UNIDADES DE NEG()CIPS EM UMA REDE DE
FARMACIAS

BUSINESS UNITS AT A PHARMACIES NETWORK

Schleiden Pinheiro Nascimento
Faculdade Pio XII

RESUMO

A estrutura organizacional classica da administracdo se fundamentava na uniformidade, na
especializagdo, na padronizacao, na hierarquia e na centralizacdo dos processos e atividades
organizacionais. Aquele modelo tinha uma forte influéncia da organizacdo militar e eclesidstica, e
funcionava perfeitamente num ambiente previsivel, rotineiro e de demanda maior que a oferta.
Este artigo tem como objetivo apresentar o modelo de Unidades de Negdcio como configuracao
moderna de estruturacdo organizacional, a partir do estudo de caso em uma rede de farméacias.
Para explicar este modelo, serdo apresentadas as metaforas da organizacdo como cérebro e das
Unidades de Negdcio como neurdnios. Este estudo de caso possui um carater qualitativo e, para
apreensao dos dados, foram entrevistados trés executivos responsaveis pela gestdo da rede de
farmacias que atuam especificamente na entidade franqueadora. A entrevista teve como objetivo
compreender a percepcao destes gestores sobre a utilizacdo da estrutura em unidades de negécios.
O tratamento dos dados foi realizado por meio da aplicacao das técnicas de andlise de contetdo.
Pode-se concluir que a estrutura em Unidades de Negdcio permite uma maior interacao e orientacao
para os clientes, bem como um processo de aprendizado do franqueador relacionado diretamente
as especificidades de sua unidade.
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ABSTRACT

The organizational structure of classical administration was based on uniformity, the expertise in
standardization, in the hierarchy and the centralization of processes and organizational activities. That
model had a strong influence of the military organization and church and worked perfectly in a predictable,
routine and demand greater than supply. This article aims to present the model of Business Units and
configuration of modern organizational structure, from the case study on a network of pharmacies. To
explain this model will be presented the metaphors of the organization as brain and the Business Units
as neurons. This case study has a qudlitative character and to seize the data were interviewed three
executives responsible for managing the network of pharmacies that act specifically on the franchiser
entity. The interview was aimed at understanding the perception of these managers on the use of the
structure in units of business. The processing of data was performed by the application of technical
analysis of content. It was concluded that the structure in Business Units enables greater interaction
and guidance to customers and a process of learning the franchisor directly related to the specific

characteristics of their unit.
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INTRODUCAO

Aascensao do modelo industrial de producao
trouxe consigo uma nova concepcao de trabalho,
que promoveu a fragmentacdo do processo

produtivo e a necessidade de uma geréncia no
exercicio do trabalho (BRAVERMAN, 1981).

A estrutura organizacional da teoria classica da
administracao se fundamentava na uniformidade,
na especializacdo, na padronizacao, na hierarquia
e na centralizacao dos processos e atividades
organizacionais. A estrutura organizacional da teoria
classica tinha uma forte influéncia da organizagao
militar e eclesiastica e funcionava perfeitamente
num ambiente previsivel, rotineiro e de demanda
maior que a oferta (MOTTA, 2002).

O ambiente econémico, até a década de 60,
era caracterizado pela demanda maior do que a

oferta, pela previsibilidade dos mercados e pela
expansao industrial em larga escala. As
organizagdes, com o aumento da concorréncia,
com a globalizagdo dos mercados e com as
inovacdes tecnoldgicas, passaram a sofrer pressoes
por melhor qualidade, menores custos e maior
velocidade no atendimento aos clientes. A partir
dessas pressoes, surgiram questionamentos aos
modelos estaticos de estruturacdo organizacional
e foram propostos modelos dinamicos de
estruturacdo que fossem adaptaveis as mudancas
ambientais. Porém, a maioria destes modelos nao
se refletia na pratica organizacional, devido ao forte
paradigma da estrutura tradicional.

Num primeiro momento, foi aceito que as
estruturas organizacionais eram instrumentos de
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acao; posteriormente, com a abordagem da teoria
da contingéncia, as estruturas organizacionais se
caracterizaram por uma dependéncia acentuada a
fatores externos.

A partir dessas andlises e consideracoes, o
presente trabalho tem como objetivo apresentar
o modelo de Unidades de Negdcio como
configuracdo moderna de estruturacao
organizacional, utilizando o estudo de caso em uma
rede de farmacias. Para explicar esse modelo, serdo
apresentadas as metaforas da organizacao, como
cérebro, e das Unidades de Negdcio, como
neuronios.

Este artigo foi dividido em quatro partes: uma
breve descricao do entendimento das organizacoes
como cérebros, os aspectos metodoldgicos da
pesquisa, apresentacdo e andlise do caso e,
finalmente, a conclusao.

AS ORGANIZACOES COMO CEREBROS

O inicio da Era Industrial

Aascensao do modelo industrial de producao
e o gradativo desaparecimento da producao
artesanal, iniciada no final do século XVIII, com a
revolucdao industrial, trouxe consigo uma
concepcao de trabalho que veio modificar
completamente a estrutura social e comercial da
época, provocando profundas e rapidas mudangas
de ordem econdmica, politica e social
(BRAVERMAN, 1981).

O modelo de produgao artesanal possufa uma
organizagao relativamente simples, em que as
oficinas eram aglomeracdes de pequenas unidades
de producao, onde o trabalho permanecia sob
imediato controle dos produtores, isto €, neles
estavam encarnados o conhecimento e a pericia
de seus oficios.

A mecanizacdo da indUstria e da agricultura,
nos fins do século XVIII, substituiu gradativamente
aforca motrizdo homem pela maquina, nas tarefas
repetitivas que exigiam maior produtividade, pela
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superioridade produtiva desta sobre os meios
manuais de producao.

O aumento da produtividade e a reducao dos
custos de producao promoveram o acirramento
da concorréncia e a reducao de precgos. Os
proprietarios de oficinas, que ndo estavam em
condi¢des de adquirir maquinas, foram obrigados
a se associar ou trabalhar para outros proprietarios
de oficinas que possufam a producao mecanizada.
O aumento da produgdo, com a consequente
reducdo de custos e precos, promoveu
gradativamente o aumento da demanda, a
expansao industrial e a necessidade de grandes
contingentes humanos (BRAVERMAN, [981).

Quando houve a mecanizacdo e a
fragmentacdao do processo produtivo, surgiu a
necessidade de uma geréncia no exercicio do
trabalho operario, como exigia a mistura
relativamente complicada de diferentes tipos de
trabalho. Inicialmente, o capitalista assumiu as
funcdes de gerente por ser o proprietario do capital
e, nestes primeiros esforcos, os capitalistas estavam
na busca de uma teoria e prética de geréncia, ja
que, criando novas relagdes sociais de producao,
e tendo comecado a transformar o modo de
producdo, viram-se diante de problemas de
administracdo que eram diferentes ndo apenas em
volume, mas em complexidade, em relacdo as
caracteristicas dos processos de producio anterior
(BRAVERMAN, 1981).

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) ,
Henri Fayol (1841-1925) e Henry Ford (1863-
1947), preocupados em aumentar a eficiéncia das
empresas, promoveram a organizagao e a
aplicacao de principios gerais de administracao em
bases cientfficas.

Para aumentar a eficiéncia do processo
produtivo, Ford implementou a padronizacao dos
produtos de sua indUstria e das pecas destes
produtos. A padronizacao tinha o objetivo de
permitir a intercambialidade das pecas e de facilitar
o ajuste delas entre si. Ford, a partir da
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padronizacao das pecas, passou a utilizar uma linha
de montagem, que permitiu a redugao dos custos,
do tempo e do esforco de producio e introduziu
o conceito de produgao em massa, com o objetivo
de atender as demandas do mercado (WOMACK,
1992).

A énfase de Taylor era na analise e na divisao
do trabalho através de estudos dos movimentos
necessarios a execucao de uma tarefa, do estudo
do tempo padrao determinado para sua execucao
e da especializacao do operario. Com a
administracdo cientifica, a supervisdo se torna
intensa e assume o estudo minucioso e o
planejamento do trabalho operario. A geréncia
assiste continuamente o desenvolvimento das
atividades do operario na busca de uma melhor
maneira de executa-las. Partindo deste principio,
o trabalhador fica somente com a execugao da
tarefa (TAYLOR, 1966).

No que diz respeito a estrutura organizacional,
Taylor propds a supervisdo funcional em
substituicao a supervisao linear. Destaforma, cada
operario passou a se reportar, funcionalmente e
concomitantemente, a quatro mestres:
manutencdo, controle, producgao e velocidade. A
supervisao funcional permitia uma supervisao mais
cerrada e facilitava a comunicacao, ja& que o
operario iria procurar o mestre que poderia
resolver o seu problema naquele momento,
evitando intermediacdes e perdas de tempo.

Os estudos de Fayol concebiam as
organizacdes como estruturas. E a maneira de
concebé-las € bastante influenciada pelas antigas
formas estruturais, tais como a militar e a
eclesiastica. Nao houve um rompimento com o
passado e as organizacdes assumiram o carater
rigido e hierarquizado dessas estruturas (MOTTA,
2002).

Num ambiente em que a demanda era maior
que a oferta, as empresas se orientavam para os
seus produtos e para as vendas. Este ambiente
fez com que as organizagdes bem sucedidas

fossem aquelas que possuissem uma estrutura e
gestao organizacional baseadas na especializacao
funcional, na padronizacdo de produtos, num
grande nimero de niveis hierdrquicos, na tomada

de decisdes e no planejamento centralizado no
topo (GONCALVES, 1997).

A estabilidade do ambiente econémico, até a
década de 60, fez com que as organizacdes se
estruturassem voltadas para o crescimento e para
a expansdo dos negdcios. Esses pressupostos,
nesse ambiente, levavam as maiores organizagoes
mundiais a préticas gerenciais que valorizassem os
mecanismos de controle operacional e de
ampliagdo dos negdcios. Os mercados estavam em
erupcao e os lucros jorrando para aqueles que
pudessem instalar uma capacidade industrial e
consolidar rapidamente sua fatia de mercado. A
estrutura tradicional prevalecia, enquanto as
corporacoes formavam exércitos de empregados
e de material para conquistar as oportunidades que
o mercado oferecia numa gigantesca escala
geogrdfica. A geografia e a complexidade requeriam
imensos quadros de pessoal administrativo e a
invencdo da geréncia intermediaria (PASCALE,
1994).

Os modelos tradicionais de gestao e de
estruturacao organizacional, por se basearem num
ambiente estavel, previsivel e rotineiro, eram
extremamente eficientes para aqueles ambientes
e permitiam a elaboracao de verdadeiras formulas
para o crescimento das empresas.

Desta forma, a padronizacao de mercados e
dos produtos possibilitou a adocdo efetiva e
eficiente de um modelo de estruturacdo que definia
o grande como sendo necessariamente o melhor.

As organizacoes concebidas como
cérebros

O administrador eficiente, no inicio da era
industrial, era aquele que descobria o
procedimento correto para uma determinada
situacdo, e, na medida em que este procedimento
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funcionasse, aplicava-o cada vez mais sem lhe
alterar a forma. O bom desempenho era
ocasionado pela repeticao fiel do modelo correto,
na maior escala possivel.

A primeira etapa na busca por organizacoes
flexiveis foi a aceitacdo da ideia de que a estrutura
é um mero instrumento de acdo organizacional,
alteravel segundo as dimensdes internas da
organizagao e as condicdes ambientais externas.
Desta forma, foram propostos modelos que
definiam a estrutura organizacional como algo
dinamico, que incorporasse as variacoes
produzidas pelo sistema interno e externo.

Os estudos de maior impacto sobre a
flexibilizagao estrutural iniciaram-se no comego da
década de 60. Essa ideia pode ser encontrada nas
pesquisas de Burns e Stalker , dois sociélogos
industriais, que pesquisaram, em 961, vinte
indUstrias inglesas, para verificar a relacdo existente
entre as praticas administrativas e o ambiente
externo dessas indUstrias. Aqueles pesquisadores
ficaram impressionados com os métodos e
procedimentos administrativos nitidamente
diferentes encontrados nessas indUstrias. Eles
classificaram as indUstrias pesquisadas em dois tipos:
organizacdes mecanicistas e organicas (MOTTA,
2002).

O sistema denominado mecanicista €
apropriado a uma empresa que opera em
condigbes ambientais relativamente estaveis. O
outro, denominado de organico, é apropriado e
exigido pelas condicdes ambientais em
transformagao e inovagao.

Chandler realizou uma investigacao sobre as
mudancas estruturais de grandes organizacoes,
relacionando-as com a estratégia de negdcios.
Chandler estudou as maiores corporacoes
americanas e demonstrou que a estrutura das
empresas bem sucedidas foi adaptada e ajustada a
sua estratégia. Concluiu que a estrutura
organizacional das grandes empresas americanas
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foi sendo gradativamente determinada pela sua
estratégia de mercado (CHANDLER, 1973).

A forma organizacional corresponde a um
plano de atuacao e de alocacdo para atender auma
demanda. A mudanca da estratégia organizacional
ird ocasionar a emergéncia de novos problemas
administrativos. Esses problemas irdo, fatalmente,
implicar num declinio da performance econémica
que, por sua vez, exigira uma nova estrutura que
se adapte as novas estratégias (CHANDLER,
1973).

O momento econdmico atual, caracterizado
por transformacdes rdpidas e intensas nas
comunicacdes, nos transportes, nas indUstrias, no
comércio, na producao de energia e,
principalmente, na percepcao dos consumidores
sobre suas relacbes com os prestadores de
servicos em geral, exige das organizacbes uma
maior flexibilidade e uma maior agilidade em sua
interacao com o mercado. Neste novo ambiente,
os modelos de estruturacao tradicionais tornaram-
se inadequados devido a sua inadaptabilidade a uma
concorréncia acirrada e de forma global. A inovacao
constante na tecnologia e na informatica e a nao-
previsibilidade exigem das organizacdes uma maior
flexibilidade e uma dinamica voltada para os
processos e para os clientes (GONCALVES, 1997).

Morgan (1996), no intuito de propor uma
abordagem que seja adequada ao novo contexto
das organizagdes, apresenta um modelo das
organizacdes vistas como cérebros processadores
de informacdes.

A sociedade em que vivemos esta baseada na
informacdo e no conhecimento. O poder e a
sobrevivéncia pertencem as pessoas e empresas
que utilizam a informacdo e o conhecimento na
obtencao de vantagem competitiva na entrada de
recursos e na adaptacao ao ambiente (ALMEIDA,
1995). Segundo Morgan (1996), pode ser feita
uma analogia entre as organizacdes voltadas para
a informacao e o cérebro humano.
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A Tecnologia da Informacao tem provocado
grandes impactos na economia mundial € no modo
como as organizacdes e empresas em particular
operam seus negdcios. Esta tecnologia tem
permitido as empresas perceberem a importancia
do uso adequado da informacdao e do
conhecimento na obtencdo de vantagem
competitiva (ALMEIDA, 1995).

Os avancos da tecnologia tém levado as
organizagdes para um modelo semelhante ao do
cérebro humano, pois, em ambos os casos -
organizacdo e cérebro humano - as matérias-
primas com as quais trabalham sao as mesmas:
informacdo e conhecimento (ALMEIDA, 1995).
Hoje, conhecimento e informacdo passam a ser
considerados como elementos basicos para o
sucesso das empresas.

Pouco se conhece sobre o funcionamento do
cérebro e dos neurdnios. Porém, sabe-se que eles
trabalham baseados em informacgdes e em redes,
que podem ser expressas por hipoteses
simplificadas.

Segundo o modelo conexionista, as redes
neurais sao representadas por seguidas camadas
de neurdnios que se interligam. Cada neurdnio
de uma camada interliga-se a todos os da camada
seguinte. Os neurdnios de uma mesma camada
nao se interligam, isto €, nao fornecem inputs uns
aos outros. A informagao que entra na rede se
propaga através dos neurdnios das camadas
intermediarias até os neurdnios de saida, gerando
a safda do sistema (ALMEIDA, 1995).

Cada neurdnio funciona de maneira
auténoma, isto €, gerencia os sinais (ou informagao)
que recebe dos neurdnios precedentes (sua
matéria-prima) e gera o resultado (ou produto)
do processamento dessa matéria-prima.

A comparacao a ser feita € a de que cada
neurdnio representa uma célula auténoma dentro
dos processos organizacionais. Esta célula pode ser
um grupo de trabalho, uma area da empresa, uma
empresa dentro de uma rede de empresas

trabalhando integradas, visando a geragao de um
produto para o mercado. Atendéncia é de que as
empresas caminhem para o modelo neural, no
qual nao existe absolutamente coordenacao
central, como acontece no caso das estruturas
hierdrquicas. A célula organizacional sabe qual é o
seu papel dentro do processo, gerencia suas
necessidades, seu trabalho e a troca de informagao
com as outras células do processo. Para que isto
acontega, nNdo sera necessario um organismo
maior, central ou coordenador, para transmitir-lhe
o que deve ser feito. Portanto, surge um novo
processo de negdcio em que as celulas
organizacionais estabelecem uma relacao do tipo
cliente-fornecedor. As varias células trabalham
intimamente ligadas, recebendo e fornecendo
produtos que permitam a cada uma dar
continuidade ao processo no qual trabalha.

A qualidade do produto fornecido por
determinada célula evolui a partir do feedback
transmitido, pelas células subsequentes da cadeia
produtiva ou da rede organizacional, as células
precedentes. Este feedback permite as células
melhorarem ou corrigirem seu produto,
informacdo e conhecimento transmitidos ao
cliente. O cliente organizacional ajuda seu
fornecedor a melhorar a qualidade de seus
produtos, e isto faz com que as células sintam-se
mais comprometidas com seu trabalho, sua
qualidade e seus prazos de entrega (ALMEIDA,
1995).

Em uma tal rede, cada Unidade de Negdcio
trata de adquirir as novas habilidades que a
manterao em demanda. Cada Unidade
compradora procura a melhor oferta, de modo a
suprir os seus clientes a um preco baixo. Para cada
pedido externo, uma rede de transacoes gera
lucros e, ou, prejuizos em varias Unidades de
Negdcio diferentes, cada uma delas aprendendo
com a experiéncia.

Uma das vantagens deste modelo é a
capacidade de adaptacao dindmica das células
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organizacionais. As organizacdes, cada vez mais
baseadas nos fluxos de informagao e
conhecimento, devem se preocupar com a
adaptacdo ao ambiente a sua volta, captando e
transmitindo informacdo de maneira adequada.

Novas células organizacionais integrar-se-ao
a0 processo e contribuirdo com novos sinais ou
produtos. Poroutro lado, certas células sem funcao
desaparecerao. E isto ocorrera de maneira
adaptativa, através de mecanismos de ajuste
inerentes a sua estrutura de funcionamento, sem
haver a necessidade de coordenacao central,
identificando o que é correto e o que € errado.

Para que uma organizagao tenha agilidade de
resposta, os desejos dos clientes precisam exercer
uma influéncia forte sobre o pessoal que realiza o
trabalho. Retransmitir essa espécie de informacao,
através dos chefes, € excessivamente lento e, além
disso, eles podem nao estar presentes ou
preparados para escutar o que os clientes desejam.
Neste modelo, competir e cooperar serdo fatores
decisivos para a exceléncia empresarial.

As vantagens competitivas da cooperagao
advém da realizacdo conjunta de coisas que nao
podem ser realizadas isoladamente. A vantagem
cooperativa da competicao surge da capacidade
de inovacao e de luta pela exceléncia.

Neste novo modelo de estruturagao
organizacional, as relacdes deixam de ser de
superior-subordinado e passam a ser de cliente-
fornecedor, promovendo um ambiente de
cooperacao e competicao voluntarios entre as
Unidades e entre as organizacoes.

Com o avanco das franquias, das aliangas
estratégicas e da diversificacdo de mercados,
percebe-se que as organizacdes estao partindo
para um modelo de gestao baseado em Unidades
de Negocios.

Nesse ambiente, as Unidades precisam
conciliar independéncia com interdependéncia.
Essa dinamica encontra-se no centro do novo e
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emergente estilo flexivel de organizacdo que tantas
empresas estao procurando seguir. Substituindo
com rapidez a antiga maquina organizacional
burocratica e hierarquizada, a organizagao flexivel
utiliza a cooperagao para transpor fronteiras e a
competicdo para manter a sua sobrevivéncia e a
inovagao (LIPNACK, 1994).

As Unidades de Negdcios acabam
funcionando como empreendimentos ou negdcios
dentro da organizacao. Eles podem servir a clientes
externos ou internos, podem possuir muitos
membros ou consistir em um Unico funcionario
auténomo (free holder) que vende os seus servicos.
E a Rede de Unidades que cria os produtos e
servicos da empresa.

O METODO

Esta pesquisa possui um carater qualitativo,
pois tem como preocupagao fundamental o estudo
e aandlise do caso da Rede de Farmdcias América,
enfatizando as caracteristicas da estrutura por
unidades de negdcios, nao abordando expressoes
quantitativas ou numéricas (GODQY, 1995).

Este artigo estd fundamentado em uma
pesquisa exploratéria qualitativa, por ndo se dispor
ainda de uma sistematizagdao de teorias e
conhecimentos desenvolvidos em conformidade
com os objetivos do estudo. Nesse caso, nao se
trabalharam os fatores de sucesso ou fracasso na
utilizacao de unidades de negdcio, mas sim a sua
caracterizagao qualitativa, dado o interesse principal
em conhecer como ocorreu esta estruturacao no
caso estudado.

Existem varios métodos para pesquisas
qualitativas. Para determinar o método a ser
utilizado, deve-se verificar o nivel de envolvimento
do pesquisador, o grau de controle exercido e a
temporalidade da pesquisa (GIL, 1999). Nesta
pesquisa, que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, o
método de estudo de caso Unico foi o escolhido,
tendo em vista o objetivo do estudo ser a andlise
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de elementos existentes em um tipo especifico de
organizacao (YIN, 2001).

Na apreensao dos dados, foram entrevistados
trés executivos responsaveis pela gestdo da Rede
América que atuam, especificamente, na entidade
franqueadora. A entrevista tinha como objetivo
compreender a percepcao destes gestores sobre
a utilizacdo da estrutura em unidades de negdcios
e as vantagens desta forma de estruturacdao. A
duracao das entrevistas variou entre quarenta
minutos e uma hora e meia. Todas as entrevistas
seguiram um roteiro Unico previamente definido,
com perguntas abertas, cujas respostas foram
gravadas em fita de audio e transcritas. O produto
das entrevistas foi tratado de maneira a resultar
significativo e vdlido para a andlise de contetdo,
conforme recomendacdo de Bardin (1977).

O tratamento dos dados foi realizado por meio
da aplicacao das técnicas de andlise de contetdo,
em que se procedeu a codificacdo e categorizacao
de todo o material transcrito. Varios sdo os critérios
de categorizagdo que podem ser utilizados na
andlise de contetido. Os critérios utilizados neste
trabalho foram somente no aspecto Iéxico, que é
a classificacao das palavras segundo o seu sentido,
com emparelhamento dos sindnimos e dos
sentidos préximos.

APRESENTACAO E ANALISE DO
CASO

Os clientes ndao podem ter deixado de
perceber as alteracdes recentes ocorridas no
comércio farmacéutico. Uma constatacao Obvia é
aformacio de numerosas redes de farmacias, que
deixaram de ser lojas isoladas. A populacao notou
também que algumas farmacias permanecem
abertas 24 horas; muitas ostentam requintes de
elegancia no arranjo fisico que se afasta do que
dominava nas antigas pharmdcias e boticas: os
medicamentos sao dispostos de forma compacta
em prateleiras abertas, no fundo e nas laterais,
enquanto o centro da loja esta repleto de gdndolas

\

de cosméticos e artigos de higiene pessoal. A

semelhanca dos supermercados, o caixa é
computadorizado. Além das melhorias que saltam
aos olhos, outras proezas de automagao comercial
ocorrem atras da cortina: um software liga o caixa
ao computador central da rede, atualizando o
faturamento e o estoque, em tempo real, sempre
que entra ou sai mercadoria da loja (MACHILINE;
AMARAL JR.,1998).

Fundada em 1997, com a necessidade de
unido e cooperacao do setor farmacéutico no
Estado do Espirito Santo, a Rede América (nome
ficticio), ao longo destes anos, vem promovendo
0 associativismo entre os participantes da Rede,
que hoje possui 72 farmacias, sendo a maior rede
de farmécias do Espirito Santo. A Rede Ameérica
investe continuamente na padronizacao de
atendimento, baseado na tecnologia de integragao
de dados, visando a rapidez e seguranca. O layout
das lojas permite ao consumidor o acesso rapido
e seguro aos produtos apresentados nas
prateleiras: produtos naturais, medicamentos
tradicionais, perfumaria, cosméticos, conveniéncia,
entre outros.

O ramo de varejo farmacéutico realizou, na
Ultima década, consideraveis progressos de gestao,
destacando-se a formacao de redes, a utilizagao
de aprimorados sistemas computadorizados de
gestao de estoques em tempo real e a
racionalizagdo das operacdes de seu depdsito
central (MACHILINE; AMARAL JR.,1998).

Uma rede organizacional possui participantes
independentes, contando com uma multiplicidade
de liderancas, com um propésito unificador dotado
de muitas interligacdes voluntarias e com diferentes
niveis organizacionais interagindo uns com os
outros.

No passado, as companhias preferiam ter
unidades de negdcios autossuficientes e totalmente
funcionais. Acreditavam que poderiam obter
melhores resultados de funcdes que controlavam
e que fossem preenchidas por seu proprio pessoal.
Hoje, as empresas estdao descobrindo que nao
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podem fazer tudo bem feito. Como resultado, as
companhias estdo executando apenas as funcoes
nas quais sao melhores, deixando para terceiros
as outras fungdes em que estes sao melhores. O
conjunto de empresas independentes, a maioria
de funcio Unica, é conhecida com organizacdo em
rede (GALBRAITH, 1995).

Nas Redes Organizacionais, as pessoas e
grupos sdo participantes, constituindo os nés
independentes das mesmas. As interligacoes
voluntarias que transpdem fronteiras possibilitam
o desenvolvimento de interdependéncia entre os
participantes. Os beneficios mltuos tornam
tangiveis os propdsitos unificadores. A
multiplicidade de lideres surge para servir a
diferentes necessidades. E os participantes
interagem entre diferentes niveis (LIPNACK,
1994).

A outra forca propulsora para o crescimento
de estruturas em rede € o estabelecimento de um
proposito e do compartilhamento de uma visao.
Na organizagao em rede, ha um coordenador
central para uma rede de firmas independentes.
O coordenador projeta os sistemas de informagao
e logistica para seu beneficio e para o beneficio da
rede. Esta coordenacgao central tem o objetivo de
tirar o maior proveito dos pontos fortes de cada
unidade , tornando a rede mais competitiva
(GALBRAITH, 1995).

A Rede América funciona num sistema de
franquias. Neste sistema, ha um franqueador que
realiza as tarefas referentes a propriedade
tecnoldgica (patentes, registros, projeto do
equipamento, treinamento) e marketing e, de
outro lado, franqueados que operam as lojas e
vendem produtos. O franqueador desenvolve e
defende a propriedade intelectual da rede, gerencia
a marca (publicidade), projeta e desenvolve os
produtos e assume a responsabilidade sobre a
eficiéncia da rede, atuando no suporte em
treinamento, na busca de linhas de crédito, no

SCHLEIDEN PINHEIRO NASCIMENTO

gerenciamento do marketing e delimitando a area
de atuacdo dos franqueados.

A rede de franquias compete com outras redes
e o franqueador tem interesse que o conjunto se
desenvolva como um todo e a maior arma para
esse desenvolvimento € proporcionar aos gerentes
a motivacao do negdcio proprio.

As unidades de negdcio da Rede América sdo
pessoas juridicas independentes e sao centros de
lucro autbnomo. Cada unidade possui um gerente
responsavel por esta unidade e responde por todas
as suas operacoes. Cada unidade da rede atende
a um mercado especffico, sendo definidos limites
geograficos para que uma unidade nao interfira no
mercado de outra unidade.

Cada unidade da Rede América atua como
entidade econdmica autbnoma e mensuravel,
fornecendo a organizacdo alguma vantagem
competitiva.

Ha& uma importante consideracio a se fazer
neste momento. Unidades de negdcio e franquias
nao sao a mesma coisa. O sistema de franquias é
uma forma de se estruturar em unidades de
negocios, poréem, as unidades de negdcio podem
nao ser franquias. A utilizacao de franquias tem sido,
principalmente, no atendimento do consumidor
final, isto €, nas vendas, enquanto as unidades de
negdcio podem atender a clientes internos (a
outras unidades da organizacao) e externos (outras
unidades de outras organizagdes, outras
organizacdes ou consumidores finais).

CONCLUSAO

Uma das primeiras consequéncias de se
estruturar uma empresa em Unidades de Negocio
€ o reconhecimento de que existem potenciais
individuais e coletivos que podem ser valorizados
e integrados previamente, em fungao de objetivos.
Habilidades e interesses individuais sao
considerados e utilizados na prépria distribuicao
das dreas de negdcios. Esta é feita continuamente,
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comparando-se novas necessidades com as
habilidades existentes e com as que precisam ser
adicionadas, mas sempre avaliadas em decisdes
grupais.

Segundo os gestores entrevistados, a estrutura
da Rede América permite uma maior interagao e
orientacao para os clientes. A resposta objetiva e
rapida aos clientes e a melhoria dos produtos e
servicos prestados exigem um maior envolvimento
empregaticio e o apoio as equipes de trabalho.

Segundo os gestores, os membros das
Unidades de Negdcio sao responsaveis pelos
planos e decisdes assumidos e precisam estar bem
informados, bem treinados e bem motivados em
suas atividades.

O processo de aprendizado e motivagao dos
membros da rede é uma atribuicdo chave do
franqueador e deve ser desenvolvido a tal ponto
que todos percebam a organizacdo como uma
entidade coletiva.

Com os avancos da tecnologia, com a
customizagao dos produtos e com a oferta maior
que a demanda, as empresas se depararam com
problemas que suas estruturas preé-concebidas nao
conseguiam assimilar tais como: a mudanca dos
habitos de consumo e a obsolescéncia rapida dos
produtos. A rede de franquias possui uma natureza
organica e adaptavel as condicdes ambientais, ja
que a sua definicdo e redefinicao ocorre por meio

da interacdo dindmica com o ambiente.

O grande desafio da estruturagdo em
Unidades de Negdcio ndo € a divisao de
responsabilidades, mas o funcionamento do todo
organizacional.

As organizagbes modernas estao sendo
estruturadas em redes de relacionamento e em

franquias com autonomia de planejamento e agao.
Essa forma de estruturacdo permite ao grupo a
vantagem competitiva no atendimento das
necessidades do mercado e, para os clientes, a
rapidez no atendimento e a melhoria dos produtos
e servicos prestados.

Todo o estudo sobre Unidades de Negdcio
ainda estd nos seus primérdios e ndo existem
solucdes ou projetos amplamente divulgados. Um
grande aprendizado técnico e académico sobre
Unidades de Negocio tera lugar nos préximos
anos, principalmente se for considerada a
inexisténcia de publicagdes em periddicos ou em
livros atualizadas sobre o assunto. Nesse meio
tempo, as organizacdes terao poucas opgoes, a
ndo ser aprender fazendo. Portanto, sugere-se que
sejam realizados estudos no sentido de avaliar as
concepcodes, oportunidades e desafios da
estruturacao em Unidades de Negdcio.
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