
gestor, ele ndo teria acontecido.
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teria acontecido. Porque essa figura era muito forte no nosso ramo de
atividade na época.

Autorizagdo

Diretor de Vendas — Eu acho que sim, conforme eu tinha te falado um
pouquinho, no inicio, no momento em que o projeto é vendido, que sio
analisados todos os impactos e qual é o melhor cendrio, quando se cruza o
impacto institucional menos tenso, com a melhor relagdo custo-beneficio,
aquele projeto que for mais convincente, ok, o sponsor bate o martelo, bate o
martelo no prazo e é envolver... Quem tomou essa decisdo foi um diretor
geral. Entdo, o presidente da empresa foi envolvido para patrocinar essa
decisdo.

Gerente de Unidade de Negocio — Eu acho que o gerente geral da
companhia, no momento, juntamente com o diretor que elaborou o projeto. O
diretor tem muita autonomia na sua drea de negdcio. A gente tem muito essa
autonomia de fazer aquilo que é melhor para o nosso negécio. Um projeto
desses, o gerente geral sabe que a gente estd fazendo 14 no inicio, e a gente
apresenta quais os resultados que a gente espera no futuro, em relagdo a esse
projeto. E depois, na hora, realmente assim, um passo antes de tomar a
decisdo, a gente apresenta: “-Os cendrios sdo esses, os riscos sdo esses, as
vantagens sdo essas.” E ai sim é dado o ok, é dada a implementacdo. O
diretor responsdvel pelo projeto, na verdade é o dono do projeto. Mas o
diretor geral, o gerente geral, cada empresa chama de um jeito: o presidente.
Mas o gerente geral que seria o superior do diretor, se envolve muito pouco.
S6 ao final.

Autorizagdo

A autorizacao acontece quando os patrocinadores do
projeto junto com o presidente avaliam os impactos
levantados no processo de avaliacdo.

A autorizacdo final para realiza¢do da mudanca foi
feita pelo gerente da unidade (Brasil) e pelo diretor
geral (presidente), que sdo os que avaliaram, depois
de todas as andlises e estudos apresentados, assim
como os riscos, pela implementa¢do da mudanca.
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Taticas de escolha (NUTT,

1998)

Decisdo analitica
(andlise quantitativa baseada em dados e simula¢do)

Decisao subjetiva
(andlise qualitativa baseada na opinido do patrocinador)

Diretor de Vendas — Entdo, a minha leitura, juntando o que eu vi na época,
com 0 que eu conversei com as pessoas antes e a posteriori, € que eu acho
que houve um pouco de mistura de decisdo analitica, com decisao subjetiva.
Onde, em um primeiro momento, foi realmente usada a expertise de todas as
reestruturacdes que a gente fez e foi feito um belo diagndstico de
necessidade, dados histéricos e perspectiva futura, por cendrios e tal. E em
um segundo momento mais pragmatico, foi tomada uma decisdo subjetiva,
aonde assim, imperou a decisdo do patrocinador e do especialista e depois
passada a empresa.

[...]

A diretoria, que foi assim, bem pragmadtica na tomada de decisdo. Tanto isso
faz sentido, que quando eu te falei que algumas pessoas foram inclusive
afastadas do processo, as pessoas que tinham um perfil bastante analitico
qualitativo, foram afastadas. Aquelas pessoas que podiam fazer as
ponderagdes qualitativas, que muito provavelmente elas poderiam combinar
uma avaliagdo com outra, muito provavelmente elas votariam do tipo assim:
“-Ndo, vamos fazer por etapas.” Elas foram afastadas.

Gerente de Unidade de Negdcio — Acho que ela foi um equilibrio entre as
duas. Eu acho que a gente envolveu as duas, os dois tipos de andlise.
Quantitativa, quando a gente fala de retorno sobre investimento puro e
simples. E ai € um célculo matemdtico. Mas qualitativa, quando a gente fala
em cultura, quando a gente fala, também, em viabilidade da implementacdo,
em ganhos qualitativos da implementacdo, esse tipo de coisa.

Acho que foi muito focado em simulacdo. A gente fez: “- Olha, se tal coisa
acontecer, a gente vai ganhar X. Se tal coisa acontecer, a gente vai perder Y.”
[A anélise qualitativa] foi muito baseada no decisor. No patrocinador, mas no
dono do projeto. Na sensibilidade, na experiéncia de mercado e etc.

Os gestores entendem que houve um equilibrio entre a
andlise qualitativa e quantitativa nas taticas de escolha
realizadas neste caso. Uma parte analitica, que
envolveu dados reais, histéricos, simulagdo, cdlculos
matematicos de retorno sobre o investimento, foi feita
no inicio da decisdo.

Por outro lado ela foi mais qualitativa, por dois pontos:

(1) esteve atrelada a cultura corporativa, a medida
que seguiu a linha de mudanga e inovagdo que
os entrevistados afirmaram que faz parte da
organizagdo, como missio, mesmo
significando a mudanca e reestruturagdo de
praticamente toda a lideranca foi realizada e
implementada subjetivamente, pela opinido do
patrocinador
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CATEGORIA

FALA DOS ENTREVISTADOS

ANALISE DOS CONTEUDOS

Complexidade do processo
decisorio de adaptacio de
competéncias organizacionais
(HICKSON et al., 1986;
GAVETTI; LEVINTHAL,
2000).

Raridade

Diretor de Vendas — Na realidade, o que a [empresa] fez foi meio que um
benchmark. (Mas esse modelo, na organizagado tinha acontecido uma vez, ha
trés anos, isso foi em 2005, em 2000, quando a empresa langou o
[medicamento], em 1999... E, 1999, 1998, 1999, foi de 1999 a 2000. De 1999
a 2000 a empresa trabalhou sob forma de unidade de negécios. O
[medicamento] ndo vendeu o que tinha que vender, porque a base toda era
dele. Isso foi um grande prejuizo para a companhia, a companhia juntou tudo
de novo. Generalista, tudo de novo.

De 2000 até 2004, finalzinho de 2005, quando surgiu a perspectiva de novos
produtos, mas ainda assim a empresa estava sofrendo a ressaca de ndo ter
novos produtos, durante um longo periodo. De 2000 até 2004, que foram as,
acho que quatro reestruturagdes que a [empresa] fez, a gente na realidade
veio administrando a escassez, até 0 momento em que a empresa...

Entdo, vocé vé, esse movimento em 2004, ele ainda foi a ressaca de uma
decisdo de 2000. Entdo, foi um processo que s6 foi sendo prorrogado, na
expectativa de que alguma coisa melhor acontecesse. Mas a [empresa] nunca
tinha feito uma tao drdstica, eu diria, mudar a ponto de até fechar as regionais
de vendas.

Gerente de Unidade de Negocio — Isso foi a primeira vez que aconteceu de
uma maneira mais forte. Porque, até entdo, os gerentes regionais de venda
ndo eram pessoas sagradas na industria farmacéutica: “-Ndo, uma indiistria
ndo funciona sem regional. Quem vai administrar o gerente de territorio, os
representantes? Isso é impossivel.”

Eu acho que, para dentro da organizacdo, foi [raro]... Nao havia acontecido
antes esse tipo de decisdo. A gente sempre faz essa reavaliacdo, mas nunca
foi tdo profundo quanto foi nesse... Acho que foi bem alto. Envolveu uma
necessidade de ser mais produtivo, sendo menor. Menor e sendo, também,
mais efetivo. Entdo, isso dd uma liberdade, mas uma responsabilidade muito
grande.

Raridade

Para todos os gestores, o processo de eliminagdo de
regionais de vendas foi tinico na empresa, inédito e
sendo assim, foi raro, envolvendo a necessidade de ser
mais produtivo, tendo uma menor dimensio. E uma
competéncia rara, de reestruturacao.
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Impacto

Diretor de Vendas — Foi muito séria, porque eu reporto aqueles impactos que
eu te falei, que foram: a ruptura com os clientes, a necessidade de vocé ter
uma mudanca completa nas liderangas, muitos talentos que pediram
demissdo, que foram embora, alguns talentos que foram demitidos. E assim,
vdrias rupturas, em vdrias dreas. Na cultura da empresa.

Gerente de Unidade de Negdicio — [as consequéncias sdo] altissimas para a
empresa. Isso pode valer a posicao da pessoa que estd tomando essa decisdo
estd envolvida. Até porque quando nds tomamos essa decisdo, nés somos 0s
responsdveis. Ou seja, € o especialista: quem teve a grande ideia é que é o
responsdvel.

Impacto

Para todos os gestores, o impacto financeiro para a
empresa seria muito elevado, em caso de falha nesse
processo decisdrio, ou seja, a seriedade das
consequéncias dessa decisao € elevada.

O processo envolveu ndo sé a organizacdo
internamente, como também a s relagdes com os
clientes (médicos) e mercado, mudanca completa nas
liderangas e na cultura da empresa.

Abrangéncia / Extensdo

Diretor de Vendas — Foram varias rupturas, em varias areas. Tudo foi
modificado, desde o gerente, o regional de vendas, até a forma de abordar o
médico... Pessoas novas, gente nova, impacto na lideranca e impacto nas
pessoas, subsistemas simples, como o processo de compras, a pessoa que era
o contato do representante na [empresa], tudo foi impactado, muito e durante
um bom tempo. Aproximadamente um ano de alteracdo para adaptarem-se
NOVOS Processos.

Gerente de Unidade de Negdcio — Envolve muito. Essa ¢ a parte chata do
negdécio. Entdo, porque quando vocé muda, vocé ndo muda s6 para sua
divisdo. Entdo, estd bom: vocé € diretora de oncologia 14 da (empresa). Vocé
tomou uma decisdo 14 dentro, do ponto de vista estrutural, s6 que af vocé
envolve o suporte, vocé envolve inteligéncia de mercado, vocé envolve
financas. As outras dreas t€m que se adaptar ao seu novo estilo de trabalho.
Nesse caso, mais ainda. Porque a gente falou o seguinte: “-Eu ndo vou mais
ter drea de suporte administrativo espalhado no Brasil para vendas, e eu
quero esse suporte aqui dentro.” Entdo falou 14 para o diretor de
desenvolvimento de mercado: “-Eu preciso que vocé me suporte isso.” O
diretor falou: “-Ok. Eu vou estruturar, entdo, uma drea para fazer isso para
vocés. E vocé precisa pagar essa drea.”

Abrangéncia / Extensido

Para todos os gestores, a abrangéncia foi completa e
envolveu praticamente todas as dreas da empresa.
Todos os processos que se envolviam com vendas
tiveram que ser revistos e refeitos, devido ao processo
de mudanga em que todas as liderangas e liderados
tiveram que se readaptar.

As alteracdes ocorreram nos diversos niveis, desde a
posi¢@o mais alta da diretoria (um dos diretores
pesquisados teve que passar a se reportar para outro de
nivel hierdrquico mais baixo) e isso, na visdo dos
gestores, teve uma abrangéncia muito grande e foi
extensivo a muitas dreas da empresa na época.
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Profundidade / Localidade

Diretor de Vendas — Foi profundo, porque, na realidade, eu acho que
historicamente, a [empresa] nunca tinha feito uma mudanca tio dréstica, eu
diria, até fechar regionais. E na realidade, ¢ um movimento que nio d4 para
generalizar, porque cada, como eu te falei, isso é meio ciclico, cada industria
no mercado adéqua um modelo de acordo com o momento que ela esta
vivendo. Entdo, tem empresas, hoje eu vejo empresas resgatando regionais,
reimplantando regionais, cortaram e resgataram. Tem empresas que optaram

por um meio termo: “-Beleza, fecha as regionais fisicas, que ddo muito
trabalho, mas deixa o cara em home office, trabalha com home office.” Cria
uma regional com um outro escopo de trabalho, um cara mais de campo, um
cara mais comercial e menos administrativo e burocratico, mesmo
corporativo. Entdo, os modelos s3o os mais varidveis possiveis, ndo da para
dizer que existe uma verdade absoluta. Para a cultura da empresa, para aquele
momento da empresa, foi bem profundo.

Gerente de Unidade de Negocio — Entdo, eu entendo que ela € muito
profunda, porque ela envolve todo mundo, foi muito radical para toda a
empresa.

Profundidade / Localidade

Para os gestores, houve 100% de radicalidade nas
mudangas realizadas no momento da suspensdo das

regionais de vendas na organizacio, pois implicaram
em alteragdes de sistemas gerais, processos e adaptagdo
de grande parte das unidades. Nunca na histéria da
empresa havia sido feita uma alteracio neste nivel de
complexidade e impacto, envolvendo profundamente
vérias, das dreas da empresa.

Tempo de Influéncia

Diretor de Vendas — O que eu vejo as pessoas falarem, ainda é, até hoje, mas
0 maior impacto foi nos primeiros dois anos. Sofre ainda, sofre sim,
principalmente por causa do processo de maturagdo da lideranga. Isso é o que
mais pega. Isso junto com o novo aculturamento, que permanece nos que
ficaram na empresa e ainda deve permanecer por mais alguns anos, ou até
que nova mudanga aconteca.

Gerente de Unidade de Negdcio — eu acho que, mais ou menos, uns seis
meses. Assim, durante o processo. Agora, depois: sempre. Ela dura até hoje.
A cada nova mudanga... Mas seis meses foi uma fase critica, onde a empresa
falou: “-Gente, parece que estd tudo baguncado. As coisas ndo se
conversam.”

Tempo de Influéncia

Para os gestores, houve uma fase critica em que a
empresa sofreu com a mudanga, na média dos
depoimentos entre 6 meses a 2 anos de impacto direto
da decis@o na organizacdo. Durante esse tempo, toda a
mudanca ndo ficou clara para os envolvidos, havendo
uma confusdo de papel entre os lideres da empresa,
mas depois, a estrutura se normalizou e a empresa
comegou a funcionar em um ritmo mais acelerado
novamente.

Mas segundo os entrevistados, a organizacdo serd
afetada pelo resultado da decisdo sempre, até que outra
alteracdo do tipo seja novamente realizada, ja que o
novo modelo de liderangas implementado permanecera
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até que seja substituido por outro.

Restricdo a Opc¢des Futuras

Diretor de Vendas — Ha o risco de cair naquele processo de vocé novamente
querer mudar, ou de vocé daqui a pouco querer dar um passo mais ousado e
ndo saber que resultado que vocé obteve. Porque vocé mudou tanto, vocé,
entre aspas, desconfigurou tanto o processo, que vocé perdeu os referenciais.
Restringe até a sua tomada de decisdo: “-Como é que eu estou
historicamente? Como é que eu, como organizagdo no Brasil, como que eu,
como player., como é que eu estou historicamente e quais sdo as minhas
oportunidades futuras?”

Eu acho que isso é uma restricdio séria: “-Serd que eu consigo me comparar
com o mercado, como é que eu estou hoje? Porque assim, eu mudei tanto.”
Uma das coisas que eu mais ouco falar, das pessoas que ainda estdo dentro da
organizagdo, € assim: “-Quem enxerga essa empresa hoje, ndo a reconhece
mais.” Entdo, eu acho que isso € um limitador, com a mudanca, perde-se a
referencia da prética e fica dificil tomar uma decisdo decente sobre o que
fazer, qual o préximo passo. Inclusive para se capaz de se comparar com o
mercado.

Gerente de Unidade de Negdcio — Tem uma restricdo que € assim: a gente
também acredita que essa mudanca, a gente tem que ter um periodo de
avaliacdo dessa mudanga. Entdo, quando a gente tomou essa decisdo 14 atrds,
a gente sabia que dentro de um periodo de um ano, a gente ndo mexeria. Até
mesmo para ver o impacto na organizagdo, caso contrario, ndo seria possivel
medir. E, de um ponto de vista até de mais longo prazo, a gente fez
adaptacdes em um ano.

Restricao a Opc¢des Futuras

Para os gestores, houve restricdo de aproximadamente
um ano para novamente realizar a adaptag@o desse
processo.

Um ponto importante relatado pelos entrevistados é a
limitacdo de mensurar resultados. Ambos disseram
que, com a mudanga realizada constantemente, perde-
se a referencia da prética e fica dificil tomar uma
decisdo decente sobre o que fazer, qual o proximo
passo e a comparacdo com o mercado. Esse é um
limitador, se a empresa quiser mensurar o resultado de
um processo de mudanca ou adaptagdo de novas
liderangas tem que abrir mdo de mudar novamente no
curto prazo (menos de um ano). Para um dos gestores,
€Omo issO ha empresa Ocorreu sem respeitar esse
prazo, ndo foi possivel mensurar.

Para o segundo gestor, o motivo de medir o resultado
antes de um ano, foi realizar uma reavalia¢@o, para
assim, realizar algumas poucas novas altera¢des
entendidas como necessarias e pertinentes para a
organizagao.

Politicabilidade (Interesses de Unidades Internas e Externas)

Diretor de Vendas — Eu acho que ndo houve. Nao externo, ndo houve, na
época foi um... Foi interno, O envolvimento politico foi exclusivamente
interno. Até porque se tratava da alteracdo de uma estrutura de lideres, entdo,
ndo fazia sentido ter envolvimento externo. Nao que eu tenha conhecimento.

Gerente de Unidade de Negocio — Interesse politico, externo foi zero

Politicabilidade (Interesses de Unidades Internas e
Externas)

Para os gestores pesquisados, ndo houve interesse
externo, uma vez que a decisio era estratégica para a
organizagdo e exclusivamente exigia mudancas
internas, em um primeiro momento.
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praticamente. A gente tomou essa decis@o toda interna. A tnica coisa que
teve externo foi que o mercado acompanhou isso muito rapido. Quando vocé
faz, no outro dia todo mundo ja sabe. Esse € o ponto ruim. Mas saber ndo é o
negoécio. A questdo € acreditar também. Entdo, também, o mercado esperou
um ano para comegar.

E interno, o lado politico foi muito grande. Porque se a gente acabar com
posicdes estratégicas na companhia. Tinham dreas que s6 existiam porque
existia aquela estrutura. Af voc€ acaba com aquela estrutura € outro diretor
que tem que tomar a decisdo, falar: “-Escuta, o que é minha drea vai ficar
fazendo aqui agora?”

A gente teve, também, que estimar os impactos internos da organizagdo. E
também a gente teve que trabalhar junto com as outras dreas para que, antes
da implementacao, isso fosse levado em considerac¢do. Entdo, toda a decisao
foi tomada junta. Entdo, assim, a decisdo foi tomada individual. Mas teve um
trabalho politico muito forte af de: “-Olha, para que isso dé certo, eu vou
precisar do seu apoio e das dreas tais, tais e tais.” Entdo, o que vocé precisa
mudar nesse sentido com outras dreas da empresa. Isso foi alinhado.

Internamente, houve necessidade de cooperagao
politica para que o projeto fosse bem sucedido, pois, de
fato, envolveu a adaptacdo das liderancas ou
desativag@o de postos de trabalhos, grupos ou até
mesmo 4reas preexistentes. Pessoas que ocupavam
posicdes estratégicas tinham vinculos de confianga
com outras diretorias, com outras unidades de negécio,
com outras divisdes, ndo participaram da decisdo, mas
com o Unico objetivo de ndo interferir nos resultados a
serem alcangados.

Por interferéncia politica, também foram buscados
“parceiros estratégicos” dentro da corporacao,
pontuais, para auxiliar no processo de reestrutura¢ao
dos lideres, tanto em dreas estratégicas, quanto em
areas de apoio.

Tipo de escolha

Diretor de Vendas — Eu acho que a prépria experiéncia das quatro
reestruturagdes anteriores deu expertise para isso. O processo decisério é que
foi meio atabalhoado, a decis@o foi mais cognitiva. Mas o processo estrutural,
antes da tomada de decisdo, foi bem embasado, bem analitico, com andlise de
dados e a decisao, mais analitica, como falamos.

Gerente de Unidade de Negdocio — O processo foi mais cognitivo.

Tipo de escolha

Para os gestores, o modelo de decisdo — 0 momento de
escolha — seguido nesse caso foi essencialmente
cognitivo, baseado nas opinides dos envolvidos na
decisdo.
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