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RESUMO

Esta dissertagdo visa analisar os beneficios que a aplicagdo de técnicas modernas de
gestdo empresarial, centradas na gestdo dos custos e qualidade podem propiciar a uma empresa de
pequeno porte.

A hipotese do trabalho ¢ avaliada a partir de um estudo de caso em uma empresa no
segmento de farmacia de manipulagio, uma tipica pequena empresa independente, na busca de
melhorias administrativas, técnicas e de relacionamento que possibilitam sua permanéncia,
consolidagdo e crescimento no mercado no qual se insere, com qualidade, competitividade e
racionalidade econbmica.

Com esse estudo procura-se mostrar que a implementagdo de um sistema de qualidade
total consistente, com énfase na interface técnico-humana, aliada a um cuidadoso gerenciamento
dos custos e a atualizag8o e valorizagdo dos conhecimentos gerenciais é possivel para as empresas
de pequeno porte e constitul um caminho para viabilizar a permanéncia dessas empresas no

mercado.

UNICAMY

ABSTRACT RIBLIOTECA CEN’E’R?f.
SECAO CIRCULANTF

The benefits of applying modern business management techniques, focusing on managing
costs and quality, are analyzed in this dissertatioﬁ_

The working hypothesis is developed based on a case study involving a manipulation
pharmacy, a typical small-sized independent enterprise of this segment, in the search for improving
its administration, techniques and personal relationship in order to assure its continuity,
consolidation and growth in the market to which it belongs, with quality, competitively and
economic rationality.

With this work we try to demonstrate that the implementation of a consistent Total
Quality system, with emphasis on the human-technical interface, coupled with careful cost
management and updating and valuing of managerial knowledge, is possible for the small-sized

business, opening a way for these companies to stay in the market.




DEDICATORIA

A Alvaro por seu constante incentivo, confianga, amizade e amor.

A Guilherme por existir em nossas vidas e nos completar.



AGRADECIMENTOS

Existem muitas pessoas que merecem um abrago, um obrigado e um respeito muito
especial de minha parte, embora minha memoria talvez ndo faca jus a todas elas.

Do primeiro incentivo e apoio que recebi quando da decisfo de cursar Ciéncias
Farmacéuticas até o momento atual que defendo esta dissertagdo, devo a amizade e amor do meu
marido Alvaro, que nunca mediu esforgos para que ambos crescessemos tanto profissional quanto
pessoalmente. Desse amor e unido nasceu Guilherme, a quem temos ensinado e aprendido muito
nesses 13 anos. Entretanto, isso ndo aconteceria se ndo houvesse um trabalho de equipe realizado
com muito amor por Luiz e Cinira, meus pais, a quem devo a minha existéncia.

Das herancgas da familia herdei a profissio de farmacéutica que, desde meu avd, tem sido
o sustento e a realizacdo de muitos dos meus tios-av0s, tios e primos de 1° e 2° graus. Destes,
merece mengio especial meu tio Paulo, homem de fibra e sonhador, visionario de seu tempo que
resgatou o valor da profissdo por sua dedicagdo e amor. Ele e Vera Licia foram os primeiros a
acreditar na proposta de trabalho que resultou nesta dissertacdo; agradecimento extensivo a todos
os seus colaboradores, que me ajudaram a conhecer um pouco mais de mim mesma, do mundo
farmacéutico e a realizar este trabalho.

Nesse caminho encontrei muitos amigos que me apoiaram, enire os quais minha
orientadora, Prof® D™ Maria Carolina que acreditou e me guiou nesta jornada, Héctor que com seu
conhecimento, dedicagio e lealdade foi companheiro neste trabalho, me ajudando em muitos
momentos pessoals e profissionais e a quem devo muito de meu crescimento profissional, Sueli e
Ester Miriam, a Teté, minhas amigas que me incentivaram a continuar e terminar esta dissertagdo.

Jamais poderia esquecer de Das Dores, a nossa auxiliar, que gerencia a casa deixando-me
sossegada para o lado profissional.

A muitos amigos que depositaram confianga, paciéncia e amizade e colegas das empresas

para as quais venho trabalhando e que me ajudaram, cada um a sua maneira.



SUMARIO
Dedicatona
Agradecimentos
Sumario
1. INTRODUCAO

2. IMPORTANCIA, CARACTERISTICAS, INSERCAO, VANTAGENS E DESVANTAGENS
DA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

2.1 Caracteristicas ¢ Comportamento do Empresario da Empresa de Pequeno Porte

2.2 Requisitos para o Contexto Competitivo

3. IMPORTANCIA PA GESTAO DE CUSTOS NO PROCESSO DE CONSOLIDACAO DAS
EMPRESAS DE PEQUENGC PORTE
3.1 A Gestdo dos Custos em um contexto de Qualidade
4. EsTUDO DE CASO: IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE QUALIDADE TOTAL EM
UMA FARMACIA DE MANIPULAGCAO
4.1 Historico da Farmacia de Manipulagio
42 As Caracteristicas da Farmacia de Manipulagio
43 A Empresa Referéncia - Historia e Situagio Inicial
431 Estrutura e Aspectos Administrativos
432  Estrutura e Aspectos Técnicos
433  Estrutura e Aspectos do Relacionamento Humano
44 A Empresa Referéncia - O Processo de Reestruturacdo
441 Estrutura e Aspectos Admimstrativos
442  Estrutura e Aspectos Técnicos
443 Estruturae Aspectos' do Relacionamento Humano

4.5 Resultados e a Situacio Atual

5. CONCLUSOES £ RECOMENDACOES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

01

06
11
15

19
22

30
32
34
37
40
42
44
45
50
55
61
65

73
77

ANEXOS 80a 98




Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4

Tabela 1

Tabela 2

Quadro 1
Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4
Quadro 5

Quadro 6

LISTA DE FIGURAS

Esquema mostrando o funcionamento dos mecanismos defensivos
Os trés pilares do lucro: custo, preco e valor
Ciclo PDSA - Fluxograma de aprendizagem e melhoria de produto ou processo

Fluxograma geral de uma farmacia de manipulagio

LISTA DE TABELAS

Classificacio do tamanho de empresa por numero de empregados, segundo o setor
de atividade

Requisitos do mercado, critérios de desempenho e tipo ideal de empresa no

periodo 1960-2000

LISTA DE QUADROS

Situagdes possiveis quanto a formagio do prego de venda

Técnicas graficas de solugdo de problemas

Implantag@o de rotinas / solugdo de problemas — roteiro

AcgOes comjunturais imediatas e sistematicas de qualidade

Ttens necessarios e conceitos basicos sobre custos para as planithas de
despesas mensal.

Formacdo do prego de venda de uma formula - modelo encontrado

Quadro 7 Formagdo do preco de venda de uma formula - modelo proposto

v

17
24
29
36

07

20

23
26
48
48

51
53
54



LISTA DE ANEXO0S

Macrofluxo da empresa-referéncia

Planitha de despesas mensal - balango mensal

. Graficos de acompanhamento mensal - monitoramento de indicadores

. Graficos de acompanhamento mensal - monitoramento de indicadores

Planejamento estratégico

Cronograma de implantagio do planejamento estratégico
Caracteristicas de qualidade - Diagrama de Ishikawa
Fluxograma de uma férmula - existente/proposto
Fluxograma de manipulagio de formulas de uso externo

Fluxograma de tratamento de ndo conformidades

. Diagrama fung¢io x funcionario

. Fluxograma de atendimento ao cliente

. Afluéncia de clientes - grafico de ocupagio

. Brainstorming - aumentar vendas e manter clientes
. Prioridades segundo o Brainstorming

15.

Evolugdo dos resultados

16a. Foto da area técnica

16b. Foto dos laboratorios de manipulagio

81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98



1. INTRODUCAO

O objetivo desta dissertaciio € apresentar os beneficios que a aplicagdo de técnicas
modernas de gestdo empresarial, centradas na gestdo dos custos e qualidade e na valorizagio do
elemento humano, pode oferecer a uma pequena empresa, com a apresentagdo de um estudo de

caso real em uma empresa no segmento de farmacia de manipulacéo.

O estudo de caso refrata a trajetoria de uma empresa - farmacia de manipulagio -
doravante chamada de empresa-referéncia, na implantangio de novos conceitos e ferramentas
gerenciais na sua reestruturacdo gerencial, buscando melhorias administrativas, técnicas e de
relacionamento que possibilitassem sua permanéncia, consolidagdo e crescimento no mercado a

qual se insere, com racionalidade econémica.

A opgio por este segmento advém da formagdo e vivéncia profissional da autora, no
auxilio a empresas de pequeno porte (PEs) na implantacdo dos conceitos da qualidade e
organizagdo gerencial. O trabalho em questio foi desenvolvido em uma empresa que pode ser
considerada uma tipica PE - uma farmacia de manipulagio - parte integrante de um segmento
composto em sua grande maioria por PEs, segundo o critério mais comumente utilizado na

literatura — o nimero de empregados — e adotado neste estudo.

O segmento de farmacia de manipulagio pode ser enquadrado na categoria das empresas
independentes que conseguem ser bem sucedidas em estruturas industriais onde ha lideranca de
GEs, no caso as muitinacionais farmacéuticas, por ocuparem mercado definido, onde as GEs n#o

conseguem entrar, principalmente pelo fato de oferecer produto personalizado a cada cliente.

Esse segmento ¢ um misto de inddstria e servigo. Industria porque o processo de
manipulagio envolve a transformaciio das maténias primas em produto acabado; e servigo por

oferecer diretamente ao cliente final esse produto.



O pressuposto basico que norteia este trabalho considera que as empresas de peqgueno
porte, possuem condigdes de buscar a qualidade ¢ a competitividade no mercado no qual se
inserem, desde que etapas basicas desse processo sejam cumpridas, dentre as quais, cabe especial

atencio a Gestdo dos Custos e da Qualidade.

A metodologia utilizada no estudo de caso baseou-se na pesquisa-agio, ou seja, a partir
da apresentagdo de um caso real de transformagdo gerencial de uma pequena empresa,
sistematizou-se 0s aspectos conceituals e praticos da gestdo com a mescla da vivéncia pratica da
autora na reorganizagio da empresa referéncia, aliada a leitura, discussdo com profissionais do
ramo farmacéutico e da qualidade, participagio em seminarios e cursos e a observagio das reagdes
do ser humano ante as diferentes situagdes a que € exposto, sempre norteada pela abordagem da

interface técnico/humana.

A importancia do estudo deve-se ao relevante papel que as PEs desempenham na
economia local e as atuais exigéncias a que estdo sendo submetidas, em um novo padrio de
comportamento empresarial e gerencial e também de demonstrar como essas empresas sdo
capazes de absorver as mudangas tecnoldgicas e gerenciais, desde que devidamente orientadas por

uma filosofia de trabalho consistente ¢ atual.

Para isso, faz-se importante notar as transformagbes das normas econdmicas
convencionals que a economia mundial e particularmente brasileira tm vivénciado nas ultimas
décadas, por uma série de transformagdes, principalmente no que concerne a4 competigdo. Tais
transformaces vém impondo novas filosofias de gestio empresarial, buscando habilitar as
empresas a luta pela permanéncia no mercado. A partir de meados dos anos 70, as empresas dos
principais paises ocidentais industrializados comegaram a sentir esse impacto e tomaram iniciativas
de adaptacdo a esse novo modelo vigente, seguidos pelos paises emergentes. A formagio de
blocos econdmicos e aliancas - integrando paises com interesses comuns - que pudessem garantir
maior poder de competicio no mercado mundial foi a maneira encontrada para garantir sua
participagdo no mercado mundial. Como conseqiiéncia, as fronteiras foram sendo diluidas
propiciando o surgimento de uma nova economia, a chamada economia global que exige

organizagBes melhor gerenciadas, eficientes e eficazes, flexiveis as mudangas de cenario



econdmico, tecnolégico e cultural. Enfim, um novo perfil de organizagfo se delineou exigindo a

substitui¢do dos modelos até entfo vigentes.

Essas transformag6es como um todo tém provocado impacto na estrutura econdmica de
divérsos paises e por conseqliéncia, na estrutura das empresas, deflagrando novos conceitos sobre
trabatho, mercados, processos produtivos e formas de concorréncia. Elas tém provocado também
mudangas nos comportamentos sociais, técnicos, gerenciais e organizacionais das entidades,
valorizando a relagio e a integracdo dos agentes econd0micos: empresas, consumidores e
instituigdes. Um novo padrdo de desenvolvimento se apresenta, caracterizado marcadamente pelo
ritmo veloz das mudangas tecnologicas que acelera a obsolescéncia técnica de equipamentos,
processos € produtos, propiciando o aparecimento de novas atividades nos setores industrial,

comércio e servigos (Souza, 1982).

Para poder competir em seus mercados, as empresas necessariamente precisam definir
claramente sua missdo, seu objetivo central, as vantagens competitivas que desejam alcancar, para
que possam pensar em politicas ¢ estratégias adequadas que privilegiem solu¢Ses na busca de
respostas as novas condigdes mais incertas e mutaveis. Empresas flexiveis, de qualidade, enxutas,
inovadoras, descentralizadoras de mercados, moldadas sob a luz de modemas técnicas de gestio,
entre outros atributos, se tornam elementos essenciais para sua inser¢o no mercado e para sua
propria sobrevivéncia. Aliada a essas presses estruturais, as empresas principalmente as grandes
empresas (GE), tém enfrentado crescentes tensdes sociais, sindicais e aumento dos encargos
sociais, fazendo com que recorram a reformulagio de suas estratégias, procurando interagdo com
pequenas empresas, facilitando a relagio GE/PE. Novas oportunidades s3o criadas, como também
novas ameacas ¢ problemas, especialmente para as empresas de pequeno porte que se véem

revitalizadas no novo cenario.

Varias sgo as razdes que despertam o interesse em estudar as PEs. Entre as primordiais
Souza (1982) aponta a constatagio da existéncia € permanéncia continua dessas empresas ao
longo de décadas, apesar das suas desvantagens estruturais, especialmente no que se refere o
acesso a financiamento e beneficios de novas tecnologias. Acrescenta-se a isso a manutengio de
certo nivel econdmico em determinadas regifes; o efeito amortecedor dos impactos do

desemprego e das flutuagbes na atividade econdmica; a possivel contribui¢io para a geragio de



novos empregos e absor¢iio de mio-de-obra, seja pelo crescimento de PEs ja existentes ou
surgimento de outras; o potencial de assimilagfo, adaptagiio, introdugio e, algumas vezes, geragio

de novas tecnologias de produtos e de processo, entre tantas outras razdes.

Justamente devido a esse amplo espectro de razdes e sua inser¢io nas economias tanto
dos paises desenvolvidos, como naqueles em desenvolvimento, justifica-se o estudo e o
aprofundamento nas questdes relativas as PEs no contexto das novas exigéncias concorrenciais e

de ordem gerencial.

Nesse sentido, faz-se necessario avaliar se as PEs realmente estdo preparadas para
assumir o importante papel que se espera que cumpram, principalmente no que se refere ao
aspecto gerencial com especial énfase a questio dos custos e qualidade, que sio de grande
importdncia na estrutura da empresa e influenciam diretamente no seu desempenho e também
sugerir quais as mudangas exigidas para aquelas que podem ou querem sobreviver. Completando
essa avaliago, sera apontado se as mudangas necessarias as PEs podem ser generalizadas para

todos o setores ou se aplica especificamente para o segmento estudado neste trabatho.

Os métodos utiizados para o gerenciamento ¢ melhoria continua dos processos foram
embasados nos principios e filosofia da Qualidade Total descrita por Deming (1990), que utiliza a
interface técnica/humana, bem descrita e referenciada em seu "Saber Profundo” o qual apregoa a
interagdo das quatro 4reas do conhecimento entre si: psicologia, variabilidade, visdo sistémica,

teoria do conhecimento.

Para que qualquer processo se inicie, ¢ fundamental a convicgdo, 0 compromisso € o
apoio da alta diregio - proprietarios e gerentes - as mudangas que virdo, estando sempre abertos a
abandonar velhos conceitos e absorver novos, permitindo-se crescer junto com a empresa € a
avaliagio econdmica da empresa, com €nfase na gestdo dos custos, atividade inicial, que ocupa
papel relevante em todo processo de reestruturagio, pois € ela que ira possibilitar avaliar
economicamente a continuidade do processo de mudanga, principalmente quando se trata de uma

empresa de pequeno porte,

O desenvolvimento desta dissertag@o esta dividido em quatro capitulos.




O primeiro serd dedicado a consideragSes sobre as Empresas de Pequeno Porte (PEs)
baseadas na literatura consultada. Sera abordada a importdncia, caracteristicas, insercio,
vantagens e desvantagens das empresas de pequeno porte. A relagdo existente entre empresa-
empresario numa PE ¢ distinta de uma grande empresa e justifica uma avaliagfo especifica das
caracteristicas e comportamento do empresario da PE, como também os requisitos para o novo

contexto competitivo.

O segundo capitulo trata dos caminhos do processo de consolidagio de uma empresa de
pequeno porte, passando pela questio da gestdo dos custos ¢ da qualidade total e pelas gestdes
fundamentais para o posicionamento, competitividade, permanéncia e crescimento das PEs, em um
novo quadro econémico-gerencial. A gestio dos custos sera estudada por sua importincia na
estrutura de toda empresa e pelo conhecimento gerencial que proporciona ao empresario sobre a
sua empresa e também como Instrumento inicial e fundamental para inser¢3o e permanéncia da
empresa no mercado em que atua. A qualidade ¢ seu ferramental sera abordada enquanto nova
filosofia de gestdo empresarial que possibilita a mudanca de atitudes e conceitos nio so técnicos,
como fambém humanos e como uma ferramenta facilitadora do processo de reestruturagdo da

empresa, ferramenta esta que pode perfeitamente, ser utilizada com muitos beneficios pelas PEs.

O terceiro capitulo é dedicado a descricio do estudo de caso de uma farmacia de
manipulacdo - a empresa- referéncia - um exemplo tipico de PE independente, na qual a autora
implantou os conceitos de qualidade total e organizagéo gerencial. Para facilitar o entendimento
do contexto das farmacias de manipulagio de hoje, sera feito um histérico do setor farmacéutico
desde fins do século passado e uma apresentagdo de uma farmacia de manipulagdo quanto a
defini¢do, estrutura, e caracteristicas. A seguir ¢ apresentado e discutido o perfil da empresa-
referéncia quando do imicio do processo de reestruturacio, com todas as suas discrepéncias
administrativas, técnicas e de relacionamento, o processo de mudanga vivenciado pela empresa e
pelos agentes humanos nela envolvidos, descrevendo os procedimentos adotados. Encerrando este
capitulo ¢ apresentada € comparada a situag8o atual e discutidos os resultados alcancados até o

momento.

Finalizando, reserva-se um espago para as conclusdes e reflexdes geradas pelo trabalho

sob a otica do referencial analitico, do estudo e de sua aplicagio pratica.



2. IMPORTANCIA, CARACTERISTICAS, INSERCAQ, VANTAGENS E

DESVANTAGENS DA EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Diante das transformag¢des recentes do cenario econdmico mundial e das relagbes de
trabalho ora em vigor tem se atribuido uma grande importancia as PEs, que estio sendo alvo de
novos estudos e a elas atribuidas muitas das alternativas possiveis para a sustentagdo da atividade
econdmica de rmuntas regides/paises. Iniciativas como descentralizagio, “downsizing”,
terceirizagdo das grandes corpora¢les, contribuem sobremaneira para alimentar as expectativas
quantos aos efeitos benéficos do surgimento de um nimero progressivamente maior de novas
empresas de pequeno porte, cenartio que até ha poucos anos parecia inviavel segundo
Sengerberger et al. (1990). E fato que atualmente as PEs passam a desempenhar novas e
diferentes fungbes no processo de produg@o de capital e justamente essa mudanga de postura

obrigam as PEs a se prepararem para 0 novo Cenario.

As empresas de pequeno porte nio compSem um padrdo Unico de empresas, sdo
extremamente heterogéneas no que se refere ao setor de atuagio, competitividade, localizagdo
geoecondmica, estagio de amadurecimento e desenvolvimento, modernizagio tecnologica e
gerencial e grau de especializagdo dos funcionarios, padrdes sociais, tornando o critério de
tamanho extremamente relativo. Uma mesma empresa pode ser considerada pequena em uma
determina regidio do pais mais desenvolvida e apresentada como média em outra com menos
recursos Cavalcanti (1981). Dessa forma ¢ dificil classifica-las e conceitua-las. Entretanto, algum
critério de tamanho deve ser adotado. A legislagio brasileira adota, entre outros, o critério
baseado em faturamento (LEI SIMPLES n° 9.317, de 05 de dezembro de 1996 e Estatuto da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte LEI N° 9.841, de 5 outubro de 1999).

Qutro critério muito utilizado ¢ de nimero de funcionarios, embora varios autores

argumentem que esse pardmetro ndo € por si s6 determinante, como Drucker (1981) que comenta



que certas empresas podem possuir um mimero reduzido de funciondrios, porém apresentar
caracteristicas de uma grande empresa, ou como Rattner (1985) que destaca que criterios
convencionais como faturamento e numero de funciondrios por exemplo sdo insuficientes e ndo
permitem o estabelecimento de categorias analiticas adequadas, ou ainda como Tafner (1995) que
acredita ser a utilizagdo de variaveis de desempenho um critério adequado na classificagio e

ordenagio de porte das empresas, entretanto essas variaveis sdo de dificil mensuragio.

Apesar de ndo ser o critério ideal, a classificagdo por mimero de empregados tem sido
aceita e tradicionalmente utilizada e sera adotado por este estudo, conforme classificagdo
elaborada pelo SEBRAE:

Tabelal - Classificacdo do Tamanho de Empresa por Nimero de Empregados, segundo o Setor de Atividade

{Critério SEBRAE)
Tamarho Indistria e Construgio Civil Comércio e Servigos
Micro (ME) 0alsd 0a9
Pequena (PE) 20299 10 a 49
Média (MDE) 100 2 499 50a99
Grande (GE) 500 ou mais 106 ou mais

Fonte: Sebrae

Entretanto, mais importante que discutir tamanho da empresa e para entender o espago e
o desempenho das PEs deve-se analisar as formas de insercdo dessas empresas mo sistema
econdmico, enfatizando as peculiaridades e funcionalidades dessa insergio, segundo Souza (1995)
e Souza, Suzigan, Alves (1998). As articula¢des entre pequenas € médias empresas (PMEs) e a
grandes empresas sio multiformes, complexas e de origens e graus diferentes, podendo ser
identificados diferentes tipos de empresas no segmento de PMEs, segundo as modalidades de
articulagdo e a complementariedade De maneira geral pode-se caracterizar dois grandes grupos de
PMEs, de acordo com o grau de exposi¢do aos efeitos da lideranga das grandes empresas no

dinamismo da atividade econdmica.

Empresas dependentes (subordinadas) - PMEs que complementam direta ou
indiretamente as GEs, executando uma ou varias das operagbes que compSem o processo de

fabricagdo de um produto, ou produzindo um ou mais de seus componentes, desdobrando-se em:




a) pequenas empresas resultantes da fragmentagio de uma unidade em estabelecimentos menores
pertencente a uma mesma empresa; b) empresas auténomas que trabalham exclusivamente sob a
égide de uma grande empresa, sob encomenda ou contrato; ¢) empresas autdnomas que produzem

componentes finais, comercializando-os diretamente com as GEs ou no mercado de reposigio.

Empresas independentes - sio aquelas PMEs que nfo mantém ligagdo direta com
grandes empresas, tais como: a) PMEs que operam em setores tradicionais e competitivos com
baixas barreiras 4 entrada e concorréncia em prego, cujo desempenho estd atrelado ao
comportamento da demanda; b) PMEs que concorrem com as grandes em setores mais
concentrados e que sO se tornam viaveis gracas a maior flexibilidade na estrutura organizacional e
a maior liberdade de contratar e demitir empregados a um menor custo; ¢) PMEs que conseguem
ser bem sucedidas em estruturas industriais onde hd lideranga de GEs, ocupando espagos em
termos de produtos, processos € mercados perfeitamente delimitados, com flexibilidade suficiente

para buscar e ocupar novos espagos quando necessario.

Essas ultimas seriam as integrantes em melhor situagdo em seu grupo estratégico,
mantendo-se a tona ( continuidade de mercado), mesmo que em novos nichos. Elas estdo situadas
em espagos que ndo interessam as GEs explorar, e assim essas PMEs teriam uma existéncia
assegurada, ou como no caso em estudo, uma PE. Este ¢ exatamente o perfil que se enquadra a
empresa-referéncia, uma pequena empresa no setor de comeércio e servigos, e seu segmento de
mercado, evidenciando assim que se essas PEs conseguirem superar as restrighes que se

apresentam, elas terdo certamente uma existéncia assegurada com grandes perspectivas de

crescimento e racionalidade econdémica.

O interesse em estudar e analisar as PEs pode ser explicado, basicamente, devido a
algumas caracteristicas que essas empresas de pequeno porte possuem, como a facilidade de
adequagio as mudangas devido a sua estrutura maleavel e simplificada. Essas caracteristicas
aparecem como elemento comum a varias dimensdes de competitividade na economia moderna,
dadas as exigéncias das modernas formas de organizagdo da producgdo: flexibilidade,

complementaridade com as grandes empresas, capacidade exportadora e de geragio de empregos.



Um dos fatores que viabilizam a existéncia das PEs esta atrelado a um dos seus aspectos
positivos mais importantes ¢ diz respeito a sua maior flexibilidade e simplicidade, entendida pela
capacidade de adaptar-se as transformacgdes conjunturais e estruturais de seu ambiente, as novas
exigéncias do mercado, apesar das restrigdes econdmicas e financeiras ds quais, por definigio,
estdo submetidas. Essa adaptacio as mudangas aos novos conceitos tecnologico e administrativo
se deve, principalmente, a estreita distancia entre a tomada de decisio e a execugdo propriamente
dita. Isso porque nas PEs freqiientemente a figura do proprietario se confunde com a do
trabathador. Essa estrutura compacta, possibilita rapidez nas tomadas de decisdo - o proprietario
¢ o proprio executor das tarefas diarias, ou estd muito proximo aos executores - e pode ser
considerada como ponto positivo na vantagem competitiva. A flexibilidade entio ¢ mais ativa e
torna as PEs mais ageis no (re)direcionamento de sua postura diante das mudangas em curso,
adequando-as a respostas mais rapidas as investidas do mercado, na tentativa de acompanhar
novas tendéncias e ajustar-se ao meio social e cultural em que estdo inseridas. Também facilita um
methor relacionamento a nivel individual com seus diversos publicos (clientes, fornecedores,

funcionarios), fato raro nas grandes empresas.

Outro aspecto positivo estd na dispersdo dessas empresas pelas varias regides do pais, o
que facilita e estimula o desenvolvimento das mesmas e contribui para a redugio do desequilibrio
regional, da distribuigdo de renda e da concentragdo urbana, minorando os efeitos ambientais
adversos Cavalcanti (1981) e na participago crescente na gerag2o de empregos, segundo estudos
da OIT (1987).

Entretanto, muitas sdo as restricdes que as PEs enfrentamn para sua continuidade e
sobrevivéncia. Segundo Souza, Suzigan, Alves (1998) essas restrigbes sdo particularmente devido
a baixa produtividade relativa; baixas economias internas e maiores dificuldades, se comparadas as
GEs, de acesso as externas; problemas de gestio interna devido a dificuldades de adaptago dadas
as caracteristicas da organizagdo interna frente a nova realidade econdmica; fortes restricdes no
acesso a redes de pesquisa e desenvolvimento, bens de capital mais modernos e recursos humanos
de maior qualificacdo; insuficiente articulagdo produtiva, social e politica, particularmente quando
atuam isoladamente e insuficientes recursos financeiros e dificuldades de acesso as fontes, quer

seja para sua inicializa¢do, sua rotina diaria, ou sua ampliagio e crescimento, que segundo Souza
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{1995) € revelado no atrelamento do crédito a proporgio de capital proprio em relagio ao passivo,
curto prazo de amortizagdo dos emprestimos, pois o acesso ao capital de longo prazo tem um
custo proibitivo para as pequenas empresas. Dessa forma, se limitam a obter linhas de crédito de

curto prazo e altos custos, com taxas de juros mais elevadas, o que invariavelmente, inviabiliza o

negocio.

A falta de programas de incentivos financeiros tanto privados como publicos contribui
para a grande taxa de mortalidade das PEs, constatada pela pesquisa SEBRAE (1999), que aponta
uma mortalidade de 36% para empresas até um ano de atividade e 47% com até dois anos. Outros
fatores relacionados a mortalidade, apontados pela mesma pesquisa relacionam a baixa
escolaridade do proprietario, empresa muito pequena, auséncia de experiéncia prévia, falta de
capital, falta de apoio profissional, concepcdo e/ou formagio errbnea do “negdcio”, pouca
preocupagdo com o cliente/mercado e resposta & pressio social/econOmica. Esses fatores
potencializam os riscos para uma ampliagdo do negdcio, fazendo com que os recursos proprios
financiem grande parte do investimento, geralmente em detrimento do capital de giro. Para
Drucker (1992) as empresas morrem quando elas crescem além da capacidade administrativa de
seu fundador. O fato dessas empresas deixarem de ser pequenas torna-se, entdo, o problema

crucial e poucos empresarios estdo preparados para as mudangas que tal crescimento ocasiona.

Na visdo de Sengenberger ef al. (1990) o tamanho dessas empresas ndo é o principal
determinante do seu desempenho econdmico ou social. O ambiente em que as PEs se inserem, a
sua estrutura organizacional, as politicas publicas e privadas influenciam sobremaneira o seu
desenvolvimento e as suas perspectivas futuras, assim como a falta de economias de escala ¢ voz
politica que dificulta sua competi¢do no mercado, segundo Pyke e Sengenberger (1990). Na
tentativa de reduzir este Gltimo, nota-se a tendéncia de organizagdo de grupos de PEs com
interesses comuns, a fim de juntas, concentrarem esforgos e capital na procura de solugdes a seus

problemas comuns.

Essa formagdo de comunidades de pequenos produtores facilita o acesso ao crédito, as
tecnologias mais sofisticadas e inser¢do do produto no mercado, entre outros, o que torna essa
unifio extremamente benéfica, fortalecendo seu poder de reivindicacio e inserco no mercado,

viabilizando concretamente as PEs, embora muitos empresarios fenham receio de abrir sua
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empresa para o seu concorrente, nio o vendo como um aliado em potencial nas dificuldades
comuns e sim como um oponente na luta diaria pela sobrevivéncia. Enquanto nfo se virem como

parceiros de um jogo, sera muito dificil a superagio dos problemas tipicos das PEs.

Mesmo com todas as restricdes expostas, entende-se que as PEs nfo estdo fadadas ao
desaparecimento e sim, segundo Rattner (1985), passam a desempenhar novas e diferentes fungdes
no processo de produgdo de capital, impulsionadas pela mudanga tecnologica e suas aplicages em
escala global, internacionalizando o papel, a importancia e as potenciaiidades das PEs. Essas
empresas tem um importante papel a desempenhar no atual contexto tecnoldgico, econdmico ¢
gerencial, que confere enorme importincia a flexibiidade dos agentes econdmicos e unidades

produtivas.

Como fazer entio para adequa-las aos novos desafios? E fundamental que essa mudanga

se inicie através do proprio empresario para, com seu apoio € coragem se dissemine na empresa

com um todo.
2.1 CARACTERISTICAS E COMPORTAMENTOQ DO EMPRESARIO DA EMPRESA DE
PEQUENO PORTE

No atual contexto de competitividade global todas as empresas - quer sejam grandes,
médias ou pequenas - necessitam de instrumentos técnicos, gerenciais e de pensamento com gue
possam tragar a sua estratégia empresarial, definir rumos e adotar uma politica compativel com as

novas exigéncias do mercado, na tentativa de permanecerem saudavelmente competindo dentro
dele.

A reestruturag@o industrial e a globalizacdo da economia njo sfo, em principio, seletivas
afetando diferentemente tanto grandes empresas (GEs) como as empresas de pequeno porte

(PEs). Nas GEs, a reestruturagdo se faz urgente ¢ imprescindivel, sendo condicio vital para a sua
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sobrevivéncia e, portanto, todos os recursos técnicos, humanos e principalmente financeiros sdo
direcionados para promover os ajustes necessarios para atingi-la, sendo facilitados por maiores
dotagdes de recursos disponiveis, pela adogiio de uma administragiio profissional, pela alta
especializagdo do elemento humano, pelo dominmio das modernas técnicas de marketing, pela
tecnologia superior de produgio, pela hierarquizacio das fungGes e pelos padrdes de diferenciacio

das tarefas e fatores que possibilitam alcancar 6timos indices de rentabilidade.

Nas PEs verifica-se, geralmente, um quadro bem diferente. Com muita freqiiéncia,
deparam-se com a falta de éapital disponivel para o giro e investimentos, pouca, quando se tem,
estrutura organizacional com falthas no conhecimento de seus proprios custos fixos, custos
variaveis, formagdo de prego, investimentos, impostos, deixando o pequeno empresario desfalcado

de qualquer dado correto para analisar a satde de sua empresa e planejar o seu futuro.

Esse abismo entre elas (confronto de métodos), talvez possa ser explicado pela diferenca
existente entre a concepgdo e/ou sustentagio de uma empresa grande e uma empresa de pequeno
porte, especialmente no que diz respeito a relagdo que ofs) dono(s) tem com a empresa. Nas
grandes empresas, a figura do(s) dono(s) ou mais comumente acionistas, esta mais distante do piso

da organizagdo, obrigando-os a delegar poder aos seus executivos.

Nas pequenas empresas, muitas vezes resultado da realizagio do sonho, a relagdo do
empreendedor com a empresa assume caracteristicas de uma verdadeira paixdo. Normalmente o
empresario (s0 ou com sOcio) é o protagonista de uma historia de lutas e sacrificio onde o
conseguido € fruto de esforgo proprio, quase sempre sem nenhum apoio institucional. De seu
sonho individual somaram-se muitos esforgos feitos também por toda sua familia, e a empresa
passa a desempenhar o papel de agregado a ela, parte integrante e importante dela, como mais um
fitho, de onde vem o sustento dessa familia com um todo. Assim como um filho, o pai tenta educa-
la para que cres¢a e lhe devolva em orgulho e rendimento o sacrificio por todos passado. A
empresa assume entio, uma "personalidade", torna-se parte de sua vida, de sua familia e, em
alguns casos, € também o unico trabalho que o proprietario ja fez em sua vida Fritz (1993). Muito
freqitentemente o empresario sente o grande peso da responsabilidade, pois a sobrevivéncia da sua
familia depende da sua habilidade em administrar a empresa, que muitas vezes esta vinculada aos
bens dessa familia.
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A relagdo entdo passa a ser de dedicagdo de todos, na expectativa comum de uma
recompensa. O instinto inicial de empreendedor se desloca para o de gerenciador e, através dele,

tenta-se “educar”’ a empresa para se obter resultados.

Sabe-se que as PEs sdo muito heterogéneas, como também as historias que as criaram,
mas de maneira geral, a observagfo pratica mostra uma repeti¢do de um padrio de empresario, tal

qual o descrito e que sera tomado como base para explora-lo.

Rattner (1985) acrescenta que o empresario ndo se situa somente no contexto da sua
empresa ou das suas atividades econdmicas. Como categoria social, eles apresentam trajetOrias,
aliangas, insercOes, nas quais a historia das empresas se confunde com a de seus agentes ou
proprietarios. Uma analise sociologica das PE evidencia inimeras combinagdes no processo de
acumulaco e reproducio do capital, no qual a fun¢fo do capital social e cultural dos individuos e
de suas familias ¢ de importancia fundamental para a sobrevivéncia e a prosperidade da empresa.
Ainda segundo o autor, a origem social, 0 tipo de escola freqiientada, o casamento e as relagdes

de familia sdo indicadas como sendo os maiores trunfos do empresario bem sucedido.

Segundo avaliacio de Souza (1982), o comportamento das PEs € afetado ndo so pelas
caracteristicas do ambiente externo, sobre o qual t€m pouco poder de mudanga, mas sobretudo
por condigbes internas que envolvem as caracteristicas pessoais de seus dirigentes, ¢ sobre as

quais € possivel exercer influéncia para provocar e efetuar mudangas.

Entretanto, além das mudancas necessarias nas concepcdes e comportamento dos
empresarios, existe tambeém a necessidade de sua adequada preparagio para que sejam
administradores profissionats. Muitos deles sdo improvisadores na area gerencial. Sem métodos e
conhecimento, pouca mstrugdo gerencial, falta de sistemas de planejamento financeiro e apuragio
dos custos entre outros, eles se preocupam em saber o quanto thes sobra no fundo do caixa no
final do més, apds pagas todas as contas, tornando o lucro um resultado fortuito e ndo planejado.
Na sua rotina, esses empresarios trabalham para assegurar a sobrevivéncia do empreendimento,
nio tendo “tempo” e consciéncia para investir em formagdo e atualizagio gerencial
conhecimentos que fhes daria um leque maior de opgdes e dados para pensar em investimentos

em projetos de expansdo e modernizagéo.
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Saviani (1994) comenta o reflexo da cultura brasileira no empresario das PEs. Segundo
ele, essa cultura ndo enfatiza o planejamento, e as pessoas (€ os empresarios) levam esse descaso a
nivel pessoal e também profissional. Agem vivendo o dia de hoje ou apagando os “incéndios de
ontem”, ndo pensam € n3o sabem planejar, refletindo numa falta de visdo de futuro tanto da
empresa, dos funcionarios e de si proprios, gerando processos de acomodagio que levam a
empresa ao caos. Vivem o presente, com os referenciais do passado. A esse respeito, vale recorrer

a Senge (1990) que afirma que nossos problemas de hoje sdo as nossas solugdes de ontem.

Para muitos desses empresarios, planejar, obter dados confiaveis por meio de um balango
bem organizado, executar um plano estratégico para a empresa para se ter um norte para se lutar e
crescer, sabendo-se onde se estd, o que se quer e onde se quer chegar parece ser adequado e
possivel somente para as grandes empresas. Pensam: “Eu, pequeno empresdrio ndo posso dar ao
hixo de ter uma estrutura assim, isto é coisa de primeiro mundo, custa muito dinheiro e nunca
vou conseguir. £ melhor me contentar com o meu mundo pequeno e se crescer, ¢ fator de sorte e

muito suor!...”

Mais uma vez impera a falta de conhecimento, pois mesmo com poucos recursos, mas
muita vontade, método, organizagio, persisténcia de propositos e uma base de conhecimento
gerencial é possivel conseguir os dados desejados e confiaveis para analisar 0 desempenho atual e
preparar a empresa para o futuro. "Suar a camisa" também pode ser importante no inicio, mas sem

métodos e conhecimento o suor, por si sO, ndo leva ao crescimento.

Como entfo reunir as condigdes necessarias para permanéncia continuada dessas
empresas no mercado? Quais os possiveis caminhos a serem trilhados para vencer os desafios

decorrentes? E as etapas a serem cumpridas? Como prepara-las gerencialmente?

E necessario saber o o que se quer e onde se que chegar para definir o como e o quando,

ou melhor, em vez de concentrar-se apenas na operacio, decidir antes a estratégia e a tatica.

Com base em um estudo de caso real e na literatura disponivel tenta-se ao longo deste

estudo, avangar no entendimento e possiveis formas de equacionamento das questdes apontadas.
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2.2 REQUISITOS PARA O CONTEXTO COMPETITIVO

Ao estudar as empresas de pequeno porte, € importante ressaltar que normalmente sua
estrutura gerencial € diretamente influenciada pelo sistema de valores e caracteristicas pessoais de
seus dirigentes. A empresa torna-se, entdo, o reflexo das opg¢les que os dirigentes tomam diante
de cada nova alterag@io que se apresenta € nas variaveis que compdem o ambiente interno e
externo. O perfii da empresa se torna o reflexo das decisdes originarias dessas opgdes
(Souza,1982).

Entretanto, os métodos gerenciais usualmente utilizados nfo sdo mais suficientes em um
novo contexto competitivo € a adogdo de novos métodos exige muitos esforgos e perseveranga
dentro de uma nova visZo de empresa. Isso faz com que esses empresarios se vejam obrigados a
abandonar velhas férmulas de gerenciamento e relacionamento alimentadas por aspectos culturais
enraizados, muitas com respostas previsiveis ¢ adentrar em um novo mundo, diferente,
desconhecido, imprevisivel segundo sua oOtica, onde falta-lhes a seguranca na obtengio de
resultados. Eles pressentem que esse abandono se processa através de um “mudar”, pois ¢ mundo
a sua volta ja esta mudando e sio compelidos a também se adequarem a essa mudanga cujas
conseqiéncias estdo afetando o desempenho da empresa, e , freqlientemente, o orgamento
familiar.

Mas, o que mais o derxa apreensivo € a descoberta que esse “mudar” comega com uma
exigida mudanga interna que ameaga as suas proprias crengas e costumes. Nessa hora de
confronto, esse homem/empresario se sente desprotegido. O desconhecido - incerteza e risco -
gera o medo ¢ esse medo pode gerar uma resisténcia, que se manifesta pela negagdo da situagfio e
seus problemas. Alguns ndo iniclam a mudanga, outros tentam e na primeira dificuldade recuam,
refugiando-se no fator financeiro como desculpa para n3o mais prosseguir, tentando assim
esconder suas reais e intrinsecas dificuldades, poucos aceitam o desafio. Nessa hora € preciso ter
coragem e fé para enfrentar o desconhecido. De acordo com Lisondo (1995), ndo uma fé cega,
fanatica que ndo acrescenta valor e sim uma fé clentifica, determinada em busca da melhoria

continua profissional e pessoal. O que se nota é que muito poucos estio realmente preparados
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para esse desafio; a maioria nio possui estrutura pessoal, gerencial, organizacional ¢ financeira,

para enfrenta-lo.

O problema tem inicio na aceitagdo do abandono dos conceitos usuais, crengas passadas e
posicionamentos que ndo mais se adequam a nova filosofia de gestdo e a realidade atual. Essa
geralmente € a etapa mais dificil da mudanga, pois depende muito da relacio que essa pessoa tem
para com o seu mundo relacional € ambiental e que segundo a teoria psicanalitica ¢ conseqiiéncia
de sua historia de vida. Esse abandono ¢ extremamente dificil, e nessa hora a pessoa precisa ser
ajudada ndo apenas com apoio e metodos cientificos, mas também com apoio psicologico dando a
oportunidade de ser empaticamente ouvida, oferecendo-lhe um tempo ¢ um espago intimo no qual
as suas angustias e temores possam vir a tona. Se o empresario ndo se empenhar autenticamente
neste arduo processo de elaboragio interior, as pessoas que o cercam sentirdo a dualidade entre o

discurso e a pratica.

Mais do que na satisfagio, a esséncia da qualidade estd na maneira de lidar com a
frustragio para que ela possa ser transformada em pensamento criativo. As frustragdes — quase
sempre originadas durante os processos de mudanga pessoal e mstitucional — estdo muito mais
presentes na vida do empresario e da sua equipe do que a satisfagdo. Elas exercem uma dolorosa
pressdo que, se ndo contida através de um adequado relacionamento gerador de um ambiente
estimulante, pode derivar uma opressiva desmotivagio, matéria-prima para proliferacio das
resisténcias. Estas, funcionam dentro da equipe como mecamsmos defensivos inconscientes que,
como anticorpos, correm para neutralizar a ameaga representada pela mudanga que se aproxima e
especialmente reduzir a dor psiquica que a frustragdo ocasiona. As suas conseqgiiéncias em termos
de custos, acidentes, idéias desaproveitadas, atitudes reativas e por sobre tudo, de dinheiro

perdido, sdo nefastas (Lisondo, 1990).

Existem varias maneiras de as pessoas enfrentarem os problemas ou dificuldades oriundas
da mudanga. Uns os evitam, outros tentam despista-los como se néo estivessem se deparando com
eles, muitos os véem como pedras no caminho e, felizmente, alguns os aceitam e os sentem como
oportunidade para crescimento. Os mecanismos defensivos que as pessoas utilizam partem da
constatacio de uma frustracio a uma situagio ou ag@io previamente definida. Ao se defrontar com

a frustra¢do, o individuo normalmente tem como reagdo um comportamento emocional e fisico
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correspondente a sua relagio, atitude e comprometimento em relagdo a si proprio, a sua historia
de vida e ao meic em que vive. Esta reag8o pode ser positiva, com a acettagdo e a coragem para o
enfrentamento do problema, como pode ser negativa ou contraria, tentando mecanismos de defesa

que o afastem do problema. (figura 1).

Figura 1 - Esquema mostrando o funcionamento dos mecanismos defensivos
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Fonte: Héctor R. Lisondo.

A partir da aceitagdo e incorporagdo desses novos conceitos e atitudes pessoais, ©
empresario sente a necessidade ¢ a vontade de mudar ¢, as apregoadas mudangas gerenciais, se
tornam conseqiiéncia das suas mudangas pessoais. Sua visdo muda, assim como seus conceitos
sobre si proprio e sobre a sua empresa, passando a procurar mais lucidamente as formas para

implementar as mudangas.

Essa mudanga ¢ dificil, mas pode ser facilitada por uma visdc mais ampla de
gerenciamento, via qualidade total, na qual a interface técnica-humana pode ser englobada. Ajudar
o empresario a mudar € um grande e decisivo passo, facilitando a preparacio de si proprio e da
empresa para os desafios que a levar@o a busca de um methor posicionamento no mercado,

propiciando um crescimento sadio e desejado tanto a sua pessoa como 4 sua empresa.
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Fritz (1993) afirma que a maioria dos fracassos empresariais atuais se origina de uma ma
compreensio geral do que uma empresa realmente €, e seguindo o raciocinio de que a empresa é o
reflexo de seu dono, depara-se com um novo tipo de empresario definido por Lodi (1993), que
preconisa que as empresas precisam ndo mais de um empresério heroi “lutador da selva” que
constréi ou preside impérios, e sim de um empresario aberto que organiza equipes vitoriosas. £
essa a filosofia da qualidade total com conceitos e ferramental apropriado, que ajudam o
empresario a ter visio e conhecimentos multidisciplinares, o que facilita o seu gerenciamento e

possibilita comportamentos e atitudes saudaveis para a bem estar de todos e da sua empresa.

Segundo Drucker (1992), os dirigentes das pequenas empresas acreditam que precisam
menos de administracdo; na verdade precisam mais. Uma grande empresa pode contratar muitos
especialistas; um pequeno negocio ndo e, porisso, tem que ser muito melhor naquilo que faz.
Também as pequenas empresas necessitam de objetivos melhor definidos que as grandes empresas,
precisam compreender o seu negocio para se concentrarem na sua busca no que realmente é
essencial, pois possuem bem menos energia que as GEs. Finalmente, por serem em sua grande
maioria empresas familiares, necessitam ter maior rigor no desempenho dos cargos gerenciais,

evitando colocar na administragio membros da familia descompromissados com o trabatho.

Essa estruturacdo precisa ser feita de forma organizada, criteriosa e focada em um
objetivo viavel para nfio conturbar ainda mais seu ciclo de vida. Toda empresa tem como meta o
nascer, crescer e evoluir ou, conforme as exigéncias do atual quadro competitivo, nascer, crescer,

evoluir e revolucionar, mas para isso a empresa necessita cumprir certas etapas durante seu

crescimento e evolugdo.
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3. IMPORTANCIA DA GESTAO DE CUSTOS NO PROCESSO DE
CONSOLIDACAO DAS PMEs

A partir dos anos 60 tem inicio uma mudanga constante e continua no mercado,
acompanhando as rapidas evolugdes econdmicas e politicas. As grandes empresas ndo mais se
sustentam na grande produg@o, necessitam atingir novos mercados para fazer jus a quantidade
produzida e diminuwr seus custos, a fim de competir inclusive em prego. Mesmo quando néo € a
principal forma de concorréncia, o prego se tornou um critério importante para o sucesso dentro

do mercado, mas para controla-lo foi necessario reestruturar e tornar essas empresas eficientes.

Bolwijn ¢ Kumpe (1990) estudaram varias empresas de grande porte, em mercados
estaveis, principalmente multinacionais na Europa e analisaram as mudancas da demanda de
mercado que elas sofreram nas Gltimas décadas, assim como as mudangas que fizeram em sua

estrutura ¢ funcionamento para acompanhar esses novos mercados que surgiram.

Em suas pesquisas, verificaram que até os anos 60 o aumento da produtividade
comandava o pensamento ¢ a acfo das empresas. Os esforgos se voltavam para o incremento e
gerenciamento da produgdo em massa, facilitado pela divisdo do trabalho, mecanizagdo dos meios
de produgio e aumento da escala de produgio. O mercado se caracterizava por possuir um

crescimento quantitativo. Quantidade na producio era a meta.

No final dos anos 60, a competicio muda a cena. Nio mais basta ser eficiente e ter prego
competitivo, € necessario adicionar mais um diferencial: qualidade. Consumidores iniciam um
processo de conscientizagdo a respeito da qualidade dos produtos e exigem-na. O bindmio

Prego/Qualidade torna-se importante fator de sucesso no mercado.

Como reflexo das rapidas mudangas em curso, o final da década de 70 contribui com

outro fator igualmente importante: a flexibilidade, que trouxe uma variedade de novos produtos e
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modelos ao mercado, obrigando essas empresas a dinamizarem toda sua estrutura operacional. A
partir de entdo, prego/qualidade/flexibilidade passaram a ser condigOes essenciais e simultineas

para a sobrevivéncia da empresa em um mercado cada vez mais competitivo.

A evolugdo continua e nos anos 90 um novo fator se torna indispensavel: a Inovacdo.
Ainda de acordo com os autores, essa evolugdo € descrita em fungfo do tempo e do crescimento
da empresa e segue as demandas do mercado. Observa-se que cada nova etapa desta evolugdo é

uma extensdo da etapa anterior ¢ deve acontecer necessariamente nessa ordem:

Empresa Eficiente => Empresa de Qualidade => Empresa Flexivel => Empresa Inovadora.

Segundo os autores saltar as fases parece ser dificil, sendo impossivel, pois é melhorando

a fase anterior que se alcanga o sucesso da seguinte, para efetivamente evoluir.

Tabela 2 - Requisitos do Mercado, Critérios de Desempenho e Tipo Ideal de Empresa ne periodo 1960-2000.

Requisitos do Mercado Critérios de Pesempenho Tipo ldeal de Empresa
1960  Preco Eficiéncia Eficiente
1970 Preco ¢ Qualidade Eficiéncia + Qualidade Enfase na Qualidade

1980  Preco, Qualidade e Linha de Produtos  Eficiéncia + Qualidade + Flexibilidade  Flexivel

1990  Prego, Qualidade, Linha de Eficiéncia + Qualidade + Flexibilidade Inovativa
Produtos ¢ Diferenciacio + Habilidade para Inovar

Fonte: Bolwin, b. 1. & Kumpe, T. (1990).

Nakagawa (1993) também concorda que as empresas de classe mundial estdo em busca
dos melhores processos e técnicas, para que possam competir simultaneamente nas quatro

dimensdes competitivas: prego, qualidade, confiabiidade e flexabilidade.

Utilizando o estudo de Bolwijn e Kumpe (1990), representado pela tabela 2, como base e
guardando-se as devidas proporgGes e diferengas praticas e conceituais entre as GEs e as empresas

de pequeno porte, pode-se adotar o modelo apresentado como um referencial valido também para

a realidade atual das PEs.
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Uma das razdes para isso € o fato de que atualmente, grande parcela das PES ¢ derivada
e/ou influenciada diretamente pelas GEs, usualmente como suas fornecedoras ou parceiras (Souza,
1995). Dessa forma os comportamentos gerenciais adotados nas GEs sio também exigidos das
PEs que as alimentam, estando estas Gltimas expostas ao reflexo direto das agdes positivas e/ou
negativas das GEs. As empresas de pequeno porte sdo compelidas a se adequarem rapidamente as
mudangas requeridas para que possam continuar no mercado. Em alguns setores, como o

automobilistico, essa relagdo ¢ sentida mais amitde.

Adotando-se 0 modelo de Bolwijn e Kumpe para as PEs, no qual as etapas devem ser
sequenciais, primeiramente tem-se como tipo ideal de empresa a empresa Eficiente. Nesta, o
critério de desempenho é medido pela eficiéncia e a exigéncia de mercado, pelo Prego. Por sua
vez, este Prego para ser devidamente dimensionado necessita de um conhecimento, adequacio e
gerenciamento dos custos da empresa. Entretanto, o conhecimento dos custos da organizagio tem
se mostrado raro entre os proprietarios das PEs, e poucos sdo os empresarios que conhecem 0s

custos de suas proprias empresas, ou t€m o preparo para conhecé-los, entendé-los e utiliza-los a

favor de sua empresa.

A falta de dados disponiveis, critérios claros, controles gerenciais eficientes e eficazes nio
sdo excegOes nas PEs, o que faz do conhecimento, controle e gestdo dos custos uma tarefa rara ¢

dificil e, quando existente, inoperante e relegada ao acaso.

A etapa primordial para se iniciar o processo de melhoria de qualquer empresa,
especialmente em uma tipica PE, ¢ a atitude positiva do proprio empresario na aceitagio da
mudanca. A segunda barreira encontrada para prosseguir na melhoria € justamente o
desconhecimento dos custos. Para isso se faz essencial o estudo da gesto dos custos, questdo
primordial para a se alcangar o primeiro degrau na escada da evolugdo das empresas: o Prego. Por

essa razio serd dedicada atengéo especial a esse assunto a seguir.

As mudancas na forma de competigdo intensificadas a partir da década de 70 provocaram
uma explosdo de consciéncia sobre qualidade total, com o conceito de melhoria contimia. A
questio dos custos tomou-se foco principal, pois as empresas tiveram que reduzir o custo de seus

produtos, através da eliminagdo de desperdicio, ou seja, eliminagdo de todas as formas de custo
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que, sob a otica do consumidor, ndo adicionam valor ao produto. O conhecimento € estudo para
eliminar o desperdicio se faz através da anélise criteriosa das etapas e atividades do processo, com
o intuito de torna-las mais eficazes e eficientes. Etapas sfo os passos do processo e atividade s@o
aquelas agOes que se tornam necessarias para atingir as metas € 0s objetiw}os da fungfo. Etapa e/ou
atividade que ndo adiciona valor ao produto sfo aquelas que podem ser eliminadas, sem que os

atributos do produto (desempenho, fungio, qualidade, valor reconhecido) sejam afetados.

Com esse novo ambiente competitivo, fica patente que ¢ de vital importancia saber
sempre quais sdo e onde estdo os custos, pois passaram a ser considerados questdes basicas da
estratégia empresarial. Diz o "dito popular” que os sucessos do presente freqiientemente ofuscam
os fracassos do futuro. Portanto, manter um constante conhecimento ¢ monitoramento dos custos
- comparando os seus custos com os de seus concorrentes — € crucial, e parte da tarefa de

gerenciamento de um empresario adaptado s exigéncias do processo concorréncial tal como

atualmente configurado.

3.1 A GESTAO0 DOS CUSTOS EM UM CONTEXTO DE QUALIDADE

Fregiientemente, o pequeno empresario atua por impulso, sem um apoio técnico € teonco
que o leve a diregiio correta na sua tomada de decisio, principalmente devido a falta de
esclarecimento sobre critérios e métodos adotados ou mesmo por pure desconhecimento de
métodos de gerenciamento elementares, ou ainda por estar atrelado a uma estrutura de custelo
tradicional. Para se adequarem as mudangas as empresas tiveram que modificar a estrutura de

custeio que utilizavam at¢ entdo.

Segundo Nakagawa (1993) muitas empresas utilizam sistemas de custeio e de controle
gerencial tradicionais, antigos, formulados ha muitas deécadas € que ndo se aplicam mais a um

ambiente competitivo como o atual. Essa estrutura tradicional permite avaliagio de inventarios,
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mas ndo privilegia a busca da eficiéncia e eficacia das operagbes das areas funcionais e
informacBes precisas, elementos fundamentais para a gestdo e mensuragio dos custos e

desempenho das atividades no atual ambiente competitivo.

De acordo com Maital (1996), a velocidade com que os custos se modificam ¢
notavelmente alta e nenhum executivo pode se dar ao luxo de repousar sobre os seus louros,
mesmo depois de um grande e bem sucedido esforgo para diminui-los. Mas a velocidade da
mudanga nio é a Unica inconstancia nos custos. As vezes estes 530 um problema mais dificil de
tratar para empresas lucrativas do que para as ndo lucrativas. Quando ha prejuizos, fica 6bvio a
todos que alguma providéncia deve ser tomada e os planos de corte de custos se tornam mais
faceis de serem implantados nessa empresa ameacada pela crise, do que em outra aparentemente

lucrativa, mesmo que nesta seja evidente a perda de espago no que se refere a custos e qualidade,

em relacdo aos concorrentes.

Conhecer e monitorar os custos reais da empresa facilita a formago do preco do produto
ou servigo que ela oferece, pois Custos € Formagdo do Preco de Venda sdo itens relacionados
entre si e reflexo direto de seu gerenciamento. Muitas vezes o empresario, por nio conhecer seus
custos, atribui pregos aos seus produtos aleatoriamente, com a pseudo-certeza de que esta
cobrindo seus custos e auferindo lucro com o resultado "bancario” no final de cada més. A
dinimica da formacio do prego de venda acompanha a revolugio ocorrida no gerenciamento de

empresas (quadro 2).

Quadro 1 - SituacSes Possiveis Quanto a Formacio do Preco de Venda:

Eguaco Resuffado Poder de Mercado Estabelecimento do Preco
P=C+L repasse automatico dos custos Forte Empresa estabelece
P-L=C lucro ¢ o estabelecido pelo mercado Fraco Concorréncia estabelece

onde: P=Prega; C=Custo; L=Lucro

Fonte: Elsboragio Prépria

As variaveis Prego, Custo e Lucro sido afetadas por fatores distintos. Na primeira
equagio, o prego € estabelecido pela empresa devido ao seu forte poder de mercado. O prego € o
resultado direto dos custos ja estruturados e do lucro desejado e possivel. Na segunda equacio, o

preco passa a ser estabelecido pela concorréncia. Quanto mais acirrada a concorréncia, mator a
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fragilidade dos precos e da permanéncia da empresa no mercado competitivo. Nessa estrutura, a
gestdo dos custos desempenha papel fundamental, pois o prego ndo € de dominio proprio, segue a
"ditadura" da concorréncia e o lucro passa a depender diretamente da correta gestdo dos custos.
Quanto melhor a gestdo, maior a possibilidade de obtengdo de lucro e a permanéncia da empresa
no mercado. A redugdo dos custos se torna prioridade e a ela varidveis como competitividade,

diferenciacfio, melhonia continua, eliminagdo de desperdicio sdo adicionadas.

Dessa forma, observa-se que o controle dos custos é pega chave no eqiiacionamento e
viabilidade do negdcio € € no seu conhecimento e controle, que todas as energias devem ser
colocadas para viabilizar economicamente a empresa. Sem o adequado apoio de um sistema de
gestdio estratégica de custos, dificilmente o empresario conseguira estabelecer o prego que sua
empresa pratica. A pratica desse controle amiade possibilita conseguir resultados que permitam
incorporar melhorias na empresa preparando-a para o futuro, melhorias estas como a

implementagio, incorporagiio e perenizagiio da filosofia ampla da qualidade total em sua cultura

organizacional.

Aos elementos - Prego, Custo e Lucro - Maital (1996) acrescenta o elemento Valor.
Segundo o autor, Cusfo € 0 que a empresa paga aos funcionarios e fornecedores - em geral - para
inserir um bem no mercado; Prego ¢ o que o0s consumidores pagam por esses bens; Falor é o grau
de utilidade que esses bens e servigos representam para os consumidores e Lucro ¢ a resultante do
equilibrio dos trés primeiros (figura 2). Ainda segundo Maital, os empresarios que souberem o
custo exato de seus produtos e o valor que tém para os clientes - e conhecerem os custos, valores,

pregos e servigos da concorréncia - terdo maiores chances de fazer excelentes negécios, pois as

decistes estarfo baseadas em fundamentos sélidos.

Figura 2 - Os Trés Pilares do Lucro: Custo, Prego e Valor

Valor

Lucro

Custe Prego

Fonte: Maital1996: pg 6
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Custos e qualidade total caminham juntos, pois a redugdo, ou eliminacgo, do desperdicio -
item determinante no total dos custos, passa pela implantagio e pratica dos conceitos e
ferramentas da qualidade total, que pode ser um valioso método para implementar a gestdo dos
custos. Através dela os conceitos sfo repassados, a missfo, a visdo, sdo construidas, os processos

avaliados € as agdes implementadas.

Pode-se afirmar que a Qualidade Total é a maneira mais abrangente e consistente na
busca da melhoria continua e crescimento das pessoas e da empresa, porque abrange, enquanto
sistema, os quatro elementos do Saber Profundo descrito por Deming (1990) como uma visdo
geral do que ¢ um Sistema; elementos de Teoria da Variabilidade; elementos da Teoria do

Conhecimento; elementos de FPsicologia.

Esses elementos do saber profundo interagem entre si, formando uma malha onde todos
os conhecimentos se completam e ajudam a compreender o conjunto como um todo e a coloca-lo
em funcionamento. Por ser um sistema, a interagdo entre os elementos ou as partes deve existir,
pois nele as partes ndo atuam desarticuladas, h4 uma dependéncia orgénica entre elas e ¢ essa
organicidade a mensagem que Deming transmite através do saber profundo. Dessa analise
concluimos que gerenciar consiste, acima de tudo, em visualizar sistemicamente o conjunto,

conhecer as partes e conseguir sua adequada interagio no sentido da melhoria continua.

Essa visdo da qualidade total é compartilhada por Ishikawa (1986), que afirma: "o
objetivo final do controle de qualidade seria o de capacitar as empresas a compartilhar os
beneficios com bom senso e justica entre consumidores, empregados e acionistas, para elevar o

padrdo de vida nacional e fazer a vida methor para o mundo como um todo".

Tanto Deming quanto Ishikawa possuem também uma visdo humana sobre a qualidade
total, de forma a obter a integracdo dos elementos, principaimente o humano ao técnico, como

condic¢do para se alcangar a qualidade como um todo.

Também Feigenbaum (1994), embora focado mais para o lado técnico, considera o lado
humano da qualidade quando define qualidade total como sendo "um sistema voltado para

propiciar a satisfagio do consumidor, gerando produtos através de um sistema produtivo, de
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forma econdmica e de assisténcia ao usuario, estruturando-se de tal modo que os diversos grupos

integrantes da organizagio contribuam para o esfor¢o de desenvolvimento, manutengéo e melhoria

de qualidade de forma global".

O método que auxilia o processo de implementagio da qualidade total compreende uma
série de instrumentos analiticos também conhecidos como ferramentas da qualidade. Entretanto,
deve-se lembrar que as ferramentas sdo instrumentos, pensados e manuseados por pessoas e estas
devem ser o foco principal de ajuda e auxilio para que possam crescer € contribuir para a

qualidade.

Esse ferramental ¢ simples, disponivel, mas a sua rotina de utilizagio envolve uma
transformacdo cultural, dificil de se conseguir por envolver mudangas comportamentais das
pessoas na sua aplicagdo, transformagdo essa também acessivel as empresas de pequeno porte.
Com orientagio € ajuda de facilitadores nos processos de aprendizado e aplicagfo, a utilizagfio das
técnicas e ferramentas se torma acessivel a todos, comprovando seu uso amigével e sua

adaptabilidade as PEs.

O Diagrama de Venn - Técnicas Graficas de Solugio de Problemas (quadro 3) - mostra e
distribui varias ferramentas e técnicas de acordo com a sua utilizagio. As ferramentas de
identificagio de problemas, as de andlise de problemas e as que podem ser usadas em ambas as
fases. Sua utilizagdo ocorre para diferentes propdsitos e em vérios estigios do processo de

soluc@o de problemas.

Quadro 2 - TECNICAS GRAFICAS DE SOLUCAQ DE PROBLEMAS

Andlise
do Preblema

ldentificagao
do Problema

Histograma

Diagrama de ™

-

Fluxograma Pareto Dl;gr:::;ge \
/ Folha de ;
Verfiago | o st | Gonasde
Brainstorming %. Carta de Capacidade
\ Técnica i Fendeéncia do Processo
\ de Gl'l.lpD \ Estratiﬁcagéo Anéiise do
Campo de

Forgas

Fonte: Qualidade Ferramemtas para uma Melhoria Continua, Manual Autolating, Qualitymark, 1992 pg 5
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Serdo destacadas e descritas de forma sucinta, algumas ferramentas da qualidade total

facilmente aplicaveis e que podem ser utilizadas na rotina de uma empresa de pequeno porte.

Para a representacdo grafica de todos os passos do processo usa-se o Fluxograma, por
apresentar uma excelente visdo de todo o processo. E uma ferramenta 1itil para verificar como os
varios passos desse processo estdo relacionados entre si. Utiliza simbolos de ficil reconhecimento
para representa-los e pela sua andlise e estudo é possivel descobrir eventuais falhas no processo,
falhas estas que podem ser potencial fonte de problemas. A metodologia adotada para a
elaboragdo de um fluxograma € baseada em reuniGes com as pessoas envolvidas no processo a ser
estudado. Primeiro elas desenham o fluxograma atual do processo, analisam-no, depois desenham
o fluxograma das etapas que o processo deveria seguir e posteriormente, confrontando os dois
graficos, decidem as alteragGes a serem mmplantadas. As vantagens dessa ferramenta estd na
defini¢do clara dos limites do processo, na utilizacdo de simbolos simples e em solugBes para todas
as alternativas, pois normalmente uma Gnica seta sai do retangulo processo, caso contrério usa-se

o losango decisdo.

A folha de verificacdo ¢ uma ferramenta de facil uso que tem como caracteristica
transformar "opinides" em "fatos" por responder a pergunta: "Com que fregiiéncia certos eventos
acontecem?" Para o uso dessa ferramenta € necessario estabelecer exatamente qual o evento a ser
estudado, definir o periodo de coleta dos dados, construir um formulario claro, de facil manuseio,
com espaco suficiente para o registro dos dados e coletar os dados de maneira consistente e

honesta, a fim de gerar dados confiaveis.

Para determinar a prioridade dos problemas a estudar, utiliza-se o diagrama de Pareto
que ¢ uma forma especial de grafico de barras verticais que permite determinar quais problemas
resolver e qual a prioridade. E elaborado a partir dos dados de uma folha de verificagio ou de
outra fonte de coleta de dados e proporciona a diregdo da atengdo e esforcos para problemas
verdadeiramente importantes, apontados na barra mais alta do grafico, deixando os de menor
importancia, barras menores, para segundo plano. Seu uso deu origem a regra 80-20, pela qual
80% dos problemas provém de 20% das causas. Dessa forma mostra claramente qual o problema

prioritario e onde se deve envidar esforgos, evitando que estes sejam desperdicados em problemas

de menor importancia.
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Diagrama de causa e efeito também conhecido como diagrama espinha de peixe devido a
sua forma ou diagrama de Ishikawa, seu criador, representa a relagfio entre o "efeito" e todas as
possibilidades de "causa" que podem contribuir para esse efeito. E desenhado para ilustrar
claramente as varias causas que afetam um processo por classificagdo e relagdo das causas. Para
cada efeito, existem inmameras categorias de causas e as principais podem ser agrupadas,
tradicionalmente, sob quatro categorias conhecidas com 4M: método, mio-de-obra, material e
maquina. Podem ainda ser acrescentada a medigdo e o meio ambiente, ou qualquer categonia que
auxilie as pessoas a pensar criativamente. O efeito ou o problema € colocado no lado direito do
grafico e as categorias sdo listadas 4 esquerda. Nelas sdo listadas as possiveis causas do problema,

permitindo uma melhor analise e solugdo do problema.

Utilizada para analisar dados e pesquisar oportunidades de aperfeigoamento, a
estratificacdo € importante principalmente em casos cujos dados registrados provém de diferentes
fontes, mas sdo tratados sem distingdo. Ela quebra uma representagdo em categorias ou classes

mais significativas a fim de direcionar a ag#o corretiva.

"Brainstorming” auxilia um grupo a explicitar tantas idéias quanto possivel no menor
espago de tempo possivel sobre um tnico tema. Todas as idéias surgidas devem ser respeitadas,
livres de criticas e preconceitos por mais absurdas que possam parecer. Elas devem ser escritas em
local visivel a todos e na mesma linguagem do participante, que deve ser sintética. Essas ideias
normalmente sdo utilizadas em conjunto com outras ferramentas com resultados surpreendentes. E

uma ferramenta de integragio de pessoas e equipes.

O ciclo PDSA ¢é a sigla em inglés para "plan, do, study and act" que representam as fases
que todo problema ou processo devemn cumprir na procura da melhoria continua. Isto ¢
planejamento, execugdo, verificaclo e ago corretiva. O planejamento (P) significa que toda aglo
deve ser planejada de maneira participativa de forma que o plano seja um comprometimento de
todos, definir metas ¢ 0s métodos que permitirdo atingir as metas propostas. A fase de execucio
(D) engloba a execugio das tarefas exatamente como prevista no plano e a coleta de dados para

verificagio do processo. E essencial a educagdo e o treinamento dos envolvidos no trabalho
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decorrente do plano. A fase de estudo (S) se procede a partir dos dados coletados na execugio
onde estuda-se ¢ compara-s¢ a meta planejada com a realizada, verificando assim os resultados da
tarefa executada. Finalmente a fase de agir ou tomar as agSes corretivas (A) que sdo conduzidas
toda vez que algum problema ¢ localizado durante a fase de verificagdo, adotando a mudanga
necessaria para sanar o problema ou abandonando-o para recomegar o ciclo, sob novas condigdes.
Esse ciclo continua a acontecer enquanto houverem agles corretivas a serem feitas no processo

(figura 3) para se obter sempre uma melhoria continua.

Figura 3 « Ciclo PDSA - Fluxograma de aprendizagem ¢ melhoria de produto ou processo

P
(PLANEJAR)

Adutar a mudanca
out abandona-ls e Planejar uma
fecomegar o cicb modifcagd, ou

{ESTUDAR}

Fonte: Demmg, W Edwards, 1997, pg 104

Essas e outras ferramentas da qualidade total sdo de grande valia para a analise e
mudanga dos processos da empresa e devem ser aplicadas através de um agente facilitador do
processo - uma pessoa que possua conhecimentos tedricos e técnicos sobre a qualidade total e
suas ferramentas e, principalmente, facilidade de comunicagdo e empatia com o pulblico a ser

treinado.

A qualidade total pode ser acessivel a todas as empresas, mesmo as de pequeno porte. A
tarefa de implementé-la é ardua, mas com o comprometimento da alta direcdo e a vontade de
promover mudangas, a expenéncia pode se tornar gratificante e, sem davidas, trazer resultados
realmente positivos para o crescimento e sucesso da empresa, como mostra o relato do estudo de

caso a seguir, foco desta dissertag3o.
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4.  ESTUDO DE CASO: IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE
QUALIDADE TOTAL EM UMA FARMACIA DE MANIPULACAQ

Trabalhando ha alguns anos com pequenas e médias empresas no auxilio a implantacio
de programas de gestdo da qualidade na area farmacéutica, mais especificamente em farmacias de
manipulagdo, usualmente empresas de pequeno porte, a autora pretende comentar e analisar
algumas dificuldades encontradas na implementacio e manutencio de um programa de gestio

consistente e duradouro nessas empresas.

Entre as principais dificuldades, pode-se ressaltar a falta de uma estrutura gerencial que
permita o conhecimento da empresa para embasar e direcionar a tomada de deciso. Essa lacuna
na estrutura engloba conceitos basicos de gerenciamento, desde a coleta sistematica das
informagGes diarias e mensais, sua compilagiio e andlise, conhecimento dos seus custos, passando
pela personalidade do empresario da PE e desse setor especifico, a sua relagio com o seu
“negocio” como também as dificuldades estruturais das empresas de pequeno porte na captagio

de recursos rotineiro e de expanséo.

Observa-se que grande parte das PEs do segmento estudado, sd3o estruturadas e
acostumadas a sobreviver em uma realidade passada, onde a concorréncia era menor, o prego era
formado pela somatoria dos custos e lucro desgjado, onde imperava uma pseudo estabilidade
social, um descompromisso legal e moral para com o cliente no que concerne a qualidade e
garantia de seus produtos, além dos beneficios da onda inflacionaria que as ajudava em seus
resultados mensais. Concomitante a isso, a falta de controle gerencial e o conhecimento de seus
custos era, e continua no presente, muitas vezes desconhecida ou sequer considerada prioritaria
pelo proprietirio para o adequado gerenciamento rotineiro da empresa. Termos como

planejamento estratégico, normalmente passam desapercebidos para a maioria deles, que se



31

limitam a sobrevivéncia diana e se esquivam ou desconhecem um planejamento a médio e longo

prazo ue orientaria a permanéncia e crescimento de sua empresa no mercado.

Entretanto, a partir de meados dos anos 90 as empresas do setor comegaram a sentir os
efeitos das mudancas que estio ocorrendo na economia, nas novas formas de relacionamento
empresa-mercado € nos novos conceitos gerenciais. Assuntos como custos, marketing,
globaliza¢do, qualidade, satisfacio dos clientes, defesa do consumidor, abertura de mercados

ganharam destaque na cabega do empresariado ¢ viraram moeda corrente em suas conversas.

Mas o que realmente eles sabem a respeito? Salvo algumas excegdes, 0 que se nota é
muito mais um modismo e uma preocupagio com ¢ desconhecido do que um esclarecimento e
entendimento do real alcance e impacto dessas mudangas na rotina e no futuro das suas
organizagGes. Pouco sd0 0s empresarios que tem a real nogio da importdncia e efeito dessa
revolugdo gerencial na atual economia e suas implicagSes nas rapidas mudangas do cenario
politico, econdmico e gerencial. Alguns deles acreditam que isso tudo € passageiro e que a crise
porqué passam, logo vai acabar e tudo voltard como era antes; outros bem mais conscientes
procuram alternativas. Estes sentem, economicamente inclusive, que a situaco esta se alterando e
as praticas e crengas do passado ja ndo sdo mais suficientes para a garantia da permanéncia de suas
empresas no mercado e sabem que precisam (nem sempre querem) mudar e se deparam com a

pergunta: Por onde comegar?

O empresario farmacéutico ndo ¢ excegdo a essa regra. Talvez o que se acentua
particularmente em seu caso, é o acirramento da concorréncia neste década, acrescida de leis de
defesa do consumidor e maior fiscalizacdo das atividades pelos Orgdos competentes, como a
Resolugdo RDC 33 do Minustério da Saiide, as quais requerem uma mudanga rapida e, as vezes,
radical de atitudes, principalmente por se tratar de um setor que trabalha diretamente com a saude
da populacdo. Qualquer erro em qualquer etapa da manipulagio e dispensacio da formula, quer
seja na compra, identificacio, armazenamento, digitacdo, dosagem, utilizagio de matérias-primas,
métodos de manipulagdo, entre outros, se toma uma poderosa fonte de autuagio e
comprometimento da permanéncia e sobrevivéncia da empresa do mercado. Esse empresario

encontra, entdo, dificuldade para gerenciar corretamente a sua empresa, pois na sua formagio
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basica profissional the foram dados somente conceitos especificos de sua area técnica, deixando a

sua "intui¢do" os conhecimentos de gerenciamento de empresas.

O estudo a seguir relatado, tem como cenario uma farmacia de manipulagdo que, segundo
a déﬁnic;éo adotada neste estudo se enquadra na categoria de pequena empresa do setor de
comércio e servigos, empregando aproximadamente 25 funcionarios e arcando com todas as
dificuldades inerentes a empresas desse porte, relatadas anteriormente. Pode-se considerar esta

empresa uma representante tipica de seu segmento.

A partir do estudo dessa empresa-referéncia, associado a descricio e avaliagio da
implementac@o de um processo de mudanga em um caso real, procura-se aprofundar nas questdes
“da gestdo dos custos, implementacdo dos conceitos da qualidade total e organizagdo gerencial, em

uma empresa de pequeno porte.

4.1 HISTORICO DA FARMACIA DE MANIPULACAO

Os primeiros farmacéuticos de fins do século passado até meados deste século,
desempenhavam um papel de reconhecida importincia na comunidade a que serviam. Junto com o
médico local, ou muitas vezes desempenhando o papel deste, além de prepararem os
medicamentos, estabeleciam uma relagdo de confianga e carinho com os pacientes.
Frequentemente essa relacdo induzia a um relacionamento estreito entre o farmacéutico e seus
clientes, que incluia até mesmo as familias destes Gitimo, o que lhes conferia um lugar de destaque

no seu meio social.

A vpartir dos anos 40, com o incentivo & IinstalacBo de empresas farmacéuticas
multinacionais no Brasil, os medicamentos manipulados artesanalmente pelas boticas foram sendo

substituidos pelas especialidades farmacéuticas, produzidas em escala industrial. Como



conseqiiéncia dessa tendéncia, as faculdades de farmécia divergiram seu curriculo para a formagéo
de profissionais voitados a atuagdo nessas empresas, descuidando de sua formacgo original. Dessa
forma, os novos farmacéuticos rumaram para empregos fixos e bem remunerados nas industrias,
que incentivavam a abertura de novas farmacias para venda de produtos industrializados -as

drogarias- desestimulando a permanéncia e abertura das farmacias de manipulagio.

Na década de 70, esse quadro comeca a mudar e a farmacia de manipulacio inicia sua
retomada ao cendrio empresarial brasileiro. Essa iniciativa, de alguns poucos farmacéuticos i
antiga, deu resultados surpreendentes. Esses farmacéuticos acreditavam ser a missdo deste
profissional a de preparar e dispensar os medicamentos pessoal e personalizadamente a seus
clientes e iniciaram um movimento de conscientizagdo e reeducaciio dos profissionais da area
médica, principalmente os médicos, sobre as vantagens da prescri¢do de formulas individualizadas,

revalorizando a relagdo médico-paciente.

N&o sé os medicos responderam favoravelmente, como também foram seguidos pelos
novos formandos farmacéuticos, que descobriram mais uma oportunidade de trabalho num
ambiente escasso de opgdes para o afluxo cada vez maior de novos profissionais. Para contribuir,
a emergente classe média brasileira pos milagre econdmico se mostrou uma clientela crescente e

de grande potencial consumista, que iniciava seu acesso a um namero cada vez maior de médicos

especialistas.

Os farmacéuticos que entdo investiram conseguiram grandes margens de lucro mesmo
sendo empresarios inexperientes. Isso ocorreu principalmente devido a falta de concorréncia num
mercado em ascensdo. Como conseqiiéncia dos bons resultados obtidos, muitos outros
profissionais seguiram o mesmo rumo € um namero crescente de farmacias de manipulagdo
instalaram-se no mercado, ocasionando um ambiente de concorréncia ativa verificado na virada da

ultima década e permanecendo até os dias atuais.

Dentro das muitas farmacias de manipulagio que proliferaram, algumas ndo possuiam
estrutura técnica consistente, o que levou a apelarem a todas as formas de operagdo que

possibilitassem a sua sobrevivéncia. A deturpagdo dos ideais iniciais que as norteavam -
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salvaguardar, cuidar e preservar a saide das pessoas dentro da etica farmacéutica - fol uma

consegiiéncia, € o lucro passou a ser o objetivo unico.

Nesse cenario de forte concorréncia, algumas iniciativas foram langadas na esperanga de
fortificar o segmento, unindo forgas através da formacgio de blocos com interesses comuns para
alcangar vantagem competitiva. Entretanto, apesar de reconhecida por muitos como validas, essas
iniciativas nunca tinham ido adiante, como a que aconteceu na década de 60, onde alguns
proprietarios de farmacia de manipulagdo espathadas pelo Brasil, tentaram criar uma associagio
para a compra conjunta de matérias primas. Isto foil motivado pelo fato de que, a época, a maior
parte dos lotes de matérias primas utilizadas era direcionada a industria farmacéutica, praticamente
inviabilizando a compra de pequenos lotes, como os usados em farmacias de manipulagio.
Entretanto, essa associagdo teve uma vida curta devido ao pequeno namero de farmacias

existentes a época e a distincia entre elas, que dificultava a sua viabilidade.

Recentemente, a entidade que congrega as farmacias de manipulaco no pais, a Anfarmag
(Associagdo Nacional de Farmacéuticos Magistrais) ressuscitou idéia, criando uma central de
compras para as farmacias associadas que visa proporcionar, para aquelas que aderiram a idéia,
uma melhor condicio de compra e negociagdo de seus itens de maior rotatividade, sendo essa

unido portadora de beneficios plausiveis para as participes.

4.2 AS CARACTERISTICAS DA FARMACIA DE MANIPULACAO

Para um melhor entendimento e acompanhamento do segmento estudado, € util descrever

o que €, como funciona e quais s3o as caracteristicas de uma farmacia de manipulagio.

De acordo com o Manual de Recomendagdes para Aviamentos de Formulas Magistrais

da Anfarmag (1997) farmacia de manipulagio € uma empresa, geralmente de pequeno porte que
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tem como atividade principal o aviamento de receituario médico de medicamentos magistrais e
oficinais, de cosméticos com indicagio terapéutica, fitoterapicos e correlatos. Manipula e dispensa
formas farmacéutica (capsulas, xaropes, cremes, lo¢des e outros), individualmente em acordancia
com a prescrigdo meédica para cada paciente, sendo cada forma farmacéutica manipulada de
acordo com a técnica farmacéutica adequada. O farmacéutico é o profissional habilitado a
conhecer as formas farmacéuticas, manipular as matérias primas (principios ativos, excipientes,
veiculos,...) e a técnica farmacéutica correta para se conseguir o medicamento desejado e também
o profissional responsavel pela qualidade dos medicamentos que produz, sempre prezando pela

ética no exercicio de sua profissdo.

Uma farmacia de manipulagdo deve ser composta de laboratorios diferenciados de acordo
com a fiorma farmacéutica a ser manipulada: liquidos ou sOlidos para uso interno como pos,
capsulas, liquidos, comprimidos, envelopes entre outras e para UsO externo como cremes,
pomadas, solugDes, logOes, gel, shampoos, sabonetes, entre outras formas farmacéuticas. Também
é imprescindivel a existéncia de um laboratorio de Controle de Qualidade para efetuar um controle
fisico-quimico sobre todas as matérias pnmas adquiridas e algumas formulas acabadas e um local
apropriado para produtos acabados. Esses locais devem ser independentes fisica e tecnicamente

uns dos outros, contando com todos os equipamentos e infraestrutura que permitam essa

independéncia.

Todos os procedimentos operacionais devem estar escritos, conhecidos e utilizados por
todos os funcionarios envolvidos no processo. E fundamental importincia a educagio,
treinamento, implantagdo e a pratica das Boas Praticas de Manipulagdo, elaboradas e difundidas
pela Anfarmag através de seu Manual, ¢ a adequacio e o cumprimento integral da Resolugdo RDC
33 da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria do Ministério da Satde, que vigorara a partir de
janeiro de 2001.

Algumas farmacias de manipulagdo possuem registro junto ao Ministério da Saude para a
manipulagéo de principios ativos controlados, psicotropicos ou entorpecentes, capazes de produzir
modificagdes nas fungdes do Sistema Nervoso Central. Essas substdncias necessitam de um
controle mais amiide em todas os setores e etapas da execugfio da formulas, desde a compra,

identifica¢@o, armazenamento, dilvi¢do, controles fisico-quimicos e manipulagio dessas matérias
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primas. Algumas também possuem um setor de drogaria, com medicamentos e produtos

industrializados, com o objetivo de atender integralmente aos clientes.

Importante ressaltar a diferenca entre farmécia de manipulago e drogaria. Na primeira ha
uma manipulagio individualizada da formula para o cliente. Na segunda, somente ha a revenda dos
medicamentos industrializados pelas ind(strias farmacéuticas e outros itens de consumo afins, tais

como produtos de higiene. De maneira geral, uma farmacia de manipulagio segue o fluxograma:

Figura 4 - Fluxograma Geral d¢ uma Farmicia de Manipulagdo

FLUXOGRAMA GERAL DE UMA FARMACIA DE MANIPULACAO
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A fiscalizacdo desses estabelecimentos ¢ de responsabilidade do Ministério da Saude,
através da Agéncia Nacional de Vigildncia Sanitaria e seus orgdos regionais, que aprovou em 19
de abril altimo uma nova Resolugo, a RDC 33, que determina em seu Art. 1° Aprovar o
Regulamento Técnico sobre Boas Prdticas de Manipulacdo de Medicamenios em farmdcias e

seus Anexos e em seu Art. 2° Conceder prazo de 270 (duzentos e setenta) dias para o
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cumprimento do Regulamento Técnico, objeto da referida Resolugdo. Para contemplarem os
requisitos da lei todas as farmacias deverdo se adaptar no prazo estipulado, sendo elas objeto de
constante fiscalizagdo e passivels de multa e encerramento das atividades se ndo cumpridas as

exigéncias legais.

Como profissional da area da saide, o farmacéutico é o profissional habilitado para atuar
de forma ética na farmacia de manipulagio ou drogaria e tem o dever de auxiliar na diminuigio do
sofrimento do paciente, devendo entender o sofrimento nfo s6 como a dor fisica, exposta, mas
também como a dor psicologica, interna. O paciente/cliente que procura uma drogaria, e
principalmente uma farmacia de manipulagio necessita de ajuda. Ele precisa de cuidados e estes
podem ser variados. O mais usual € o medicamento propriamente dito, mas muitas vezes um gesto
de carinho, um tempo para ouvir suas queixas de vida e de dor ou uma palavra amiga sdo os

“medicamentos” mais eficazes.

4.3 A EMPRESA-REFERENCIA - HISTORIA E SITUACAO INICIAL

A seguir, ¢ feito um relato de uma empresa do segmento de farmacia de manipulagio, a
empresa-referéncia, com sua historia, rotina, incertezas, angustias ¢ a realidade gerencial nas areas
Administrativa, Técnica e Relacionamento Humano. Esta pequena empresa apresentada no estudo
de caso, foi palco do trabalho da autora na implementacio da gestdo de custos e qualidade e, salvo
pequenas alteragdes, a realidade a seguir apresentada pode ser considerada retato de muitas

empresas desse segmento espalhadas por este pais.

Fruto de um sonho, a empresa-referéncia € parte integrante e sustento de toda uma
familia. Nos seus valores carrega o respeito ao ser humano e a ética em todas as suas agdes,

qualidades intrinsecas de seu fundador e até hoje proprietario.



38

Desde a sua fundagdo, o proprietirio sempre trabalhou na empresa, muitas vezes
assumindo sozinho todas as funcgGes dentro dela. Usualmente o fator trabalho se confundia com a
diregiio do negbcio, assim como sua vida particular se confundia com a profissional e, em muitas

ocasides, teve que optar pela segunda.

Entretanto, mesmo sem conhecimento gerencial, este empresario era impulsionado ao
negdcio pelo credo e sua positiva reputagdo e desempenho na técnica farmacéutica, delegando e
confiando a area gerencial a pessoas ndo competentes o bastante e dessa forma administrou a
empresa por muito tempo. Juridicamente, a propriedade da empresa era dividida familiarmente
entre dois sOcios proprietarios: o proprietario mais idoso ¢ um de seus filhos. Entretanto, esse
socio mais jovem, por escolha propria, estava praticamente afastado das atividades da empresa e o

proprietario majoritario, j4 com idade avangada, sofria agora a sindrome da sucessio.

Farmacéutico de formagdo e empresario por contingéncia, hd alguns anos escutou os
primeiros alardes sobre novas € modernas técnicas de gestdo nos negdcios e, curioso e inovador
como era, procurou saber do que se tratava. Do pouco que soube a época, achou extremamente
cativante € oportuna a nova filosofia que contemplava, entre outras coisas, a padronizag¢do de
procedimentos, para ele considerada parte fundamental para a melhoria e garantia da correta
manipulagio das formulas magistrais e tarefa de suma importdncia numa atividade da area da

saiide. A curiosidade inicial deu lugar a agio e a transformacio teve inicio.

Qusado e assumindo o nisco, mesmo com © peso dos seus 72 anos, teve a coragem de
iniciar as mudangas ndo sabendo da exata dimensio das transformagdes que ora se iniciavam. Era

crer para poder ver, ao invés do banalizado ver para poder crer.

Como reflexo da formacio estritamente técnica na area de atuaciio de seu proprietério, a
area gerencial da empresa encontrava-se dispersa € com muitas caréncias. Sem profissionais
competentes para assumi-la, mas com muitas pessoas com vinculos emocionais comprometidos
com a empresa a administra-la, esta &rea tornava-se acéfala. Até entdo, sempre presente, o
proprietario ndo havia se dado conta dos problemas existentes, pois afinal todas as pessoas que
trabalhavam com ele estavam 14 hd muitos anos e eram de sua confianca. Algumas até eram

consideradas quase da familia.



Dividido entre a geréncia administrativa ¢ a técnica, esta ultima também sofria as

conseqiiéncias da falta de controles gerenciais e da estrutura arcaica existente.

Falta de agOes rotineiras ou inovadoras para o andamento da empresa ndo era um
problema, pelo contranio, muitas acdes e decisdes eram tomadas, mas raramente eram precedidas
de um planejamento ¢ acompanhamento e avaliagio dos resultados. Eram feitas por impulso,

resultado de instinto e emogio, sem qualquer planejamento.

A existéncia de feudos dentro da empresa também ocorria e estes tinham senhores

supremos a comanda-los. Nada nem ninguém era estimulado a sugerir alguma alteragio dos

padrdes por eles impostos.

Mesmo enfrentado as dificuldades mencionadas, até o inicio dos anos 90 essa empresa
sempre se posicionou & frente de seu mercado. Essa lideranga pode ser atribuida pela pouca
concorréncia existente até meados da década anterior, pois até entdo a empresa-referéncia era lider
de mercado por ser uma das principais precursoras na arte de manipular formulas personalizadas.
Entretanto por acreditar ser uma atividade de grandes beneficios aos pacientes - formulas
personalizadas - seu proprietario, farmacéutico de longa data que inspirava admirago, confianga
e competéncia técnica, iniciou a difusio de suas vantagens incentivando outros profissionais
farmacéuticos, muitos recem-formados, a abrirem suas proprias farmacias. Estes tinham-o como

exemplo de ética, atuacdo e seriedade na arte de manipular.

Nesse momento, um problema de saide afastou-o da empresa por algum tempo, gerando
um certo clima de inseguranca de sua parte, pois ausente, percebe concretamente que ndo contava
com instrumentos de controle gerencial para acompanhar o desempenho de sua empresa, tanto a
nivel administrativo quanto técnico. Essa sensagdo que anteriorinente ja o perturbava, mas era
ofuscada pela rotina, agora i distdncia, se acentuava € era reforcada pela necessidade da sucesséo
de sua pessoa no comando da empresa, papel este que exercia havia 30 anos. Tentativas de
aproximar o outro socio da empresa sempre haviam sido frustradas e ele precisa agir com certa
brevidade, pois os problemas internos e externos se agravavam e refletiam profunda e diretamente

na empresa € no proprio empresario. Procura entdo meios para se adaptar e munido de coragem,
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inicia o processo de transformagdo com a implementagio do programa de gestdo dos custos e da

qualidade total.

O que se segue € o relato do estudo de caso da empresa referéncia - farmacia de
manipulagio - empresa esta que ndo € excecio dentro das PEs, muito menos dentro das empresas
deste segmento. Na pratica, se constata situacdes muito semelhante 4 do estudo e se observa a
necessidade do pequeno empresario em ser realmente ajudado tanto politica (agles
governamentais), econdmica (créditos), gerencial (instrumentos) e sobretudo psicologicamente

(suporte emocional).

A empresa-referéncia em estudo desenvolve suas atividades tanto na area de manipulagdo
quanto de drogaria, embora se caracterize fortemente pela primeira, sendo esta responsavel por
aproximadamente setenta por cento do seu faturamento. Sua organizagdo interna também respeita

essa divisio e mamtém seu foco central na manipulacio de formulas.

Para efeito de entendimento e organizagio do relato deste estudo, este sera dividido em 3

grandes areas a saber: Administrativa, Técnica e Relacionamento Humano.

4.3.1 ESTRUTURA E ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

A administragdo da empresa soffia de falta de gerenciamento e lideranca. Sem a presenca
de um profissional competente para administra-la, pessoas de "confianga" eram responsaveis pela
administragdo da empresa. As agOes gerenciais ¢ 0 planejamento eram praticamente inexistentes,
deixando o impulso e o emocional imperarem. O modelo gerencial existente era calcado no
paternalismo, com fortes lagos afetivos entre proprief&do—mncionério 0 que comprometia o

profissionalismo da gestdo e, cada vez mais, a viabilidade econdmica da empresa.

De maneira geral, 0 propnetario reclamava que a empresa ndo se auto-sustentava ha
algum tempo. O controle e fechamento de caixa vinham sendo executados de forma improvisada,

dificultando a conferéncia e comprovabilidade da realidade dos mnameros apresentados,
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comprometendo a veracidade e a confiabilidade das informagbes dos balangos mensais
apresentados. Estes balangos, eram incompletos, contendo informages que pouco acrescentavam
ao conhecimento e controle gerencial do proprietdrio sendo entregues varios meses apos o
término do més em referéncia, tornando-o inutil para tomada de decisdes. O conhecimento do real
custo fixo e do custo variavel da empresa era praticamente inexistente € 0 pouco que existia, era
calculado em uma questionavel formula, baseada em dados coletados dos balangos incompletos. O
controle setorial das receitas, custo fixo, custo variavel, imposto, investimento e conseqiiente

lucro bruto e liquido era impossivel de se estabelecer com os dados disponiveis.

No area de compras e estoque, o controle de compras era feito por meio de fichas e
dividido por setores dentro da empresa - laboratorio de uso interno, uso externo e drogaria -
sendo que cada setor tinha seu comprador responsavel. Eram eles que definiam as normas de
compra que, sem critérios definidos, eram aleatorias, com vicios de longa data. Nio existia
padronizagio desses critérios, histérico para conhecer os gastos, as sazonalidades e rotatividade
das matérias primas e os precos praticados anteriormente para auxiliar na negociag@o atual. Falta
de preparo para a fungfo, conhecimento e cumplicidade para com os fornecedores, pesquisa,
critérios de prego e qualidade do produto a ser comprado, era uma rotina na atividade compras

que se baseava no “bom senso” do funcionario que executava a fungio.

Por conseguinte, a formagio do prego de venda dos produtos também ficava
comprometida, pois os custos fixos, os custos varidveis, os dados de compra e estoque eram
presumidos, originando pregos que ndo refletiam a realidade da empresa. Dessa forma nunca o
proprietario sabia a realidade da sua receita, dos seu custo fixo, custo variavel, dos investimentos,
dos impostos ¢ finalmente seu real lucro liquido. Este ultimo era auferido pelo que havia sobrado

1o caixa, apOs pago as contas do més.

O uso inadequado do sistema de informatica e sua arquitetura também eram fruto da falta
de planejamento e gerenciamento. Programa especifico para gerenciamento de farmacia de
manipulagdo havia sido comprado e este era um dos mais completos que havia no mercado,
integrando a operagio e fechamento de caixa, controle de estoque, inclusdo das compras, controle
das saidas, inclusdo e impressio das formulas magistrais, emitindo relatérios gerenciais das

diversas areas para acompanhamento. Entretanto nfo havia computadores suficientemente
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adequados e pessoal treinado para gerenciar tal programa, o que resultou num aproveitamento de
nfo mais que cinco porcento da capacidade total do programa, subtilizando assim um arsenal

importante de dados e informagGes para um melhor gerenciamento.

4.3.2 ESTRUTURA E ASPECTOS TECNICOS

Administrado e operacionalizado profissionais farmacéuticos e técnicos “antigos”, esse
setor ndo acompanhava os avangos em curso, tanto das técnicas farmacéuticas quanto das novas

matérias primas lancadas no mercado.

Esses profissionais, hd4 muito sem reciclagem, situavam-se "ao largo” desses novos
conceitos e atitudes e ndo se esforcavam para sequer conhecé-los ou entendé-los. Uns por estarem
a beira da aposentadoria, outros por se julgarem conhecedores profundos da arte de manipular e
ainda outros inseguros, sentiam-se ameagados com a novidade que desconheciam e preferiam

evita-la.

A falta de padromizagio dos procedimento era usual e estes eram executados de acordo
com o conhecimento, jeito e vontade individuais. A empresa estava totalmente dependente de
“pessoas insubstituiveis”. Cada auséncia era extremamente sentida, gerando em certos casos um
verdadeiro caos na area de manipulagio. AcGes preventivas eram praticamente inexistentes e a
cultura de "apagar incéndios" era a mais utilizada. Diante de qualquer tentativa de alteracdo das
normas vigenies havia invaniavelmente uma resposta negativa, criando um clima de animosidade

entre o proponente e os responsavers, clima esse que se espalhava entre os demais funcionarios.

Esse setor era também um doé mais criticos ¢ softia a conseqiiéncia da mé& administragio
das compras. O consumo e 0 estoque das matérias primas no tinham acompanhamento e as faitas
eram notadas quase que na iminéncia do final do estoque. Somente aos medicamentos controlados
era dada atengio especial, pois estes necessitam de um controle diario, rotineiro e intensivo. A

falta de planejamento e cotagdo das compras, facilitava a manutengdo do vicio de se comprar de
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fornecedores mais "a mdo", em detrimento dos que possuiam melhores condigdes técnicas e de

compra.

A identificagdo ¢ armazenamento das matérias primas recebidas era feita sem método e
critério que atendesse as normas de seguranca e rastreabilidade. Esse quesito ¢ de suma
importincia em um farmacia de manipulaggo, pois as matérias primas s&o muito semelhantes, o
que facilita a ocorréncia de erros. Também o controle fisico-quimico de algumas matérias prima

era bastante falho, quando nfo inexistente.

Com normas e procedimento confusos e verbais, os problemas com os clientes internos ¢
externos eram grandes € repetitivos, fazendo com que as ndo conformidades encontradas se
avolumassem € a seu estudo e avaliagdo para prevengio de outras, ndo era dada a importdncia
devida, resultando na falta de uma politica e procedimentos escritos e assumidos, o que fazia da

pratica de "apagar incéndios” uma rotina.

A manipulagio de formulas s6 ocorre quando o médico prescreve individualmente a
formula para os clientes, que entdo procuram a farmacia para a sua manipulagio e para que a
farmacia se torne conhecida é indispensavel a pratica da divulgacio da empresa para a classe
médica, a chamada visitagdo meédica, como parte de uma estratégia de propaganda. Essa
divulgagio atua como instrumento de diferenciagdo entre as farmicias, principalmente se feita
dentro dos principios éticos. E com ela que se oferece 4 classe médica a oportunidade de conhecer
mais a fundo as vantagens de uma prescricdo individualizada, divulgando ¢ nome da empresa, as
novas matérias primas disponivels no mercado, sugerindo novas formulas e promovendo
esclarecimentos aos médicos sobre possiveis dividas sobre medicamentos, principios ativos,

formulagtes farmacéuticas e interagGes medicamentosas.

Entretanto, na empresa-referéncia a divulgaciio meédica praticamente n3o existia, € o
pouco que se comentava e praticava a respeito estava sendo relegado a segundo plano, deixando

margem para O$ concorrentes agirem.
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4.3.3 ESTRUTURA E ASPECTOS DO RELACIONAMENTO HUMANO

A cultura da empresa era baseada totalmente na figura do proprietario mais idoso. Feita
de fortes valores sauddveis como a ética, o respeito, a conflanga e a honestidade, havia também
alguns valores a serem minimizados, como o paternalismo. Também nessa época, 0 momento de
vida deste proprietario e a falta de clareza da sua sucessdo, afetavam profundamente os
funcionarios que relacionavam de maneira direta a idade avancada do mesmo e sua provavel
indisponibilidade para o trabalho, com a continuidade da empresa. A sensagio reinante era que

todos eles trabalhavam na empresa esperando o dia que ela iria se findar e junto os seus empregos.

A relagdo interna funcionarios/proprietarios era bastante comprometida, com muitos
vinculos emocionais envolvidos, pnncipalmente devido a essa postura paternalista, o que levava
alguns funcionarios a abusar da relagio estabelecida. Estes respeitavam o dono, mas nfo tinham
claro os limites, pois ndo foram pré estabelecidos. Resuitante disso era o fato de, ao longo de
varios anos, terem sido contratados na empresa pessoas relacionadas direta ou indiretamente &
familia, sem contudo terem a devida qualificacdo para o cargo que exerciam. Essa atitude continua
criou uma certa relagdo empresa/funcionario desequilibrada, onde o funcionario tinha mais direitos
que deveres e a empresa ndo o questionava. Nesse ambiente, a situagio de desmotivacio era
gritante e a inércia parecia tocar o barco a deriva, para onde a correnteza o levasse. Os "pesos
emocionais” eram grandes demais ¢ a baixa produtividade e a falta de liderancga se sobressaiam. O
gerenciamento, quase inexistente, nio tinha planejamento e as agdes quando aconteciam eram para

apagar incéndios, nunca preventivas, levadas somente pelo emocional.

O relacionamento com os clientes externos era baseado principalmente na figura
carismatica do proprietario, farmacéutico antigo e respeitado do bairro. Talvez devido a esse fato
a situagdo ndo fosse pior, embora a falta de uma politica séria de relacionamento com o cliente, de
uma politicas de vendas, de descontos, de estoques comprometesse algumas vezes a relagio
empresa-cliente, pois as aghes eram aleatérias, sem procedimento definido, cada caso era tratado
de forma diferente, dependendo da vontade do atendente ou do grau de relacionamento deste

cliente com o proprietario. Apesar do amadorismo no atendimento, era nitida a imagem de
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confianga, seriedade e honestidade que o proprietario e a farmacia possuiam, o que de fato existia,
causando uma Otima impress#o externa. Essa intimidade empresa/cliente é uma das caracteristicas
das empresas de pequeno porte € que usualmente ¢ abordada como ponto negativo, mas que pode
de fato representar uma vantagem competitiva e mostra disso, € o proveito que esta empresa fazia

utilizando essa relag@o empresa/cliente instintivamente como sua vantagem competitiva.

Outro ponto ndo explorado era o cadastro de clientes - médicos e pacientes - pois apesar
de existir era falho e incompleto, perdendo-se assim grande fonte de informacgio gerencial no
relacionamento para com o piblico alvo. Nesse item incluem-se as visitas médicas que
praticamente ndo eram efetuadas, o que estava causando o envelhecimento do cadastro dos
médicos que conheciam e confiavam na empresa. Por ser uma farmacia com mais de 30 anos no
mercado e uma das primeiras e principais a retomar a arte de manipular formulas, ela era muito
conhecida no meio médico, principalmente nas décadas de 70 ¢ inicio de 80. Porém, com as
dificuldades dos anos 90, havia se afastado da divulgagio e os novos profissionais médicos

praticamente a desconheciam.

4.4 A EMPRESA REFERENCIA - O PROCESSO DE REESTRUTURACAO

Em sintonia com as mudangas e evolugdo do mercado, em meados dos anos 90 a
empresa-referéncia decide implementar um programa de gestio da qualidade, com énfase na
gestdo dos custos, visando sua total reestruturaciio a fim de acompanhar as mudangas que novos
tempos exigem. Mais do que uma politica de marketing, o conceito amplo de qualidade total
pretende mudar a atitude de cada uma das pessoas que compdem a empresa em relagdo a si e aos
seus pares, atualizando conceitos que estavam sedimentados ¢ nfo sfo mais adequados para o

CENArio que ora se apresenta.
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A metodologia adotada utilizou as quatro vertentes do saber profindo de Deming para
visualizar sistemicamente o comjunto, conhecer as partes e sua adequada interagio. Esse
direcionamento que onentou o trabalho, contempla a interagio dos processos e das pessoas que 0s
fazem funcionar, fazendo da interface técnica-humana a mestra guia de todas as etapas do
trabatho.

Dentro dessa nova mentalidade, qualidade nio é um bem agregado a0 produto final, mas
uma postura cotidiana, que permeia cada iniciativa, cada etapa do processo de atendimento das
necessidades do chiente, seja ele interno ou externo. A qualidade final do produto ¢ um resuitado,
uma conseqiiéncia natural de uma somatéria de procedimentos de qualidade ao longo do processo.
Em uma farmacia de manipulaco, a necessidade de qualidade é fundamental, pois a preservagio e

melhoria da saiide do paciente € a justificativa maior da missio do farmacéutico.

O resultado dessa visdo centrada na interface técnica-humana, aliada & necessidade de
conhecimento e controle gerencial e a responsabilidade social inerente & sua atividade, foram
fortes fatores que levaram a empresa-referéncia a adesédo incondicional e integral ao programa de
gestdo da qualidade total, numa atitude pioneira em seu segmento, prevendo de certa forma, as

exigéncias legais e de mercado que certamente viriam,

Com a adog8o desse programa para o seu processo‘intemo de reestruturagio, € possivel
a empresa reafirmar os antigos valores que sempre a orientaram: respeitar a ética, a qualidade e o
paciente, totalmente dentro das exigéncias morais, €ticas e legais que se impdem para as todas
aquelas empresas do segmento de farméacia de manipulacdo que pretendem se estabelecer e/ou

continuar no mercado.

“Conhe¢o cada canto, cada problema, cada nimero, cada colaborador da minha
empresa”. Essa ¢, normalmente, a primeira resposta que ouvimos de um pequeno empresario
quando perguntado se este conhece a sua empresa. Também foi a resposta dada pelo empresario
da empresa-referéncia quando ao primeiro contato. Porém, questionado sobre alguns dados e
situagdes, suas respostas sempre vinham precedidas da palavra “acho”. Ao final da entrevista ele
se deu conta que, apesar de ser o dono, trabalhador sempre presente, na realidade nfio conhecia a

sua empresa COmo Hmaginava.
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O processo de reestruturacdo interna teve inicio a partir de entrevistas individuais e
coletivas com os proprietarios, nas quais foram levantados os pontos fortes e fracos do negdcio,
dos proprietarios em relacdo a si proprios, em relagio ao outro e em relagio & empresa. O
conhecimento intrinsicoda situagdo possibilitou detectar as reais necessidades dos empresarios e
da empresa e estabelecer qual direcionamento eles/ela necessitavam bem como suas prioridades

mais agudas.

Dos pontos fortes pode-se ressaltar uma afinidade positiva entre os proprietarios e destes
em rela¢do ao negocio, embora o sOcio mais jovem ndo estivesse atuante na empresa, a seriedade
profissional, a ética farmacéutica e pessoal do sdcio mais idoso somados a sua grande capacidade

de trabatho e respeito ao cliente eram os valores predominantes na empresa-referéncia.

Nos pontos fracos destaca-se um relacionamento pseudo-saudavel com os funcionarios
em funcdo do paternalismo existente entre proprietario-funciondrio, falta de capacitagiio dos
mesmos no que se refere as novas tecnologias como a informdtica, atualizacdo nas técnicas de
manipulagdo, nos procedimentos que garantam a seguranga e rastreabilidade das formulas, nas
novas matérias primas ¢ equipamentos, desorganizacio na definigdo das fungbes e
responsabilidades, auséncia de clareza da missio e visio da empresa bem como de um
planejamento estratégico, desconhecimento de técnicas produtivas para melhoria dos processos e

dos seus custos reais e finalmente adequacio das técnicas de marketing e venda.

A partir dessas constatagdes foi proposto um diagndstico da empresa baseado
principalmente nas areas Administrativa, Técnica e Relacionamento. Para orientar as a¢bes foi
elaborado e utilizado um roteiro com os principais topicos a serem aborados, com levantamento e
coleta de informagdes, que foram detalhandas para posterior ¢ anilise de todos os setores da
empresa-referéncia, principalmente aqueles setores nevraigicos, com seus respectivos problemas,

conforme mostra o quadro 4.



Quadro 3 - Implantagdo de Rotinas / Solugio de Problemas - Roteiro

-GESTAO DE CUSTOS - Composigao

- Nao conformidades identificadas

IMPLANTACAO DE ROTINAS / SOLUGAOQ DE PROBLEMAS

- CONMECIMENTO DA SITUAGAC
- IDENTIFICAGADC DE PROBLEMAS
- OBTEN(}AO DE DADOS
- PRODUTOS - Relacionar por famiia
- Apicagao
« Garacteristicas de Qualdade que o produlo exige
- CLIENTES - Estratificacgo
- Cadastramento
- Caracleristicas de Qualdade que o cliente quer
- Omgamentios nédc aprovados
- Horérios mais procurados
- Comentarios mais ouvidos
~ FORNECEDORES - Conhecer os fomecedores permanentes e eventuais

- Estratificagdo
« CONCORRENTES - Pesquisar produtos e servigos oferecidos

- Canhecer os pregos de venda

- Comentarios dos clentes sobre o concorrente
-MERCADO - ATUAL - Nowos clenies

- Desenvolvimente de novos produlos/mercados com os fecursos aluais
-FUTURO - Tendéneias

~ Possiveis
- PESSQAL - Conhecer e estudar as fungBes de cada funcionano
- Programa de treinamento - da fungdo / de GMPf de TQC
- QUALIDADE - Conhecer as ndo conformidades detectadas
- imphanttar as ferramentas para 2 sua oblengio

Fonte: Elaboragio pripria
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Entretanto, muitos eram os problemas a serem analisados e solucionados. Do diagnoéstico

propriamente dita, conforme o quadro 5.

Quadro 4 - Agles Conjunturais Imediatas ¢ Sistemnaticas de Qualidade

efetuado, surgiram duas grandes linhas de agdo a serem percorridas. A primeiraa chamada de
acBes conjunturais imediatas onde se privilegiava as a¢bes de controles gerenciais, principalmente

o financeiro e a segunda denominada agdes sistematicas que envolvia as agdes de qualidade total

ACOES CONJUNTURAIS IMFDIATAS

VENDAS:
Levantamenios
Intervencles nos orgamentos
Acdes com os médicos
AgGes com os hospitais
Qutras aglies
- CONTROLES DE CAIXA
- IDENTIFICAGAQ DE PRODUTOS
- SISTEMA DE ADMINISTRAGAQ E CONTROLE
ADMINISTRAGAQ DE PRODUTOS CARQS
-NOGOES DE LIDERANGA AQS RESPONSAVEIS
- FORMAGAQ DO PREGC DE VENDA
- CONTROLE DE COMPRAS E ESTOQUE

ACOES SISTEMATICAS de Qualidade

-MISSAO

- POLITICA

- MACROFLUXO

- FLUXOGRAMA PROCESSO DE CAPSULAS
- FLUXOGRAMA DE UMA FORMULA
- CARACTERISTICAS DE QUALIDADE
- DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITC

- OTIMIZAGAD DE FUNGOES

- IDENTIFICAGAO DE PRODUTOS

- CONHECIMENTO DE CLIENTES

- GESTAO DE CUSTOS

- NORMALIZAGAQ e TREINAMENTO

Fonte: Elaboragio Prépria
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Desde o inicio do trabalho, o programa de gestfio da qualidade total implementado na
empresa, sistematizou as rotinas farmacéuticas pré-existentes, descrevendo-as através de
procedimentos padrdes de operagdo. Todos os métodos e procedimentos farmacéuticos e
administrativos foram submetidos & uma exaustiva analise de processo para sua otimizagdo. Como
parte deste programa, investimentos em educagdo e treinamento na qualidade e relacionamento
intra e inter-pessoal foram realizados com todos os funcionarios e proprietarios, obtendo-se um

maior comprometimento da equipe com as mudangas que estavam em curso na empresa.

Essa educacdo e treinamento resgatou e fortaleceu a auto-estima individual e do grupo,
gerando a satisfagdo de todos os envolvidos no processo e consequientemente, a satisfacdo do
cliente final, que obtém produtos confitavels e seguros que, além de estarem dentro das
especificagdes farmacéuticas, sdo entregues com atendimento diferenciado efetuado por pessoas

que passaram a se orgulthar de suas fungdes.

O investimento na relacfio intra e inter-pessoal nfio € tarefa facil e demanda tempo,
estrutura emocional e recursos econdmicos para viabiliza-lo, mas foi totalmente possivel fazé-lo
pois os proprietarios estavam convencidos da importdncia de previligiar a interface técnico-
bumana. Eles entenderam que atras de qualquer ato, maquina, equipamento hid o elemento
humano, pessoa, com todas as suas belezas e defeitos e que o lado técnico e o humano no
processo de mudanca se complementam ¢ sdo dependentes um do outro. Afinal, a qualidade final
do processo, do produto ou da agdo € o reflexo direto da relagdo entre ambos e entre os

elementos humanos entre si.

Por essa razio as trés areas - Administrativa, Técnica e Relacionamento - foram
trabathadas simultaneamente, enfatizando-se ora em uma ora em outra, de acordo com as
necessidades sentidas e prioridades detectadas. A fim de facilitar a explanagdo e a comparagdo
entre a situagdo inicialmente encontrada e as mudangas ocorridas, serd utilizada a mesma divisdo

anterior.
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4.4.1 ESTRUTURA E ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

Inicialmente efetuou-se o levantamento dos poucos dados existentes, englobando desde a
visdo orginica da empresa, o fechamento e fluxo de caixa até quais eram os processos principais.
Esse levantamento possibilitou um conhecimento profundo da rotina das a¢des na empresa e a
partir desses dados foram desenhadas agOes que favorecessem o inicio das mudangas, quer pela
sua simplicidade, quer pelo seu baixo custo e que trouxessem um ganho, mesmo que pequeno, real

e paupavel para a empresa.

Pela primeira vez o retrato, o macrofluxo da empresa foi desenhado e a partir dele pode-
se ter uma visdo sistémica do conjunto (Anexo 1). Isso foi de grande valia no entendimento da
propria empresa pelos funcionarios e proprietarios, bem como na localizagio de cada setor dentro
da estrutura, facilitando o processo de discussdo e clareza da missio da empresa. A missdo, a

vis#o e a politica da qualidade foram entdo discutidas e definidas.

A érea financeira foi eleita a a¢fo prioritaria imediata. Essa decisio ndo foi por acaso,
pois sem um controle financeiro eficiente, a empresa ndo teria condigOes e seguranga para arcar
com os investimentos no programa que estava se iniciando. O controle das despesas comecou pela
produc¢do de um fluxograma do fechamento e fluxo de caixa diario, do controle do movimento
mensal ¢ de um balancete mensal de caixa da empresa, ferramentas gerenciais que possibilitam

revelar o resultado de caixa da empresa.

A coleta de dados e entendimento do fluxo financeiro possibilitou uma real visdo da
situagdo e mostrou onde estavam e quais eram as falhas do controle financeiro da empresa.
Consenso era de que todo o processo necessitava de controle e estes foram criados. A fim de
coletar os dados, planilhas foram elaboradas facilitando sobremaneira a rastreabilidade e a
confiabilidade dos mesmos. As planilhas de controle de fluxo diario de caixa - discriminando todas
as receitas e sua origem e as saidas e seu destino - evidenciavam todas as fases do processo, que

foram, a partir de entdo, monitoradas diaria e diretamente pelos proprietarios.
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Paralelamente, dados gerenciais mensais de um periodo de referéncia a partir do inicio do
processo de reestruturagdo foram levantados e obtidos pelos proprietarios, através de anotagdes
manuscritas difusas, as quaais faziam parte de seu “controle gerencial”. A titulo de ajuda, foi-lhes
fornecido uma explicagio dos itens necessarios € conceitos basicos sobre custos (quadro 6), como
também foi-lhes alertado para a importancia da coleta o mais completa e verossimil possivel desses

dados.

Quadro 5 - Hens Necessarios ¢ Conceitos Basicos sobre Custos para as Planithas de Despesas Mensal.

Receita & o faturamento da empresa, ou seja, todo capital entrante da venda de produtos ou prestagéo de servigo.
Despesas sdo todos os gastos efetuados na empresa, S3o divididos em:
Cusio Fixo s8o os custos rotineiros que cobrem os gastos que permitem a existéncia fisica da empresa e os gastos

cofTiqueiros para o seu funcionamento, que podem ser dividos em mao-de-obra e gastos gerais

Custos Variaveis  sdo referentes ao CMV - Custo de Mercadonas Vendidas, ou seja, o valor gasto em maténia prima para
fazer os produtos vendidos no més em analise.

Impostos s80 os encargos devidos ac Fisco a nivel Municipal, Estadual ou Federal

Investimentos & todo capital empregado na aquisi¢ao ou reforma de bens ou em agBes que fragam melhorias fisicas ou
organizacionals para a empresa,

Pro Labore & o valor pago &os proprietarios.

Fonte: Elaboragao Propria

A partir dos dados coletados elaborou-se uma planilha de despesas, intitulada Planilha de
Despesas Mensal (Anexo 2), onde foram discriminados, item a item, os faturamentos obtidos e os
respectivos custos fixo, varidvel, impostos, investimentos e outra informagdes relevantes do
periodo de referéncia adotado, gerando um balango mensal que reflete realmente o resultado de

caixa da empresa.

Esses documentos passaram a ser utilizados rotineiramente e se transformaram em uma
importante ferramenta gerencial e de decisio, pois foram os primeiros a retratar com

confiabilidade e rastreabilidade todos os dados gerados pelo periodo de referéncia na empresa.

Compilados esses dados, estabeleceu-se os itens de controle gerencial a serem analisados.
Graficos representativos desses itens foram elaborados (Anexos 3a e 3b) melhorando a

visualizagio dos mesmos e facilitando a analise gerencial.
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A apresentacdo e discuss@o dos resultados foi a etapa final do diagnéstico e contou com a
participagdo ativa dos proprietarios. Nela, uma andlise minuciosa da situagio de cada item de

controle gerencial e também da situacio global da empresa foi realizada, apresentando sugestdes

para melhorias nos campos necessarios.

Essa estratégia de agdo, bem como as ferramentas adotadas refletiram com tamanha
precisfo a realidade da empresa ¢ desde entdo tem sido adotadas mensalmente, resultando néo s6
em um rico historico de dados da empresa, mas em um importante auxilio para um gerenciamento

focado, planejado e preventivo.

Com todo esse controle sendo efetuado, o estudo da Formagéo do Prego de Venda se fez
extremamente necessario para que houvesse um conhecimento real do custo dos produtos
manipulados. Os itens que compdem a formagdo do prego e os seus respectivos pesos foram
estudados e constatou-se que a formacgdo do prego era efetuada de maneira tradicional e parte
integrante do programa de computador existente. Entretanto, os mimeros utilizados eram
aleatorios, nem os proprietarios tinham o real conhecimento de como a composicdo do preco

acontecia e quais eram os elementos utilizados na sua formaco.

Estudou-se entdo, a estrutura da formagdo do prego de venda em uso e a partir deste,
propds-se um novo modelo. No sistema em uso na época, verificou-se que o prego de cada
formula era formado pela somatona dos pregos de compra de cada matéria prima utilizada para
manipular essa formula, mais o preco de compra da embalagem vezes o lucro desejado de cada
item que, se somados, resultavam no valor total de matéria prima daquela formula. A esse valor,
multiplicava-se um "custo fixo", resultando no prego de venda final da formula. Esse "custo fixo"
pretendia englobar todos os custos fixos para se produzir uma férmula, porém nio representava a
realidade, ja que existiam parimetros pré determinados para cada tipo de formula - os nimeros
aleatorios - 0s quais ndo eram alicer¢ados em dados reais, confiaveis e também ndo incluiam o

imposto devido.
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Quadro 6 - Formagao do Preco de Venda de uma Formula - Modelo Encontrado

Prego de Compra M.P. a Lucro Preco Venda MPa

Prego de CompraMP. b X Llucre = PregoVendaMPb Somaténea = Valerde X Fator = Pregode
Prego de CompraM.P. ¢ Lucre Prego Venda M Pc dos PVs. Maténa Fixo Venda da
Prego de Compra da Embalagem Lucro Prego Venda M.P Embalagem Prima Formula

Fente: Elaboragdo Prépria

A proposta de um modelo para a modificagdo da estrutura da férmula de formagdo do
prego de venda foi formulada, adequando-a e otimizando-a as ferramentas que o programa de
computador dispunha. Esse novo modelo contemplava o CM.V. - que é o valor realmente gasto
de matéria prima para manipular cada formula -, os Custos Fixos, Imposto pago e também o

Lucro.

No CM.V. - Custos das Mercadorias Vendidas - realizou-se um estudo estatistico a fim
de identificar as faixas de preco e a freqiiéncia de sua ocorréncia. Sendo o CMV um dos dados
que o programa de computador oferecia, foi envidado esforgos para que o programa fosse
devidamente alimentado e atualizado, gerando assim dados configveis. Ja o Custo Fixo, foi
coletado da planilha Movimento Mensal da empresa, planilha esta que estava sendo amplamente
utilizada. O Imposto era o percentual pago ao fisco e o Lucro era decorrente do valor encontrado
no CMYV de cada formula. Esse estudo estatistico possibilitou estabelecer uma tabela progressiva

onde, de acordo com o valor total de CMV da férmula havia um Lucro correspondente.

Por iniciativa da empresa-referéncia ¢ visando auxiliar o estudo de prego, foram
desenvolvidas acdes de conhecimento e monitoramento do mercado concorrente, entre elas cita-se
a pesquisa de preco peniddica de algumas formulas referenciais. Para isso, a empresa-referéncia
coordenou agdo com seus concorrentes mais fortes, propondo uma pesquisa conjunta de pregos de
algumas formulas. Estas eram escolhidas pela empresa-referéncia e enviada aos participantes que
retornavam com seus precos praticados. Cada empresa participante recebia um numero de
referéncia e somente a empresa-referéncia que coordenava a pesquisa, tinha conhecimento do
nome de cada empresa participante. O resultado era divulgado a todas, posicionando-as em
relagdo aos concorrentes, porem estes eram identificados somente pelo numero e ndo pelos seus
nomes. Dessa forma todas tinham acesso aos resultados, possibilitando um conhecimento do

mercado a qual pertencia, uma analise de seu posicionamento em relagdo a concorréncia e agdes
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de melhoria, principalmente para aquelas empresas que tinham estrutura para valorizar e utilizar os
dados obtidos, porém somente a empresa coordenadora tinha o conhecimento do nome de cada
participante. A iniciativa deu tdo certo que tem se repetido com regularidade, sendo cobrada da

coordenadora quando esta dimimu a periodicidade da pesquisa.

Nesse novo modelo, utilizou-se dados de um periodo de referéncia para se conhecer a
relagio Custo Fixo/CMV desse mesmo periodo e extrapolou-se como valor de referéncia a ser
utilizado. Assim, o Custo Total de uma Formula ¢ estabelecido em fungio de seu CMV. O preco
de venda da formula passou entdo a ser formado pela Custo Total da formula mais o Imposto
incidente sobre ela mais um Lucro que ¢ diretamente relacionado ao CMV dessa mesma formula.
Para garantir o controle do prego real, a relagio Custo Fixo/CMV deve ser constantemente

monitorada, e € essa agdo rotineira que a empresa-referéncia vem adotando.

Quadro 7 - Formacic do Prego de Venda de uma Férmula - Modelo Proposto

Prego de Compra M.P. 2 Prego Venda M.P.a

Prego de Compra MP. b = PregoVendaMPb Sematéria = Valorde X Fator = Pregode
Prego de Compra MP. ¢ PrecoVenda MP.c dos P Vs, Matéria Fxo Venda da
Pregpo de Compra da Embalagem  Prego Venda M P Embalagem Prima Farmuia

onde: Custe Faxo = Vabr do OMY formula x (1 + COICMVE) + imposto +Lucre

Fonte: Elaboragio Propria

O Planejamento Estratégico foi outra metodologia muito producente que teve a
participacgdo dos proprictarios ¢ dos funcionarios graduados. Essa ferramenta parte do
estabelecimento de uma meta que se desdobra até chegar nas agBes basicas de implementacgio,
como uma arvore e suas ramificagdes. Dessa forma, consegue-se visualizar quais s8o os itens a
serem abordados, quais as agdes para sua concretizacdo, bem como a extensdo dessas agbes. No
planejamento estratégico da empresa foi definido como meta, aumentar 10 vezes o lucro em trés

anos e dobrar o faturamento anual em um ano.

A partir dessa meta, foram relacionados os grandes ramos destacando os itens
necessarios e prioritarios a serem executados, sendo que cada um foi motivo de um processo
proprio de implantagdo (Anexo 4). Para orientar a execugdo das agles foi elaborado um

cronograma de implantagfio do planejamento estratégico (Anexo 5), onde foram relacionadas as
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acOes a serem tomadas, seus responsaveis ¢ os respectivos prazos de execugio para implantagéo,

as quais eram verificadas e discutidas em reuniSes periodicas.

O conhecimento e capacitacdo nos recursos de informatica foi intensamente estudado,
justamente por conter informac¢des imprescendiveis para a obtengdo de dados confidveis e
gerenciamento. Foi preciso uma forga-tarefa entre os fornecedores do programa em uso, os
funcionarios diretamente envolvidos e profissionais do ramo, especificamente contratados para
conhecer e avaliar 0 programa e auxiliar em seu total aproveitamento. Todos tiveram parte ativa
nessa a¢do e com o decorrer do tempo, conseguiu-se conhecer ¢ utilizar na quase que na integra o
proprama. Atualmente, cerca de 99% das suas fungdes do programa s#o utilizadas; o 1% restante

sdo fungSes ndo aplicavels 4 empresa-referéncia.

4.4.2 ESTRUTURA E ASPECTOS TECNICOS

Entrevistas para avaliacdo da capacidade técnica, de atualizagio e de crescimento pessoal
de cada profissional atuante nos laboratorios, foi o primeiro passo na expectativa de adequa-los a
nova estrutura e filosofia gerencial. O resultado foi uma visdo muito clara do quadro existente e
dos profissionais potencialmente aproveitaveis e dos substituiveis. A substituicio desses ultimos,
entre eles profissionais farmacéuticos, ndo foi de todo facil pois foi preciso romper elos
paternalistas, principalmente por parte do proprietario o qual necessitou de muita ajuda emocional,
psicologica e gerencial. Novas pessoas foram contratadas, com base em requisitos de capacitagio,
postura moral e potencial de crescimento profissional e pessoal. Porém, o processo de adequagio
de qualquer profissional a um processo de reestruturagdo que contempla uma nova visdo
organizacional € complexo, sucedendo-se rotatividade por algumas vezes, até que se encontre

profissionais que preencham verdadeiramente o perfil desejado.

A capacitagdo da equipe foi uma das a¢Oes prioritarias e ocorreu externa e internamente na

empresa. Externamente, cursos de aperfeicoamento para os profissionais farmacéuticos foram
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procurados objetivando expd-los e capacita-los a novidades referentes as técnicas farmacéuticas e

matérias primas atualizadas.

Internamente, uma grande gama programas de educagdo e treinamento teve inicio
envolvendo todos os funcionarios diretos da manipulagdo das formulas farmacéuticas. A
metodologia adotada para os treinamentos incluia reunides de grupo para exposicdo dos temas ¢
aplicag@o pratica dos conceitos aprendidos. Nessas reunides o assunto era exposto e debatido
entre todos, utilizando ferramentas que possibilitassem a implementag¢do imediata de alguns itens
abordados pelos funcionarios, que retornavam na reunifo seguinte, com resultados e duavidas
para novo debate e assim, sucessivamente. Essas reunies tinham como facilitadores esta autora,
que obtinha auxilio e treinava os farmacéuticos responsaveis pelos laboratérios para a nova

fungdo de lideranga.

Um dos primeiros topicos abordados foi fruto de problemas basicos encontrados na
manipulagdo de formulas: a falta de uniformidade de métodos, procedimentos e postura na
manipulagio e no laboratono. A educagdo, concientizagiio e treinamento inicial contemplou
exaustivamente a normas de Boas Praticas de Manipulagio (BPM) e visando modificar as
posturas e vicios individuais e coletivos existentes, reforcando a importancia da aplicagio das
normas na manipulagdo farmacéutica. Este foi o ponto de partida para a padronizagio dos
sistemas e processos dos laboratérios de manipulagio e controle de qualidade e de toda o setor

de manipulagdo.

No inicio, o treinamento causou estranheza e receio pelas propostas de mudanga nao so
técnicas como também comportamentais que pregava, porém com a orientagdo e suporte
necessario, a participagdo fol crescente e muito ativa. Exemplo disto, relata-se um episodio
curioso quando, durante treinamento sobre contaminagfo, higiene pessoal ¢ uso de luvas
descartaveis no processo de manipulagio, algumas funcionarias encarregadas do enchimento das
capsulas portavam unhas compridas e incompativeis com a funggo. Sem expd-las a uma situagdo
desagradavel, foi conseguida a mudanga de atitude delas com a educagdo e conscientizagio sobre
os perigos que essa pratica acarreta i safde delas proprias e dos clientes. Informadas e

convencidas da gravidade da contaminagfio no ambiente de trabalho, elas cortaram as unhas, sem
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que fosse necessario impor autoritariamente essa pratica de higiene e, atualmente, so elas as

principais fiscais do cumprimento da normas e procedimento no laboratorio.

Com educagdo, conscietizagdo, treinamento e paciéncia, o uso de equipamento de
protec¢do individual (EPI) foi implementado, sendo hoje rotina nas 4reas de manipulacio e seu uso

é constantemente fiscalizado pelos proprios funcionarios do setor.

Com vistas na melhoraria da qualidade técnica da manipulagdo, o trabalho em equipe
discutiu quais seriam, na visido dos funcionarios que participavam, as caracteristicas de qualidade
de um produto farmacéutico ¢, a partir das caracteristicas apontadas, foi escolhida a que merecia
a¢do primordial. Foi entdo elaborado um diagrama de causa e efeito, ou diagrama de Ishikawa,
ou espinha de peixe (Anexo 6), sobre esta caracteristica onde todos participaram ativamente
fazendo-se uso da técnica de brainstorming, complementada por um trabalho em conjunto, onde
os funcionarios foram divididos em equipes. Cada equipe ficou em uma mesa com um papel com
o desenho da espinha de peixe para que pudessem preenché-lo e, apds preenchido, as equipes se
revesavam e completavam os outros papéis com suas observacOes. Com esta pratica, todos
tiveram oportunidade de participar, criando-se um comprometimento muito forte de todos com a
questdio, os pontos levantados e as agdes para a mudanca. Deste diagrama, acdes prioritarias
foram eleitas e responsaveis e prazos foram definidos para a sua implementagio. Essas praticas
foram adotadas como rotina, tornando-se um habito salutar a pratica de reunides para discussdo
e a solugio de qualquer problema apresentado. Incorporou-se assim a mentalidade de melhoria

continua, com énfase nas agbes preventivas sendo minimizado a pratica de "apagar incéndios".

QOutra ferramenta muito utilizada foi o fluxograma para analise de processo que permitiu
o estudo e analise do processo de manipulagio, procedimentos até entdo nunca escritos. A
participagdo de todos foi fundamental e selou-se um comprometimento no cumprimento do
estipulado. Foi elaborado um fluxograma do processo geral de manipulagido de uma férmula
(Anexo 7) mostrando como este processo estava sendo feito e, a partir deste, estudou-se e
analisou-se cada procedimento objetivando a racionalizagio, melhor eficiéncia e eficacia do
trabalho, sempre contemplando as normas de Boas Praticas de Manipulagdo. Essas mudangas
derivaram um fluxograma atualizado {(Anexo 7) e, deste, foram definidos os procedimentos que

deveriam ser modificados, os itens de controle e verificacdo a serem monitorados durante o
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processo e as planilhas e documentos necessarios para conduzir todo o processo da forma

planejada, garantindo sua rastreabilidade.

A implementagio das mudangas foi auxiliada por um cronograma onde agdes,
responsaveis e prazos foram definidos. Reunides de treinamento ¢ acompanhamento foram
periodicamente realizadas durante todo o periodo de mudanga. A partir de entdo, as
modificagdes do processo tem sido avaliadas tendo como base o fluxograma existente. Esta
mesma ferramenta e os mesmos procedimentos foram utilizados para avaliagdo dos processos

especificos de cada laboratorio: uso interno, uso externo (Anexo 8 ) e controle de qualidade.

Completando as mudancgas técnicas e comportamentais em curso, havia necessidade da
adequacdo do local fisico de trabatho as normas das Boas Praticas de Manipulagfio e as exigéncias
legais do orgdo fiscalizador, Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, orgdo do Ministério da
Sande. Os laboratorios de uso externo, uso interno e controle de qualidade e as areas de
conferéncia e semi-acabados eram acomodados em uma sala ampla e tinica, dividida por bancadas
que delimitavam os espacos de cada setor, mas que ndio condizia com os ensinamentos ¢ atitudes
recentemente aprendidas e incorporadas da BPM e da legislaggo. O processo de reformulacio do
lay-out teve iriicio ¢ a disposicdo fisica dos setores foi radicalmente modificada, racionalizando o
espago que passou a contemplar locais distintos e totalmente isolados para cada setor, com
sisterna de filiragem do ar e revisio e adequacdo das instalagBes elétricas e hidraulicas como pias

independentes para cada setor.

Com essas mudancas privilegiou-se o total isolamento dos setores, e a disposi¢io
estratégica de equipamentos de seguranga como o chuveiro, extintor e lava-olhos. A
racionalizagdo e aproveitamento e isolamento do espago permitiu que a essas areas somente
tivessem acesso pessoas diretamente ligadas aos processos ali executados, evitando-se que
transeuntes fizessem do local seu caminho, o que contribui sobremaneira para a higiene, limpeza e

seguranga do local e dos procedimentos executados.

O processo de compra, recebimento e armazenamento das matérias primas também foi
totalmente revisto. As compras foram unificadas, seguindo critérios de analise de estoque,

rotatividade e sazonalidade das matérias primas, tendo como responsavel uma pessoa de cada
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laboratério para comunicar as faltas ao comprador, que por sua vez, realiza pesquisa de pregos e
condi¢bes com os fornecedores cadastrados. Esses fornecedores foram previamente analisados e
selecionados, segundo sua idoneidade técnica - baixa percentagem de reprovagio das matérias
primas, apresentagio de laudo técnico para cada matéria prima, identificagio correta das matérias
primas com n° de lote ¢ prazo de validade, embalagens apropriadas, entre outros requisitos - e
administrativa com condigdes e prazos de pagamento competitivos, disponibilidade e entrega
imediata das matérias primas. As de maior rotatividade sdo compradas através de uma cooperativa
de farmacias de manipulagio, onde se consegue uma negociagio diferenciada para os que dela
participam. A quantidade em estoque foi drasticamente reduzida, sendo adotado o sistema just-in-
time que permite uma racionaliza¢do do estoque com uma alta rotatividade das matérias primas,

reduzindo assim o desperdicio e garantindo maior controle e seguranga no que se refere aos
prazos de validade.

No recebimento das matérias primas ¢é feita a conferéncia da integridade da embalagem e
do rotulo e do laudo de analise emitido pelo fornecedor. A seguir essa matéria prima passa por
um periodo de quarentena, durante o qual faz-se os testes para o controle fisico-quimico, com a
analise das caracteristicas macroscopicas {cor, aparéncia, odor, efc.) e testes especificos para
cada matéria prima (determinacdo do ponto de fuso, do pH, viscosidade, solubilidade, etc ) de
acordo com 0 padrdo existente e descritos nas farmacopéias sobre cada matéria prima. Ao laudo
recebido dos fornecedores ¢é anexado o laudo do controle de qualidade efetuado no laboratorio
de controle de qualidade da empresa-referéncia, separando e retendo amostra de cada matéria
prima analisada. Todos os documentos de controle, as respectivas matérias primas ¢ amostra
possuem a identificagdo clara do nimero do lote e do prazo de validade e esses documentos e
amostras sdo arquivados permitindo assim um rastreamento futuro de todo o processo

envolvendo essa matéria prima.

O estudo, analise e implantagdo de procedimentos para a identificagdo, rotulagem e
armazenamento das matenias primas, foram realizados levando-se em conta que em sua grande
parte, as matérias primas utilizadas em farmacia de manipulagio sdo, visualmente, muito
semelhantes ~ um po branco - e por essa razio trazem um perigo adicional 4 sua manipulacdo.

Talvez sejam semelhantes somente na aparéncia, porém sio distintas no uso e fatais em efeito no
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organismo do cliente. As embalagens € outros insumos também foram alvo na elaboragdo de

procedimentos para ¢ seu manuseio € aramazenagem.

Esses procedimentos de identificagio, acondicionamento, rotulagem e armazenamento
das matérias primas, foram elaborados privilegiando critérios de ordem alfabética, localizagdo
estratégica para sua utilizagfo, ou seja, qual laboratério que a usa, condigdes fisico-quimicas
diferenciadas que requerem cuidados especiais (termolabeis, fotosenssiveis, corrosivas,
higroscopicas e outros), periculosidade (psicotropicas, puras, diluidas). Essas matérias primas
foram acondicionadas em frascos de vidro dmbar ou potes de plastico, com rdtulos
padronizados, com nome, data de fabricagfio, niimero do lote, validade e diluigdo, quando
existente, ou quando ndo, com a inscri¢do indicando que so puras. O espagco fisico foi adequado
para receber moveis com prateleiras em nimero suficiente de modo a comportar todas as
embalagens lado a lado, facilitando o seu manuseio prevenindo assim a ocorréncia de acidentes.
As matérias primas com condigbes diferenciadas, foram reservados locais apropriados que
preservem sua integridade fisico-quimica (ex: geladeiras) ou o controle rigido de seu uso {(ex:
armarios fechados com chaves). O fluxo de uso , baixa do estoque, das matérias primas segue o
critério de utilizacdo das adquiridas ha mais tempo para as mais recentes, confrontando sempre
com o prazo de validade, ou seja, a primeira a chegar ¢ a primeira a sair - critério também
conhecido como "FIFO" (do inglés first in, first out). As matérias primas controladas sdo
registradas em livros € mapas mensais, trimestrais ¢ anuais e toda documentagdo referente a elas
¢ arquivada em local seguro, permitindo total e facil comprovabilidade e rastrabilidade, de

acordo com as exigéncias legais.

Com o objetivo de diminuir as reclamacBes internas ¢ externas referentes a manipulagio,
estudou-se o problema das ndo-conformidades, buscando sempre a melhoria continua nos
procedimentos e agdes executadas dentro e fora dos laboratorios. Nao conformidades sdo todas as
agdes que ndo atendem as expectativas do cliente interno e externo, referente a algo previamente
estabelecido ou concordado em normas ou procedimentos (Anexo 9). A¢Des preventivas, até
entio praticamente inexistentes, foram implementadas para cada procedimento ou ndo
conformidade detectada e a cultura de "apagar incéndios", aos poucos, foi sendo eliminada e

substituida pela cultura que privilegia a prevengio.
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Como parte da estratégia de aumentar as vendas, a visitagio médica foi retomada ficando
os visitadores - profissionais farmacéuticos - diretamente ligados aos responsaveis pelos
laboratorios que, por sua vez, mantinham-os atualizados com informagGes técnicas € novidades
em principios ativos, facilitando a abordagem meédica. O apoio emocional e de relacionamento
também foi uma constante aos visitadores e cursos externos especificos foram proporcionados a
fim de habilita-los na funcio. O criténio de selecdo dos visitadores incluiu a familiaridade com a
arte farmacéutica, disponibilidade e vontade para ampliar conhecimento técnicos e pessoais €
relacionamento com o publico. O resultado foi a abertura do circulo de profissionais médicos
visitados, com é&nfase nas especialidades que mais fazem uso de formulas magistrais e em
profissionais mais novos, com maior potencial de interesse em novas matérias primas e
formulagdo, sem contudo abrir méo de preceitos firmes da cultura da empresa, como a é€tica, a

responsabilidade e a seriedade na arte farmacéutica e no trato com o cliente.

4.4.3 ESTRUTURA E ASPECTOS DO RELACIONAMENTO HUMANO

O primeiro passo foi conhecer profundamente os funcionarios que detinham o "poder”
dentro da empresa-referéncia, a fim de familiariza-los com as novidades propostas. Como todo
processo de mudanc¢a gera, a principio, medo, entrevistas individuais foram realizadas, com o
proposito de avaliar tanto os aspectos profissionais, como os morais ¢ humanos em relagdo a eles
proprios e a empresa, tentando assim conhecer melhor os conflitos internos de cada um e quais

deles poderiam ser ajudados a mudar e permanecer na empresa, crescendo junto com ela nessa

nova fase.

Como consequéncia dessas entrevistas, sucedeu-se uma profunda mudanga no quadro
funcional da empresa que no inicio do processo, contava com trinta funciondrios. Desses, alguns
foram demitidos, outros foram realocados de fungdo e responsabilidades e outros se desligaram

espontaneamente da empresa, por ndo se sentirem confortaveis com as mudancgas em curso. No
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primeiro ano o "turn-over” ficou por volta de 30%, principalmente nos funcionarios de mais tempo

na empresa.

Esse processo de mudanga criou um clima de apreensdo e incerteza aos que ficavam e,
com o ituito de ameniza-lo, inciou-se a realizagiio de reunides semanais, reunides essas que eram o
espaco para que todos conhecessem e se familiarizassem com o processo de mudanga que estava
ocorrendo. Para ndo comprometer a rotina de trabalho da empresa, os funcionarios e proprietarios
foram divididos em grupos, onde eram debatida a situagio atual, os problemas que cada um tinha

em relagio a ela e as solugdes oriundas das suas proprias observagdes e entendimento da situagio.

Essas reunides eram lideradas por um facilitador que, de maneira simples e pratica,
introduzia os conceitos e ferramentas da qualidade como o ciclo PDCA, o diagrama de Pareto, o
diagrama de Isikawa, 0 "brainstorm" nos problemas ali apontados. Também era o espago onde
todos os funcionarios e proprietarios tinham para exteriorizar as suas duvidas, sugestGes e muitas

vezes, emogdes, pois possuiam uma dindmica que refletia a mudanga por todos vivenciada.

Porém foi de absoluta necessidade dar o tempo adequado para que cada um se adptasse a
nova maneira de comunicacio. Afinal, em anos de trabalho, esta era a primeira vez que era dada a
real oportunidade de serem ouvidos. Nas reunides iniciais existia um stléncio quase absoluto, pois
para os funcionarios era muito dificil falar, principalmente perante um grupo. Ficavam ressabiados
pois parecia andmala a oportunidades de se posicionarem. Uma pergunta pairava no pensamento
de todos: - O que estd acontecendo? Sera que posso falar reaimente o que eu penso e ndo sofrer

represalia posteriormente?

Respeitando 0 tempo de cada um assimilar as mudangas, entender a proposta e as
modificagGes fez com que eles, no seu devido tempo, comecgassem a se soltar. A partir de entdo as
reunides, que eram registradas em atas, passaram a ser muito produtivas, fazendo-se uso constante
de ferramentas da qualidade de maneira aplicativa e interativa, onde todos podiam usar os
ensinamentos durante a semana. A interagdo das pessoas com o processo e entre elas ficou
evidente. Pela primeira vez, todos participaram ativamente na e da empresa. Aos que
necessitavam um apoio emocional maior, era reservado conversas individuais com o facilitador o

que ajudava-o na sua divida, angustia ou incerteza.
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Gradativamente, essa atitude foi criando um clima de confianga com uma expectativa
positiva sobre as mudangas, pois de uma forma ou de outra, todos eram ouvidos e consultados e
assim, tomavam parte ativa no processo, adotavam-no. Seus conceitos ultrapassados estavam
sendo transformados sem, entretanto, causar maiores danos que eram minimizados pelo respeito

mutuo que havia.

A principal mudanga de conceitos e atitudes ocorrida foi em relagdo aos proprietarios.
Com muita coragem aceitaram o desafio e iniciaram, individualmente, as mudangas em suas
proprias vidas, num processo de auto-avaliagio de suas posturas e atitudes perante a empresa e a
vida, o que muito beneficiou a aceitagdo e o comprometimento com as mudangas. O socio mais
idoso aceitou o desafio da mudancga pessoal e procurou ajuda para viabiliza-la, conseguindo mudar
atitudes que n3o ajudavam a si proprio e a empresa. E nfo sO conseguiu mudar como essa
mudanga foi sentida positivamente pelos funcionarios e por conseguinte, a relagdo entre eles -
proprietarios e funcionarios - se enriqueceu, fortalecendo os valores positivos da empresa-
referéncia. Essa transformacdo € dolorosa e poucos séo os que tem coragem para enfrentd-la até o

fim, muitos sdo os que ficam pelo caminho, jovens inclusive.

O desperdicio de mio de obra na execucio das fungdes era grande o que fez com que
todas as fungdes e funcionarios fossem reavaliadas a fim de otimiza-las. Cada funcionario listou as
fungdes que realmente exercia e a compilagdo desse exercicio, resultou num diagrama chamado de
diagrama fungio x funcionario (Anexo 10). Nele as fungdes e os funcionarios sdo escritos de
forma a colocar na vertical todas as tarefas executadas na empresa e na horizontal, cada um dos
colaboradores que as executam. Na intersecdo destes com a sua respectiva fungio, marca-se,
graficamente, a Responsabilidade de cada um, responsabilidade essa que pode ser Principal -
quando é responsavel direto pela atividade e s6 ele pode fazer -, Secunddria - quando ele ndo €

responsavel direto, mas na falta deste ¢ a pessoa habilitada e indicada a fazer - ou de

Conhecimento - quando tem que ter o conhecimento ou informagdo do que se passa na atividade.

Esse diagrama facilita o entendimento e a adequacfo da dualidade funcio/funcionario,
justamente por ser uma forma grafica de facil visualizagdo. Com isso, conseguiu-se uma melhor
otimizagio das fungdes e do tempo e, embora aumentando o nimero de fungdes, conseguiu-se

uma redug¢io de cerca de 20% do namero de funcionarios.
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Também no sentido de otimizar o tempo e a alocagio dos funcionarios, foi elaborado um
Fluxograma de Atendimento ao Cliente (Anexo 11) onde pode-se visualizar todas as etapas de
atendimento ao cliente e os pontos de estrangulamento do processo. A partir disso, foram
definidas quais as acOes a serem tomadas a fim de sanar os problemas apontados. Uma delas foi a
elaboragdo de um levantamento diario e horario do fluxo de clientes na farmacia para o
atendimento de formulas e balc@o, um dos locais criticos que havia sido detectado filas de espera
de clientes. Para facilitar e organizar a coleta dos dados, foi utilizada a ferramenta folha de
verificagdo e planilhas especificas, faceis de serem preenchidas pelos proprios funcionarios, foram

desenvolvidas.

Resultante disso foram dados inéditos e confiaveis na empresa-referéncia que, apods
compilados, geraram o grafico de ocupacio (anexo 12), instrumento til para a andlise de
otimiza¢do do tempo permitindo disponibilizar a mdo-de-obra de acordo com o fluxo de
atendimento, Maior fluxo, mais pessoas disponibilizadas para o atendimento, menor fluxo,
redirecionamento das atividades para setores necessitados. A implementacio das mudangas no
atendimento ao cliente gerou um maior grau de satisfagio, tanto para estes, como para 0s proprios

funcionarios.

No campo da educag@io, conscientizagdo e treinamento dos funcionarios, estes foram
divididos em equipes segundo seu setor: atendimento ao cliente, laboratorio de uso interno,
laboratorio de uso externo. Em todas elas havia constante presenga e participagdo dos

proprietarios.

As equipes de atendimento direto ao cliente priorizaram o atendimento no balcdo: como
manter clientes satisfeitos. Era consenso que muito poderia ser mudado e melhorado. O
brainstorming foi a ferramenta utilizada para captar as sugestdes dos funcionarios e proprietarios e
estas foram divididas em sugestdes da diregdo, dos funcionarios ¢ de ambos e agrupadas segundo
sete tOpicos principais (anexo 13). Dessas sugestdes, cada participante elegeu cinco que seriam no
seu entender, as prioridades a serem abordadas. Foi entdo realizada a tabulagdo das opgdes e o
resultado foi apresentado num grafico de Pareto (anexo 14). Assim, as prioridades resultaram de

um consenso da equipe e iniciou-s¢ a analise, a viabilidade e o plano de agdo para a sua
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implementacdo. Sendo resultado da participagdo de cada um, todos se sentiram responsiveis e

colaboraram para que se colocasse em pratica o acordado.

O monitoramento da implementa¢io das prioridades foi constante, com avaliagdes
semanais segundo o ciclo PDCA tendo sempre como objetivo, aprimorar o atendimento ao cliente.
Importante salientar que niciando um programa como esse ¢ salutar a escolha de a¢des de simples
execugdo e que todos participem e cumpram metas e prazos, pois isso contribui na credibilidade e

funcionalidade das acOes e do programa como um todo.

Auxiliando a implementagdo das acles, definicio de responsabilidades e
acompanhamento das alteragBes a serem efetuadas, foi utilizado uma ferramenta gerencial
formatada como uma planilha, onde se descreve, sucintamente, todos os procedimentos referentes
a agdo a ser tomada: o que, quem, quando, onde, como e porqué. O que - descreve a agdo; quem
- determina o responsavel pela agdo; quando - determina a data ou o prazo para a aglo ser
implementada; onde - € local que sera afetado pela agio; como - descreve a maneira de como a
acdo sera efetuada; porqué - justifica a atitude da agdo. Com todas essas questdes respondidas,
fica muito mais facil o entendimento e a propria agdo de implementagio de qualquer tipo de

mudanca.

4.5 RESULTADOS E A SITUACAO ATUAL

Com a implantagdo dos conceitos de gestdo dos custos e da qualidade total, com seus
métodos e ferramental composto por técnicas simples, de facil entendimento ¢ manuseio e um
controle de custos preciso e moldado para a sua estrutura, a empresa-referéncia passou a vivenciar
um crescimento continuo, baseado em principios sOlidos e tangiveis. O conhecimento e o

gerenciamento dos custos facilitaram o investimento a médio e longo prazo que propiciaram
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melhorias nas dreas administrativa, técnica e de relacionamento humano, com resultados

surpreendentes.

Aproximadamente sete anos apdés a empresa-referéncia iniciar o processo de
reestruturagdo, pode-se afirmar que as mudancas foram totalmente assimiladas e hoje, todos
desfrutam dos resultados dessa conquista. Atualmente gozam também da reputagio e orgulho de
ser considerada um modelo de gestdo administrativa ¢ técnica na arte de manipular. Sendo modelo
e referéncia no segmento de farmacia de manipulagcdo, a empresa-referéncia recebe visitas de
profissionais farmacéuticos de todo o pais, em busca de pardmetros de qualidade e atualizagio no

segmento de farmacia de manipulagio.

A filosofia da melhona continua € o uso de ferramental gerencial sio uma constante hoje
na rotina da empresa-referéncia, englobando a participacio de todos - do proprietirio e a alta

dire¢do, até o funciondrio mais humilde.

Um dos grandes méritos atribuido ao sucesso do programa implementado na empresa-
referéncia foi o de utilizar a interface técnica-humana, como pregava Deming no seu "saber
profundo”, respeitando o tempo que cada um precisa para conhecer, adapatar-se e convencer-se
das mudancas, de forma a menos invasora possivel. Essa tempo ajudou a facilitar o entendimento,
a aceitagfio e 0 compromisso com a nova filosofia e a atenuar o impeto de negacio ou rejeigio ao
processo de mudanga, lembrando-se sempre que a fungfo do lider é ajudar a todos a crescer,

pessoal e profissionalmente.

Esse cuidado em privilegiar harmonicamente o lado técnico/gerencial ¢ humano levou a
resultados muito positivos que foram sentidos desde o imicio, com a (re)estruturagio e o
aprimoramento da gestdo da empresa em seus pontos criticos gerenciais e técnicos € com a
valorizagdo da equipe, refletida pelo grande envolvimento e o comprometimento de todos,
proprietarios e funcionarios, o que resgatou a solidez da empresa de outrora e a sua consolidagdo

no mercado a qual disputa.

Todas as mudangas implementadas na empresa-referéncia foram acompanhadas caso a

caso, cuidando sempre da preservagdo da integridade emocional e a valorizagdo pessoal e
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profissional de cada pessoa na empresa. Como resultado, atitudes e comportamento positivos das
pessoas foram notados © que proporcionou crescimento pessoal e grupal muito rico tanto por
parte de proprietarios quanto de funcionarios. Atitudes antes impensaveis, brotaram permitindo a
confraternizacdo de sentimentos e respeito mutuo, que tem sido a raiz e a sustentagio de todo

processo.

Atualmente a motivacdo e participacio de todos é evidente e agBes que proporcionam
essa integragdo sdo regularmente oferecidas. A filosofia da qualidade ndo s6 foi plantada como
continua a render frutos, pois carrega consigo a melhoria continua para todos e em todos os
processos da empresa. Os funcionarios incorporaram a missdo da empresa, se sentindo totalmente

integrantes dela, trazendo para si fungdes além das micialmente previstas, facilitando o processo

de delegacdo de responsabilidades.

Cursos de reciclagem técnica, conhecimento intra e interpessoal e trabalho em equipe séo
constantemente oferecidos valorizando os funciondrios tanto pessoal, como profissionalmente, o
que tem gerado um comprometimento surpreendente da equipe com a empresa-referéncia. Com
todo esse apoio e motivagdo, atuaimente é possivel gerir a empresa com cerca de 20% menos
funcionarios que quando do micio do processo, considerando que houve também um aumento
significativo de fungdes e responsabilidades. Entretanto, esse aumento ndo foi sentido como
indesejavel ou impossivel, pelo contrario, os proprios funciondrios trazem para si e assumem as

responsabilidades, pois sentirem seguranga, carinho e apoio dos seus pares e superiores.

Na ocorréncia de uma anormalidade, sugestio ou problema, os proprios funcionarnos tem
a liberdade de convocar uma reuniio com todos os envolvidos na questfo para que, juntos, achem
a melhor solu¢do. Essas reunides se tornaram rotineiras e sio extremamente simples e rapidas,
pois o norte Gnico da empresa € compartilhado por todos - a miss3o - o que facilita sobremaneira

o processo de comunicagdo, entendimento, vislumbramento e implantagdo das solugdes.

Essa atitude construtiva de toda a equipe ndo seria possivel se ndo houvesse apoio da alta
administracio, na constatagio que liderar € ajudar as pessoas, o que fortaleceu a implementagio
das decisBes e agdes. Certamente essa constatac@o foi, sem duvida, devido a mudanga radical de

atitude dos proprietarios em relagdo a si proprios € & empresa. Esse processo de mudanga pessoal
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ndo foi facil, mas o desafio foi encarado e vencido por eles, dando-lhes possibilidades de
crescerem enquanto pessoas e empresarios, assumindo para a empresa uma administragdo mais
profissional, sem perder o carinho e respeito existente. O proprietario mais idoso reformulou seu
posicionamento na empresa, delegando fungdes e tarefas, o que possibilitou que lhe sobrasse
tempo para dedicar-se ao que sempre sonhou: registrar a memoria da farmacia em um novo
projeto de criar € fundar o "museu da pharmacia”. Possibilitou também sua satisfagéo ao ver seu
socio, que no inicio era arredio até mesmo a idéia de compartilhar a sociedade, se integrar
gradativamente & rotina da empresa e, hoje, se dedicar totalmente & sua administragdo, ap0s ser
envolvido no e pelo processo de reestruturagio. Este socio esta constantemente investindo na
busca de melhorias para o bem estar dos funcionarios e, conseqiientemente, para o crescimento

continuo da empresa.

A analise dos dados econémicos da empresa-referéncia mostra crescimento contimio e
significativo na evolug@o da receita e do resultado, como demonstra a evolugdo do faturamento
pos tltimos anos (Anexo 15). Inicialmente estudou-se rigorosamente toda a parte econdmica da
empresa-referéncia e procedimentos basicos de fechamento e fluxo de caixa foram delineados e
implementados. Dessa forma pode-se obter dados confidveis e rastredveis que demonstraram
crescimento do faturamento de aproximadamente 80% logo no primeiro ano, enguanto o total das
despesas alcangou um aumento de aproximadamente 50% no mesmo periodo, resultando em um

aumento consideravel no lucro.

Nos anos seguintes a situagio se repetiu e, atualmente o faturamento da empresa esta
cerca de quatro vezes maior, comparado ao faturamento existente no inicio da analise. Por sua
vez, a despesa também aumentou nesse mesmo periodo em cerca de duas vezes e meia, porém
esse aumentou foi consistentemente controlado e monitorado, conhecendo-se bem quais séo e
onde estdo seus custos. Parte da diferenga positiva entre faturamento e despesas foi utilizada para
investimentos na modernizagio e melhoria fisica, técnica e de relacionamento, totalmente efetuada
com recursos proprios. O resultado econdmico, que hoje os funcionarios participam, reflete a atual
performance positiva da empresa, que se encontra totalmente estruturada, com otimizag3o das
fungdes e sistematica organizada, custos conhecidos e gerenciados e percepgdo concreta de seu

ponto de equilibrio, revelando de forma real o resultado positivo das mudangas em curso, sem
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dividas contébil, com bancos e/ou instituigdes financeiras e fiscal tanto a nivel Municipal, Estadual

ou Federal.

Na area técnica de manipulagdo a mudanca foi completa, tanto na parte fisica das
instala¢des quanto no comportamento rotineiro dos funcionarios, iniciando-se com a padronizagio
dos procedimentos envolvidos na manipulacio de formulas - desde a deteccfio da falta da matéria
prima, compra até a obtengdo da formula farmacéutica e atendimento pods venda - modernizagio
das instalagdes, equipamentos farmacéuticos, condigbes e equipamentos de seguranga,
treinamento de ﬁmcionérids, sempre seguindo as Boas Normas de Manipulagio, segundo o
Manual Anfarmag (1997) e ja considerando e atendendo aos requisitos da nova Resolugio RDC

33 que entrara em vigor em janeiro de 2001,

O espago fisico dos laboratorios foi otimizado, racionalizado e modernizado contando
com instalagdes projetadas para o fim a que se destinam e com equipamentos gue seguem oS mais
modernos conceitos de otimizagdo de espago, higiene, limpeza, seguranga e praticas de
manipulagdo. O uso de equipamentos de protegdo individual (EPIs) como aventais, gorros,
mascaras a prova de pos, luvas, sapatos exclusivos para uso em laboratdrio (propés) foi

totalmente implementado e estes sio utilizados diariamente e fiscalizados por todos.

No laboratério de uso interno, os postos de enchimento de capsulas sao individualizados
e contam com sistema de exaustio de ar, assim como a sala de pesagem, o laboratorio de uso
externo ¢ a sala de controle de qualidade. Somente funcionarios diretamente ligados a esses
setores tém acesso a essa area isolada e, previamente a sua entrada, obrigatoriamente colocam os
EPIs necessarios e permanecem usando-os enquanto por 14 permanecerem. Visitantes sé sdo

aceitos quando convidados e devem seguir todos os procedimentos de seguranca adotado,
utilizando os EPIs conforme estabelecido.

O controle dos medicamentos e principios ativo psicotropicos - medicamentos
controlados - sdo de fundamental importincia nas empresas desse segmento. O gerenciamento ¢ a
otimizagdo da rotina para o controle interno dessas substincias permite controlar totaimente seu

fluxo dentro da empresa - compra, estoque e utilizagdo ~ sendo todos os documentos e mapas
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armazenados de forma eficiente e de facil localizag8o, o que permite uma total rastreabilidade de

qualquer formula ou substéncia nela utilizada. (Anexos 16a e 16b).

Embasando todas essas mudangas e acles, estda a conscientizacio e atualizagio dos
funcionarios com o oferecimento de cursos técnicos e de relacionamento, parte fundamental e
integrante das agdes para uma melhoria continua na drea técnica ¢ em toda a empresa. Essa nova
visdo gerencial participativa faz com que os funcionarios sintam-se parte integrante e consciente
de todo o processo produtivo, agregando valor e estimulo ao seu trabalho, sentindo-se
reconhecidos e valorizados tornando-se, eles proprios, "fiscais” de sua conduta e dos seus pares, |
por terem efetivamente participado nas sugestdes e implementagio de qualquer mudanga efetuada
em seu local de trabalho.

Essas agbes permitiram um resultado muito positivo na implementagio de rotinas e
procedimentos escritos € definidos por todos ¢ para todos e foram de fundamental importancia
para a uniformizagio de procedimentos em todas as etapas da manipulagdo. Criou-se assim, a
consciéncia da importincia da fung#o de cada um e da padronizagio dos procedimentos de cada
etapa do processo de manipulagio, elementos fundamentais para a qualidade e confiabilidade do
produto final de uma farmacia de manipulagdo: a formula farmacéutica. A padronizagdo dos
procedimentos e otimizagdo das funges permitiu a empresa-referéncia aumentar sensivelmente
seu faturamento e multiplicar vanas vezes o seu lucro, com a mesma capacidade instalada e
funcionarios, ja que os gastos fixos estdo pagos € o aumento dos custos varidveis - insumos

farmacéuticos - representa em media, um quarto dos custos totais.

Na drogaria houve uma racionaliza¢do do estoque com a sua diminui¢do e diversificacio,
evitando-se estocar medicamentos que podem ser adquiridos no sistema just-in-time. Isso
aumentou sobremaneira a rotatividade dos produtos - especialidades farmacéuticas e acessorios -,

que com © aumento no numero de formulas magistrais acabaram sendo mais procurados.

O atendimento ao piblico foi totalmente reformulado, comecando na mudanca de
atitudes dos funcionarios até o espacgo fisico destinado a esse fim, com otimizagZo das instalagles
e mobiliario. As reunides de equipe sdo estimuladas, acontecendo de maneira rapida e eficiente.

Todos os funcionarios do atendimento recebem treinamento continuo, como cursos e palestras
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que proporcionam um crescimento pessoal, elevando a auto estima individual e,
conseqiientemente, do grupo. O grande afluxo de clientes ¢ constantemente monitorado e o
atendimento estd apto a esclarecer algumas caracteristicas técnicas dos produtos e, na vertente
comportamental, demonstram no trato para com o cliente os fortes valores da empresa que ja
incorporaram, valores estes centrados na ética, respeito, confianga e honestidade. As entregas
domiciliares e via postal foram revistas e privilegiadas e um novo processo foi desenvolvido para

garantir a total rastreabilidade de todo o processo.

O atendimento das ndo conformidades e as sugestdes apontadas pelos clientes também foi
objeto de sério estudo, estudo esse que resultou em um procedimento simples e eficiente de
resolucdo de problemas. Para cada nfio conformidade ou sugestdo relatada € aberto um registro de
desvios da qualidade onde sdo colocados os dados pessoais do cliente, a ndo conformidade ou
sugestdo apontada, a 4rea a que se destina e os responsaveis em estudar e resolver a questio
apontada. Estes se empenham para conseguir resultados em breve espago de tempo e sdo os

responsaveis em contactar o cliente posicionando-o quanto ao resultado encontrado.

Para as nio conformidades, € efetuada a rastreabilidade de todos os itens e passos do
processo € os componentes da formula, desde a compra até a entrega ao cliente no balcdo da
empresa, assim como o uso que o chente faz do medicamento no pds venda. As sugestdes sio
analisadas e muitas s3o, de fato, introduzidas na rotina do processo a que se refere, gerando
progressos significativos na otimizagdo ou mesmo adequagiio do processo produtivo a uma
necessidade de mercado com garantia de qualidade e maior satisfagdo do cliente. Um bom
exemplo pode ser a implantagio de lacre em todas as formulas produzidas na empresa-referéncia,
garantindo a integridade do produto até o momento de sua utilizagdo pelo cliente, ou também o

uso de blister na embalagem de capsulas, o que praticamente zera o erro na quantidade de

capsulas enviadas ao chiente.

Com essa atitude de respeito, seriedade e aten¢do as ndo conformidades apontadas, tanto
pelo cliente interno, funcionarios, como pelo externo, paciente, estabeleceu-se uma rotina de
analise e resolugdo de problemas, conseguido-se que esses clientes percebam essa atitude como

um diferencial e um valor agregado ao produto que adquirem,
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A visitagio médica, com énfase a médicos mais jovens e o atendimento hospitalar possue
um programa de marketing e divulgagio que tem como linha mestra, a ética e o respeito para com
o paciente. O contato com o profissional médico ou com o corpo climico dos hospitais é a
oportunidade em que a empresa € mostrada, salientando-se a capacidade técnica e o
profissionalismo da equipe, 0s recursos técnicos, a qualidade e a confiabilidade na manipulagio do
receituario médico, a qualidade e seriedade no atendimento e a e técnica avangada. Esses
profissionais sdo convidados a conhecer os laboratorios e todo o processo de manipulagdo,
oferecerendo a eles um canal confidvel, para que sanem duvidas e se informem sobre principios
ativos e atualidades farmacéuticas. A diferenciagio no atendimento ¢ operacionalizada por
profissionais farmacéuticos e toda uma estrutura de retaguarda com biblioteca e suporte técnico e

administrativo é viabilizada, com vistas a umn atendimento eficiente e eficaz.

Com um gerenciamento profissional, custos conhecidos e controlados e manipulagdo
confiavel, baseada em técnicas e procedimentos modernos, a empresa referéncia tem gozado dos
resultados obtidos com a implementag8o dessa nova concepgdo gerencial. Prova disso € a
realidade atual da empresa, que colhe os frutos dos resultados positivos conseguidos das agdes
implementadas ¢ das transformagdes por elas produzidas, sendo que o maior deles ¢ o seu
posicionamento firme e sustentdvel no mercado em que atua e o balango favoravel tanto
econdmica quanto tecnicamente sem entretanto, se esquivar de atuar no presente e principalmente

planejar e garantir o seu futuro.
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5, CONCLUSOES E RECOMENDACOES ‘

E inegivel que as empresas de pequeno porte possuem caracteristicas e restrighes
proprias que dificultam a sua estruturagdo e permanéncia no mercado, porém com o estudo de
caso apresentado, a empresa-referéncia, demonstra-se que essas caracteristicas e dificuldades
podem ser aproveitadas ou até superadas para o crescimento e fortalecimento da pequena
empresa, desde que estejam verdadeiramente abertas as mudangas necessarias para viabilizar sua
sobrevivéncia e crescimento. As PEs podem e devem fazer uso das mesmas filosofias, conceitos,
métodos e ferramentas que as GEs fazem, desde que a alta dire¢io - propretarios - assumam o
compromisso com a mudanca e a coragem de enfrentar os desafios dela decorrentes, assimilando
os novoa conceitos de gestdo, baseados no uso de técnicas gerenciais modernas e suas

ferramentas.

A constatagdo da falta de controle dos custos e conhecimento de ferramentas gerenciais €
o primeiro passo na busca de ajuda especializada, para que se promova a transformacio desejada.
Esta € uma necessidade ndo sé de empresas do segmento estudado, mas sim pode ser generalizada
para as PEs de outros segmentos. Porém, ¢ de fundamental importéncia possibilitar conhecimentos
gerenciais aos empresanios das PEs, sobretudo se considerarmos que em suas organizagdes,
muitas vezes o fator trabalbo se confunde com a direco dos negodcios, deixando seu tempo

dedicado a agdes cotidianas, restando pouco ou nenhum para atualizagdo.

Com a presente dissertagdo demonstra-se, com base em um caso pratico, que com
conceitos bem fundamentados e trabalhados, auxiliados por ferramentas simples e eficientes, se
consegue modificar e impulsionar uma estrutura considerada viciada, sem contudo esquecer de

valorizar as pessoas no projeto, beneficiando assim o hardware, software e humanware.
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Os empresarios devem conhecer e gerenciar o custo, o prego e o valor agregado dos
produtos que comercializam, pois o lucro € inversamente proporcional ao custo e diretamente
proprcional ao prego ¢ ao valor agregado que praticam. Entretanto, para isso tornar-se viavel €
preciso tomar decisdes inteligentes com coragem, sabedoria, experiéncia e humildade. Ainda
assim, 0s que terdo maior chance serdo aqueles que souberem o que sio custos, valores, precos e
as relagdes entre eles e aplicarem os conceitos e ferramentas da qualidade total na sua rotina
visando sempre a melhoria continua da empresa e das pessoas que dela dependem - funcionarios,

clientes, fornecedores e proprietarios.

Atualmente pode-se dizer que a empresa-referéncia é um exemplo bem sucedido dessa
afirmagio. O proprietrario foi sabio ao sentir a importincia das mudangas a seu redor e ha mais de
seis anos iniciou as mudangas, lenta e gradativamente, adequando sua empresa aos padrdes que
hoje a legislagio e o mercado exigem. Com sua coragem, determinagdio e perseveranga, criou o
seu compromisso e dos funciondrios com o novo modelo adotado, viabilizando as mudangas
necessarias para seu fortalecimento e permanéncia no mercado, mesmo em meio a uma

concorréncia cada vez mais actrrada, sendo hoje considerada empresa modelo em seu segmento.

Com o advento da nova legislagdo, a Resolugdo RDC 33, a empresa-referéncia ja esta
preparada para as mudangas, pois em sua grande maioria estas ja s3o rotinas incorporadas na
cultura da empresa. O pouco que falta sdo ajustes finos, de menor significdncia, enquanto que a
grande parte das empresas do segmento estudado necessitam buscar, viabilizar e operacionalizar
todo o processo de transformacio e adequag8o técnica, humana e administrativa no tempo exiguo

que a legislagdo oferece, a custa de ter sua empresa multada e até mesmo interdidata pelos orgéos

governamentais de vigildncia sanitéria.

Como em outros setores, as farmacias de manipulagio ndo podem ficar alheias is
mudangas de rumo que tem determinado a cultura empresarial de nosso tempo, afirmadas em
técnicas competitivas de exceléncia em todos os campos da administragdo. Uma das importantes
conseqiiéncias dessa nova cultura diz respeito aos procedimentos técmnicos e gerenciais, que
deixam de estar apenas na memoria historica dos manipuladores para estarem escritos em forma

de padrdes operacionais e administrativos, feitos, aceitos e cumpridos por todos.
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A rastreabilidade das etapas e dos componentes dos processos que empresas desse
segmento executam - as farmacias de manipulagio - deve ser total, assegurando ao cliente
confiabilidade e seguranga do produto final. Com o sistema de gestdo da qualidade implementado
na empresa-referéncia essa rastrabilidade é totalmente possivel, a comecar da escolha dos
fornecedores, compra da matéria prima até a entrega do produto ao cliente e atendimento pos
venda, oferecendo total seguranca na manipulacio, confiabilidade na qualidade do medicamento

manipulado e seriedade e respeito no trato do cliente.

Felizmente a concorréncia estd contribuindo para melhorar a qualidade do servigo
prestado e a improvisagdo vigente por ndo ser mais tolerada, esta abrindo horizontes para que
cada vez mais empresarios procurem conhecer e implantar os novos conceitos. Todos sabem que
mudangas necessitam ser feitas € os empresarios e empresas que melthor se adequarem as elas,

sairdo vitoriosos.

Também a gestdo dos custos pode ser operacionalizada com a adogdo de um programa
de qualidade total, que se afirma em conceitos éticos € bem estruturados, trazendo consigo um
elenco de técnicas atuais que possibilita gerenciar de maneira profissional a empresa e prepara-la

para os desafios futuros.

Pela qualidade total ¢ possivel resgatar os ideais basicos da profissdo farmacéutica,
aliados a um desempenho econdmico favoravel em tempos de concorréncia acirrada. Entretanto,
muitos empresarios e seus colaboradores confundem qualidade total com as normas ISO. Falam da
primeira e buscam na segunda o seu caminho. Vale apenas a observagio que uma nio ¢ sindnimo
da outra, nem sfo excludentes, mas sim podem ser complementares. A qualidade total esta
diretamente ligada a uma filosofia de gestdo, onde todas as quatro faces do "Saber Profundo” de
Deming sdo contempladas, com seu papel definido e auxiliando-se entre si, diferentemente das
normas da série ISO, em que basicamente a parte técnica € contemplada, com a padronizagio dos
procedimentos efetuados, fazendo somente com que o procedimento executado seja

rigorosamente de acordo com o escrito.

Um programa de qualidade total consistente, aliado a um conhecimento e gerenciamento

dos custos reais da empresa e a valorizagdo do elemento humano nela existente, possibilita e
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favorece a permanéncia ¢ crescimento da empresa no mercado a qual disputa, principalmente para
as empresa de pequeno porte. Os beneficios conseguidos sdo consideraveis nas areas
administrativa com o conhecimento, a racionalizagio e a administrac8o dos custos varidveis e
fixos, otimizando o prego de venda e methorando o desempenho financeiro da empresa;, na irea
técnica, uniformiza a maneira de executar os procedimentos através da educagio e treinamento
nas norma BPM e na fung@o de todos os Operédores com base no padrdo, padronizando-os, 0 que
evita a dependéncia do conhecimento e habilidade especifica de pessoas “insubstituiveis”,
garantindo também a seguranga na manipulacio dos medicamentos e ajudando a evitar o
desperdicio; na érea do relacionamento humano estabelece e fortifica a identidade cultural e de
valores da empresa e de todos que dela fazem parte, otimiza a utilizagio da mio-de-obra operativa
e administrativa através do estudo e racionalizagdo das fungbes, incentiva o desenvolvimento

pessoal e profissional, promove cursos e estimula a participag@o na rotina e busca de solucSes,

valorizando-os em suas funges.

Finalizando, pode-se afirmar que realmente as empresas de pequeno porte possuem
condigdes de buscar a qualidade e competitividade no mercado no qual se inserem, qualquer que
seja o segmento que estejam inseridas, conclusio esta que confirma o pressuposto basico que
norteou este trabalho. Entretanto, ¢ fundamental que lancem mido de um gerenciamento
profissional, competente, baseados em valores solidos, no conhecimento e gerenciamento dos seus
custos, na otimizag2o € valorizagio das pessoas, condigdes estas que podem ser conseguidas com
os conceitos da qualidade total e utilizagdo de suas ferramentas para que a melhoria continua seja

uma constante na empresa.

Certamente se contarem com disposicdo dos proprietarios para assumir as mudanga,
envolvimento e motivagdo do pessoal, agles corretas ¢ ferramental adequado, as empresas de

pequeno porte estardo habilitadas a alcancar a racionalidade econdmica que permitira sua

permanéncia e crescimento no mercado.
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ANEXO 02
PLANILHA DE DESPESAS MENSAL - Balango Mensal més:
RECEITA (FATURAMENTQ) BALANGO GERAL (R$)
1em R$ % R%
TGTAL VENDAS BRUTAS (Faturamento)
- IMPOSTOS DIRETOS
Total TOTAL VENDAS LIQUIDA
USTOS FIX0S - CUSTOS VARIAVEIS (CMV.)
a) MAQ-DE-OBRA
Sakirio base abvos MARGEM BRUTA
- CUSTOS FIXOS {Wo de Obra + Gastos Gerais) = CO
LUCRO OPERACIONAL LIQUIDD
-+ RECEITA NAQ OPERACIONAL (Rendimentc aplicagao financeira)
LUCRQ BRUTD
- 25% IMPOSTO DE RENDA SOBRE O LUCRO PRESUMIDG
LUCRD LIQUIDD
Provisao 130 selio
i POSICAC INFORMATIVA
R$
Sub-Total ) POSIGAO BANCARIA
i} GAS TUD GERATS Saklo Conta Corrente
Aliguel - fermécia Apicagdes Financsiras
Assisténcia Técnica 2} FORNECEDORES
IPTU Pagos
Seguros A Peger provimo més
Conta de Lz 3) IMPOSTOS INDIRETGS
Conta telefone LRPJ
Comeios
i(Condugio
Papelaria
Mercado
Xerox
ideiraris
Pubicidade
Consertns
L Assessora
JContabildade
Compra drogarias
FPubicagdes + Congressos+ (ursos
o
Qutros:
Sub-Total
Totala+b
CUSTOS VARIAVEIS
Total
iMPOSTOS
- CONFINS
- CONTRIBLIGAC SOCIAL
Total

ESTIMENTOS

Total
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MONITORAMENTO DE INDICADORES
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ANEXO 03b
MONITORAMENTO DE INDICADORES
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CRONOGRAMA DE IMPLANTACAQ DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Maguinas/Acessdrios
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DIAGRAMA DE FUNCOES x FUNCIONARIOS

inguirir as hecessidades do chiente de formulas
verificar consist. receita / pedido

jcaine 2

balconista 1
balconista 2
balconista 3

ipesador 1

pesador 2
encapsulador |
jencapsulador 2
enwapsulador 3 (boy)

encapsulador vargjo

manipulador dermat. 1

fmanipulador dermat. 2

eeepeionists

adm. pessoal

Supervisora administy.

Haxingiro
fbov 1

comprador

eslagidria 1

estagidria 2

visitador 1

hisitador 2
celefoniste

receber e preencher a requisi¢cdo quando por fone
atender telefone para assuntos rotineiros

atender telefone para assuntos técnicos

atender telefone de médicos

tetefonar para clientes retirar formulas

pesquisar por telefone preco fornecedores
digitar orgcamento para fornecer prego

digitar receita

cadastrar médicos

cadastirar clientes

imprimir Ordem de Fabricagdo + Rétulo

juntar e distribuir formulas para os laboratérios

carimbar requisigdo/fomulas/receitas, escrevendo seu n
conferéncia (conciliagio) inicial de capsulas

pesar férmuias de capsulas

encapsular capsulas de formulas

embalar caps férmulas

rotular caps férmulas

contagem no. de capsulas

conferencia final capsulas

controle qualidade de capsula: peso unitério e final

supervisao processos laboratério capsulas

dermato-cremes pesar+manipular

dermato-cremes, embalar+rotular

dermato-liquidos, pesar+manipuiar

dermato-liguidos, embalar+rotular

dermato-tutros, pesar+manipular

dermato-cutros, embalar+rotular

conferéncia final dermato

supenvisao processo laboratorio dermatologia

analise de gualidade mats.primas e produtos

atender baicio. especialidades + outros

entregar formulas balcio

preenchimento ficha de ndo conformidades

preenchimento planilhas controle assiduidade clientes

conitrolar estoque psicotropicos -especialid.(q.f.f.)

administrar estoque drogaria (que ndo falte)

controlar estoque matéria prima-capsuias (g.f falte)

controle estoque prods, Drogamérica(que 1 faite)

controle estoque materias primas dermato (q.A. {)

prenchim. livro de controle de estoque psicotrépicos

preench. mapa trimestral controle psicotropicos

solicitactes de compras materiais diversos

jautorizar compras

estabelecimento das datas de pagamento

receber compras

conferir compras

digitar notas fiscais dos materiais comprados

relatorio de pagamentos a fornecedores

joperar caixa

frelatério de receitas diarias de caixa

imprimir relatorios de fechamento de caixa

fechar caixa-conferencia dos valores. arrecadados

prench.planitha geral de controle fluxo dsano caixa

controlar fiuxo de caixa

aplicar receita

pagar fornecedores

pagar funcionarios

pagar outras contas

escriturar notas fiscais

servicos de rua

pagamentos em bancos

depésitos em banco

contabilidade

administracdo burocratica do pessoal

fechar/emitir folha pagamento

tracar polica de carreira, promogdes e salarios
limpeza

faxina

imprimir relatdrios geréncia

analisar relatérios

produzir graficos

administrar contatos com convénios

administrar pagamentos de convénios

imprimir relatorios de convénios

visitar médicos/hospitais

receber fax para SEDEX

receber fone para SEDEX

datilografar SEDEX

despachar SEDEX

processar "back-up”

atualizag8o cursos/congres.

desenvoly, novas férmulas

pesqguisa preg:os mercado produtos (concorrentes)

ap!scar injecdes

revisdo e correcdo sistematica formulas de varejo

movimentagao fisica de matérias primas

movimentacao fisica de produtos manipulados

prenchim. planilha de controle nimero de férmulas

'conduzir reunibes com os funcionérios

leitura de atualizagao professronaf (Iwros/rev:stas)

selegdo de artigos técnicos

treinamento técnico interno nos produtos e processos

treinamento interno na qualidade total

‘pvacncan & atualizacin de nadrRse Farnirnc.anaracinns
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selecdo de artigos técnicos ' B
treinamento técnico interno nos produtos e processos |
treinamento internc na qualidade total

execucio e atualizacio de padrdes técnicos-operacionai
execucao e atualizagao de padrdes administrativos
LEGENDA:




IBILUld U dLUGHIdCH0 PIOTeSSIONal (JIW0S/ revisias)

selecdo de artigos técnicos

treinamento técnico interno nos produtos e processos

treinamento interno na qualidade total

execugdo e atualizagdo de padrdes técnicos-operacionai

execucdo e atualizacdo de padrfes administrativos
LEGENDA:
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ANEXO 09
FLUXOGRAMA DE TRATAMENTO DE NAQ CONFORMIDADES oo 56
gosto
[ Detecgio da Nao Conformidade } qualquer um
Controle de ) % Atenclo concentrada Educadac Concientizagio

Registro

i Sistemas
Responsabilidade

l Causa fundamental

I Biogueio / Prevenglo }—’//

Arquivo computador
ou Jivio

Contenglio

Verificago da Lfetividade

VerificagBo da Efetividade

)

Sead Back \_l Padronizag@o / Sistematizaglo

Responsavel

Sistemas de

Monitoramento
g Follow-up

N Al E

rquivo

— — MELHORIA
Memoria da Qualidade " -

) [ RO’{‘IE\Tﬂ



ANEXO 11
FLUXOGRAMA DO ATENDIMENTO AO CLIENTE

5
| oamg GADIA DISHTA
GueNTE ENTREGA FROSTG
BALCOMISTA | A CLENTE m Hen, BECURS s
ATENDE CUERTE NroREQ? Bhi DONISTA
PARA RETRAR FORMLAA PEHO
FORMULA HOUE DO CLIENTE.
N R IE ABSINA COMPAO
VANTE & SErERNENTO
QLEMTE VA EMBORA PARA T
VECTAR HOUTRS KOMENTO,
(MAIS IRRITADS AINDA).
B CONETA ATEHDE E TR FcA DO :
OUvE ALD PRODUTC |---of pROG.SOUCITADG |
; N

[14]
GLIENTE PARA DEPOLS 5 ;izmc.t%mn
HOTIFIGACAD CABD
AEMA, BEALZADA A
AACAD
BN TRA A IRELACADH
SR
ERPOsIcAo ATENGAO COM
DA RECETTA OS ITENS DE
CONTROLE




ANEXD 12
Py g
AFLUENCIA DE CLIENTES MANIPULACAQ - Grafico de Ocupacio
Perlodo: Jan a Dez
N° Clientes Meses Média
Horario AN FEV  MAR  ABR  Mal TUN UL AGO S8BT OUT  NOV  DEZ Hors
8- 9:00 47 37 7 47 43 36 38 66 635 72 75 69 55
5.10:00 83 T4 89 83 g7 48 73 108 101 108 59 104 91
10-11:00 125 121 159 64 129 95 87 137 128 119 106 108 115
11-12:00 125 127 134 180 153 101 111 130 150 162 187 194 140
12-13:00 110 96 143 83 11t 92 91 138 148 124 148 126 117
13-14:00 B3 69 87 67 62 97 &3 75 7 75 79 72 76
14-15:00 104 85 143 81 102 22 96 128 110 17 102 114 106
15-16:00 96 103 113 38 119 93 97 143 135 148 165 158 122
16-17:00 140 ) 138 71 73 87 103 186 172 181 192 196 138
17-18:00 146 133 114 30 97 93 116 149 154 163 172 183 131
18-19:00 91 101 93 42 69 58 47 78 31 98 101 105 30
Total 1146 3061 1286 776 1057 914 924 1344 1312 1369 1424 1431 | 98

n® de clisntes

1800 — - -~ -

00— e m e

1200 4

+000 -

TOTAL DE CLIENTES por MES
Jan a Dez

800 -
500
BOD & = m e o m m e e e e e e ——— e i e
B0 A — — e e e e e e e e — e e e e — e
3 + u * 4 + b + . t H
JAN FEV MAR ABR Mat JLin JUL AGO SET OUT NOV DEZ
- N° Formnulas Meses Meédia
JAN FEYV MAR ABR Mal JUN UL AGO SET OUT NOV DEZ Setor
Uso Interno 949 1093 1269 1108 1138 1075 973 1181 1296 1356 1341 1465 1187
Uzo Externe 964 941 113G HRe 1034 1608 1026 1196 1202 1212 1234 1263 1108
Totai 1509 2084 1398 23147 2172 2083 1999 2377 2498 2568 2578 2730 2293
dias dteis’més 24 23 27 23 26 25 26 27 23 24 26 24 25
médialdia B 97 89 93 84 53 77 38 o0 107 99 {i4 G2

a* de formulas
3000 -

TOTAL de FORMULAS POR MES - MANIPULACAOD

Jan aPez

E Uso Externo

28500 +-

& Use Interno -~

2000 4

500 -

1600 b <)

500

P

NOV DEZ




ANEXO 13

BRAIN STORMING - AUMENTAR VENDAS e MANTER CLIENTES (condicio necessaria, mas niio suficiente)

AMBIENTH ATITUDES B SISTEMAS COMERCIAL ARGUMENTOS FRODUTO QUALIDADE
COMPORTAMENTG

Limpess -Telefone desocupado -Informdtica -Existéncia de estogue -Adeadiniento por Melhorar manipulagio -Pesquisa do grau

~Huminagio -Treinamento atendimento JECRTOREY produtos sazonais farmaedutico dermatologia e capsulas de satisfacio do

Wentilacho a0 cliente: -Faturamento <Asunenior a disponibilidade ~Hestorm e Tradipdio “hdetharur entbakagens cHente.

-Tenperatura - postura antomatico e 4 variedade do esteqgue {farmuicur cown PHD sitas ‘

-Lay out - olhar ( angueza -Preenchim/o -Estimule produtos natuzais -Presenca do Dono "11111-”11)—3_; “Nas matérias
museu da farndcia - concentragio automatico & importados ~Favorecimento a infepras primas ¢
decoraciio antiga « QUVIT de cheques -Rever administracio de enfidades carentes coloridas p/ cosméticos armazenamento
melhorar local do -Suporte afetivo ao cliente ~Redquisigiio automaticn estimuios de venda -Conflanca pritica Slreinamento e
CaExa ~Supogte iéonice ao cliente  -Pagamento com débito  -Questiondrio apds a compra -0 barato nem sempre  iolhorar roiulos orientacic na

Aaumentar reeepefie -Conflanga na Organizagiio automdtico {(razdes, tec.) ¢ o melhor apreseatavel digilaghio.
meihorar -Presenca do Done -Orgamento: ~Politica de descontn «Haaliar o Progrenn personaliz. “Fvilar troca

disposiyio -Qualidade na pessoa - eficacia Capossidados, clenies da Guadidade Desepvolvimento de furn- over de
caixi b fadigu - papdes habiluwas, vle) novos prodidos farmacéuticos.
melhorar saleta -Discrecio nbrepa de ~Politica de autonomia Jitica -Prazo de entrega ~Tretnamento
computador ~Sertedads -Pstaciona- menio para vendedores -MP de hoa (f6rmula hasico dos

~Wisica -Seguranga -Receita via Fax -Politica de pagamento qilalidade, espers) balconistas

Café [ cha -Sociabilidade ~Venda por Sedex {cheques pré datados, procedéneia ¢ ' sobre produtos

Vestimenta Cumprir o acordado ~Cadastro de clientes cartio, ete.) anportadas MNovas esencias da [armacia e

<Pevflne oo ar Psicologia ~Aprimorar cadastro de -Rotina frente a orgamentos ~Mostrar porque -Cursos periodicos novidades.

-Ordem -Atendifo tapido médicos altos {propor fracionar’ determinado SMovos -Ter capacidade

-Aspecto -Noie do cliente SHiindes, wnostros grids medicamento & caro prodros para mostrar o

organizado ~Dedicactio exclusiva ao -Puas recepeionistas no  para médicos, chienfes, laboratorio nos

- Mural informativo
satde/produlo

~adeiras, bancos,
soff para cliente

- Ar condie.

-Flopes

~Banheiro 1

cligntes

cliente

-Conversar com o cliente
~Tolernein e pacidneia
entre funciondrios
-Postira exemplar dos
funciondrios frente ao
chiente, sem discusstes
~Cooperagho, participacio
Mo atender ao mesmo Tempo
recepefioftelefone/balcio
-Conflancy pa qualidade
dog produtos

-Oferecer outros produtos
Farmacéuiico no baledo na
hora de maior moviment(o
~Methorar caligrafia
-Digitagio eficaz

atendimento

~Computador eficaz
~Pesson especifica para
atualizar prego
<Terninal exclusive
para
orgamento
-Melhorar atendifto
caia
~Pessoa especifica para
ergamento via fone
“Teletfone
rapidez alendimento
nilo deixar esperar

criangas

-Semana do varejo

-Doagiio de percentual para
entidades carentes
-Preparagdo de kits
-Pesquisar prego de
CORCOTTEntes

-Fazer fomula espera
~Prommogiey

-Mala direta clienies
~Tirar lista do balefio
-Desconto gspecial apos/ant
-Cartio parn especialidades

~Manipulag@o com rotinas
de trabalhe.

-Consténcia nag
caracteristicas dos
produtos

“Infurmagiio aos
balconistas

e recepeionistas sobre
mudangas de materia
PrmaA.

LEGENDA
Sugesties da diregio
Sugestdes dos funcionirios

Sugestoes de ambos

chentes.

76



ANEXO 14

PRIORIDADES BRAINSTORMING - SEGUNDO AS EQUIPES DE ATENDIMENTO AQ CLIENTE

ITENS PONTOS TOTAIL
Terminais 34+354-5+5 22
Telefone sem esper 1+2+4+5 12
Estacionamento 1+3+3+4 il
Pessoa p/ orgament 14444 9
Politica de descont 14245 8
Terminal para orge 3+5 8
Lterfone T+2+4 7
Pesquisar concorre 343 G
Awmentar recep¢iic 5 3
Postura dos funcios 3 b
Promogbes 4 4
Cartio preferencia 292 4
Duas recepeionista 143 4
Preenchimento aut 4 4
Treinamasto sobre 3 3
Diversificar estogu 2 2
Cadeira, sofis p/ ¢l 2 2
Cadastrar médicos 1 1
Requisigho automi H 1
Melhorar manipul: i 1
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ANEXRO 152

EMPRESA REFERENCIA - AREA TECNICA

E;

AREA DE ACESSO AOS LABORATORIOS

" PROCEDIMENTO PARA ENTRADA
NA AREA DOS LABORATORIOS

R

LAUDOS e AMOSTRAS => RASTREABILIDADE

LABORATORIO DE CONTROLE DE QUALIDADE



ANEXO 16b 98

LABORATORIOS DE MANIPULACAO

USO INTERNO

ENCAPSULADCRA

PESAGEM e ORGANIZAGAO DAS MATERIAS PRIMAS

EMBALAGEM DE CAPSULAS: Blist

USO EXTERNO

ORGANIZACAO DAS MATERIAS PRIMAS EMBALAGEM LACRADA



