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RESUMO

Diante dos desafios econbmicos e gerenciais impostos pela
pandemia, o objetivo deste estudo é identificar as inovacodes
gerenciais implementadas pelos gestores para resistir aos impactos
causados pela pandemia da COVID-19 no setor de comércio
farmacéutico. O estudo € caracterizado como descritivo de
abordagem qualitativa bdsica, com a utilizacdo de andlise de
conteldo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com 5 gestores de uma rede de farmdcias. Foi
possivel identificar, entre outros pontos, um uso maior de tecnologias
de informacdo e comunicacdo em meio ao cendrio de incertezas.
A pandemia forcou os gestores a tfomarem algumas decisdes
relacionadas das inovacdes gerenciais ndo programadas para
aproveitar algumas lacunas de mercado que se tornaram
benéficas para as organizacoes.

Palavras-Chave: Pandemia; Capacidades; Inovacdo; Gestdo;
Farmdcias.

ABSTRACT

Given the economic and managerial challenges imposed by the
pandemic, the aim this study is fo the management innovations im-
plemented by managers, in a network of pharmacies, a sector con-
sidered essential, to resist the impacts caused by COVID-19. The
study is characterized by descriptive, with a basic qualitative ap-
proach, with the use of content analysis. Data were collected
through interviews semi-structured with 5 managers of a network of
pharmacies. It was possible to identify among other points, a greater
use of information technologies and communication in the midst of
the uncertainty scenario. The pandemic has forced managers to
make some decisions related to unscheduled managerial innova-
tions to market gaps, which have become beneficial to organiza-
tions.

Keywords: Pandemic; Capabilities; Innovation; Management; Phar-
macies.
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1 Infroducdo

Em dezembro de 2019, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) foi alertada
sobre os diversos casos de pneumonia que estavam ocorrendo na cidade de Wuhan,
localizada na China. Os casos alarmantes de pneumonia estavam relacionados &
nova cepa do coronavirus (OMS, 2020). Em decorréncia dessa doenca altamente
contagiosa, posteriormente denominada de “COVID-19", foi instaurada situacdo de
emergéncia na saude publica de alcance internacional. Esse cendrio ocasionou a
decretacdo do estado de pandemia em marco de 2020 (DAUMAS et al., 2020).
Devido a rdpida fransmisséo e do grande impacto global da COVID-19 demonstrado
nas crescentes hospitalizacdes e altos indices de mortalidade (SAFADI, 2020), surgiu
uma grande preocupacdo com relacdo ao desenvolvimento e disseminacdo dessa
doenca gue ja se propagava sem controle em vdarias regides do mundo (FREITAS;
NAPIMOGA; DONALISIO, 2020).

Com a gravidade e o aumento dos casos de infeccdo pela COVID-19, os
6rgdos de salde adotaram medidas para contencdo dessa patologia. A principal
medida adotada foi a recomendacdo de que a populacdo adotasse o
distanciamento social, evitando o contagio por aproximagcdo (FARO et al., 2020).
Diante dessas mudancas e medidas protetivas tanto Dweck (2020) como Soares e
Araujo (2020) afirmam que as alteracdoes trouxeram impactos econdmicos, fazendo
com que a economia mundial sofresse rdpida desaceleracdo, impactando
negativamente diversos segmentos. Foi nesse contexto que muitas empresas foram
forcadas a se manterem fechadas para garantir a queda da disseminacdo do virus
pandémico, e a populacdo orientada a sair apenas para o que fosse estritamente
necessario.

No entanto, algumas empresas permaneceram em funcionamento devido ao
seu cardter essencial, respeitando as devidas recomendacdes de biosseguranca e
adotando medidas necessdrias a ndo fransmissdo da doenca. Almeida (2020) relata
que tanto as medidas de prevencdo, quanto as de conitrole de infeccdes, sGo
essenciais para evitar a disseminagcdo do virus nos locais de trabalho. Em Pernambuco,
a suspensdo do funcionamento de todos os estabelecimentos comerciais, com
excecdo daqueles considerados essenciais, ocorreu por meio do Decreto n.° 48.834,
de 20 de marco de 2020. Entre os estabelecimentos essenciais que continuaram em

funcionamento precisaram se adaptar a nova realidade, onde se destaca o setor de
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varejo farmacéutico que vem apresentando crescimento considerdvel ao longo dos
anos.

Assim, torna-se instigante estudar o setor farmacéutico, pois, de acordo com
dados disponibilizados pela Federacdo Brasileira das Redes Associativistas e
Independentes de Farmdcias (Febrafar), o setor vem obtendo um crescimento
expressivo. Em 2019, houve um aumento de 7,60% no varejo farmacéutico em relacdo
ao ano anterior, crescimento correspondente ao setor farmacéutico em geral.
Apesar do ano de 2020 ter sido atipico devido & pandemia, representou um bom
momento para o varejo farmacéutico, com o setor apresentando crescimento de
15,6%, de mercado comparado ao exercicio anterior (FEBRAFAR, 2021).

Assim, Masiero e Reichelt (2018) destacam que o mercado farmacéutico estd
na sexta posicdo no ranking entre os vinte maiores mercados do mundo, podendo
alcancar a quinta posicdo até 2022. Esse desempenho atribuido ao setor
farmacéutico pode estar relacionado tanto & continua expansdo das modernas
redes de farmdcias, quanto aumento da expectativa de vida, ou até mesmo
lancamentos de novos produtos ou tecnologias promovidas pelas empresas do setor.
Com esse forte dinamismo e competitividade de mercado a inovacdo se torna fator
relevante de transformacdo, desempenho e ganho de eficiéncia (TORRES;
PAGNUSSATT; SEVERO, 2017; ZAWISLAK et al., 2012, 2013).

Diante do cendrio pandémico e das situacdes impostas, inUmeras empresas
comecaram a enfrentar alguns desafios de gestdo nas dreas de marketing, finangas,
sistemas operacionais, departamento de pessoal e relacionamentos com o0s
stakeholders, por exemplo, como mostrou o estudo de Silva, Miranda e Hoffmann
(2021), desenvolvido empiricamente enfre as empresas do setor de turismo de Sdo
Luis do Maranhdo frente aos esforcos de enfrentamento e de reacdo & COVID-19
que demandam inovacodes.

Nesse sentido, torna-se instigante estudar as inovacdoes adotadas nos setores
considerados como essenciais, como no caso das farmdcias, que sdo o lécus
empirico da atual pesquisa, visto que ndo sofreram com a obrigatoriedade de
fechamento, mas necessitaram promover transformacdes, ou o que Moura e Tomei
(2021) chamaram de gestdo estratégica de resiliéncia organizacional (GERO). Trata
da reinvencdo das empresas quando precisaram se adeguar ao novo cendrio de

vulnerabilidades e riscos que adveio com a pandemia global.
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Quando se trata de varejo, devido & grande competitividade e momentos de
dificuldades, € comumente implementadas mudancas estratégicas, capacidades
de inovacdo e mobilizacdo de recursos. Essas modificacdoes incluem alteracdes na
oferta de produtos/servicos, bem como inclui a melhoria dos processos internos de
gestdo com o intuito de reduzir custos e gerar qualidade no atendimento ao cliente
(LIU; ATUAHENE-GIMA, 2018; MANTOVANI, 2010).

Sendo assim, o presente trabalho teve como objetivo: identificar as inovacoes
gerenciais implementadas pelos gestores para resistir aos impactos causados pela
pandemia da COVID-19, tendo como lécus de investigacdo o setor de comércio
farmacéutico. Desse modo, utilizou-se como base tedrica a discussdo referente as
capacidades de inovacdo (ALVES et al., 2017; REICHERT, CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015;
LAWISLAK et al., 2012, 2013), com énfase no estudo de desenvolvimento da
capacidade de gerenciamento. SGo poucas pesquisas empiricas existentes que
tratam dos avancos inovadores do setor varejista farmacéutico, principalmente
referente d geracdo de valor ocasionada a partir da capacidade gerencial.
Portanto, busca-se enfatizar as inovacdes aderentes ao varejo farmacéutico, seus
gestores e seus mecanismos de gestdo de inovacdo.

A inovacdo comumente atrelada as criacdes de produtos, geralmente, é vista
como a linha de frente da inovacdo de mercado. Porém, a inovacdo de processos
desempenha um papel estratégico relevante. Conseguir fazer algo novo,
desempenhar atividades que gerem mais valor para o mercado, tem se tornado uma
vantagem competitiva. Ou seja, a capacidade de prestar melhores servicos de
forma rdpida, barata e com qualidade também é considerada fonte de vantagem
competitiva, logo, fonte de inovacdo (BESSANT; TIDD, 2015 YAM et al., 2011;
ZAWISLAK; FRACASSO; TELLO-GAMARRA, 2018).

Apesar de existrem muitos enfoques, considerando as perspectivas de
diferentes autores, de uma forma geral, a inovacdo gerencial diz respeito ao sistema
social da organizacdo e pode ser desdobrada conceitualmente (LOPES et al., 2015).
Para alcance da proposta, esta pesquisa terd seu desdobramento a partir das
dimensdes de andlise propostas por Reichert, Camboim, Zawislak (2015), quais sejam:
(1) a atualizacdo de técnicas de ferramentas de gestdo; (2) o uso da padronizagdo
de documentos e procedimentos de trabalho; (3) a integracdo de setores por meio
do uso de informdtica; (4) a definicGo de objetivos estratégicos; e (5) investimento na

capacitacdo de pessoal para as diferentes funcoes.
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Uma discussdo importante sobre pesquisas de inovacdo na pequena empresa
diz respeito a unidade de andlise, ou seja, “inovacdo para quem?2” foi o
questionamento levantado por Hervas-Oliver, Boronat-Moll e Sempere-Ripoll, (2016).
No caso particular do escopo desta pesquisa, ndo se trata de inovacdo para o
cliente, o setor de P&D ou para todo o setor farmacéutico como um todo. Em vez
disso, o foco € o gestor da rede farmdcia investigada mediante seus esforcos para
trazer novidades (inovacdes gerencias) que permitam acompanhar o novo cendrio

de negdcios que se desenhou com a pandemia da Covid-19.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Ampliando o Conceito de Inovacdo

De acordo com Schumpeter (1997), a inovacdo seria representada pelas
alteracdes geradas a partir das acdées de um empreendedor na tentativa de
ultrapassar o limite das rotinas existentes. Sendo assim, a inovacdo consiste em um
estimulo ao desenvolvimento econdmico, com as empresas promovendo Novos
conhecimentos e experiéncias com a finalidade de gerar valor e resultados. A
organizacdo aberta d inovacdo consegue ter percepcdo das lacunas de mercado
e pode desenvolver solucdes que atuem na correcdo das suas falhas (SCHUMPETER,
1934).

Para efeito de viabilizar as inovacdes nas empresas existe a tendéncia dos
gestores em estabelecer relacdes internas e externas, encontrar oportunidades e
conseguir geri-las com éxito. Vale salientar que a inovacdo ndo € apenas enfrar em
novos mercados, mas também atender mercados j& estabelecidos e maduros de
novas maneiras (BESSANT; TIDD, 2015). As organizacdes podem buscar a inovacdo a
partir das suas vdarias realidades e aspectos, de modo a fomentar ou eliminar as
barreiras que podem impedir a sua implementacdo da inovacdo. Assim, o conceito
de inovacdo é complexo, pois possui diferentes concepcoes, dimensdes e contextos
de aplicacdo quando compreendido sob diferentes abordagens tedricas, ramos de
atividades e setores (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014; GODIN, 2017).

As conjunturas nacionais, regionais e setoriais também exercem influéncia na
velocidade e na direcdo da inovacdo no que se frata de disponibilidade ou escassez

de recursos, talentos, oportunidades, infraestrutura e suporte (ANWAR; ALI SHAH, 2020).
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Entretanto, o contexto pode influenciar a velocidade e a direcdo, porém, ndo
determina os resultados (TIDD; BESSANT, 2019).

Morton (2017) entende que a inovacdo & um processo de partes inter-
relacionadas. Ndo é, simplesmente, a descoberta, desenvolvimento de novos
produtos e criagcdo de novos mercados. Em vez disso, € um processo em que todos
esses atos criativos estdo presentes, agindo conjuntamente e de maneira integrada
em direcdo ao objetivo em comum. Corroborando com este entendimento, estudos
mais recentes atestam a inovacdo como o resultado de um longo processo,
envolvendo muitas inovagoes inter-relacionadas (FAGERBERG, 2004).

Desse modo, € adotada nesta pesquisa a linha Schumpeteriana que define
inovagcdo como sendo a atividade basilar do empreendedor. Além disso, alinham-se
a compreensdo Schumpeteriana as contribuicoes de Teece (2008) quando enxerga
ainovacdo como resultado de escolhas bem-sucedidas em um negdcio, justapondo
o0 modelo de decisdo a combinacdo de ativos e recursos que podem estar

disponiveis para compra ou que devem ser construidos na empresa.

2.2 Capacidade de Inovacdo

O contexto de inovacdo, que prevaleceu durante muitos anos na teoria
econdmica tradicional, tem como foco o dmbito das indUstrias manufatureiras e da
agricultura, enquanto os dmbitos de servicos e comércios mantiveram sua pPosicdo
subordinada a andlise das atividades do dmbito industrial. Essa abordagem tedrica
considera que o setor de servicos e os demais setores econdmicos adotam as
inovacgoes tecnoldgicas criadas pela indUstria manufatureira, mas produzem poucas
inovacoes em seu proprio meio, e, dessa maneira, permanecem com desempenho
inferior na geracdo de valor agregado (KON, 2018).

No entanto, essa abordagem tedrica tem se mostrado cada vez mais limitada,
principalmente, quando colocado sob a lente das realidades socioecondmicas
menos privilegiadas. E preciso ir além do conceito de inovacdo como simples criacdo
de algo novo. E preciso considerar o conceito de inovacdo, principalmente, como
uma iniciativa de mudanca para preencher lacunas de conhecimento e de
mercado, e, assim, gerar resultados para as organizacdes (HAMEED; AL, WU, 2021;
REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015).

Na visdo de Reichert, Camboim e Zawislak (2015), cada empresa tem um perfil

diferente de inovacdo. Dessa forma, os autores desenvolveram um modelo que
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entende que a inovacdo pode ocorrer em todas as capacidades internas das
empresas e ndo somente a partir da melhoria de indicadores tecnolégicos. Em seu
trabalho, eles propdem um modelo descrito “[...] ndo convencional, baseado em um
conjunto de novos indicadores referente a quatro funcdes bdsicas da empresa e as
suas respectivas capacidades de inovacdo” (REICHERT, CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015,
p. 5).

A principio, se deve ter em mente que a capacidade de inovacdo de uma
empresa surge a partir das suas fungcdes bdsicas (desenvolvimento, operacdo, gestdo
e comercializacdo). Cada uma dessas funcdes corresponde d capacidade de
inovacdo da empresa propriamente dita, de acordo com Nassif, Corréa e Rossetto
(2020) e Reichert, Camboim e Zawislak (2015). As capacidades de inovagdo se
constituem a partir de conjuntos especificos de conhecimentos, habilidades, rotinas
e ativos (NASSIF; CORREA; ROSSETTO, 2020). Isso possibilita que a empresa possa se
desenvolver, tfransformar, adaptar e processar certos recursos tecnoldgicos, fisicos e
humanos (NASSIF; CORREA; ROSSETTO, 2020).

A capacidade de inovacdo é definida por Kim (1997) como a habilidade de
gerar conhecimento novo e com utilidade com base no aprendizado anterior. J&
Lawson e Samson (2001) definem capacidade de inovacdo como a “capacidade
de integracdo”, pois possibilita que as empresas absorvam conhecimentos de fontes
externas e os misturem as diferentes competéncias técnicas desenvolvidas nas
organizacdoes e nos seus variados departamentos.

Compete a empresa e seu gestor conectar e criar uma afinidade entre as
capacidades da firma, fato que pode resultar na inovacdo propriamente ditq,
apesar de toda a atencdo atribuida d capacidade tecnoldgica. Essa afinidade entre
as capacidades estimuladas pelas empresas influencia diretamente no seu
desempenho e, assim, em todo o seu percurso (ALVES ef al., 2017; CHRISTENSEN, 1995;
GUAN; MA, 2003; HAMEED; ALI; WU, 2021; PUFAL et al., 2014; TEECE, 1986; YAM et al.,
2011; ZAWISLAK et al., 2012, 2013).

Para entender se uma empresa adofa a inovacdo no seu campo de
desenvolvimento que ndo seja apenas voltado ao produto, mas que busca também
em outras capacidades de inovacdo, deve-se comecar por avaliar as quatro
principais funcdes que compde uma empresa propostas por Zawislak et al., (2012,
2013), quais sejam: (1) o desenvolvimento, (2) a operacdo, (3) a gestdo e (4) a

comercializacdo.
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No que se refere d capacidade de desenvolvimento, Souza, Oliveira e Silva
(2018) relatam que o modelo de capacidade diz respeito ao desenvolvimento e
aperfeicoamento de novos produtos e tecnologias. Quanto a capacidade de
operacdo, Reichert, Camboim e Zawislak (2015) afirmam ser representada por rotinas
e habilidades que a empresa dispde para colocar em prdtica as operacodes didrias
relativas ao processo produtivo, considerando sistemas técnicos e padrdes j&
estabelecidos em certo periodo.

A capacidade de comercializagcdo busca, constantemente, maneiras de
reduzir o custo comercial. Esse tipo de capacidade é movido pela necessidade de
encontrar sempre os melhores valores para comprar € vender. JG a capacidade de
gestdo, por outro lado, estd voltada ao conjunto de habilidades e rotinas necessdrias
para realizar uma tarefa geral de coordenacdo da organizacdo da empresa e dos
seus recursos (HAMEED; ALI; WU, 2021; REICHERT, CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015). Apesar
de serem apresentados quatro modelos de capacidades de inovacdo, o presente
estudo focou na capacidade de gestdo, uma vez que o tema abordado estd mais

voltado as questdes gerenciais e ndo As outras capacidades envolvidas.

2.2.1 Capacidade de Gestdo

A concepcdo da inovacdo na gestdo € importante porque abre novas
possibilidades para analisar esta categoria analitica, notadamente no que tange a
seus estdgios, Qs interacdes entre agente e estrutura e aos fatores de influéncia
(LOPES et al., 2018). A partir desta visdo, Lopes et al. (2018, p. 6) afimam que a
inovacdo gerencial estd relacionada ds pessoas inseridas no contexto da empresa,
bem como estd relacionada d organizacdo em geral, como, por exemplo, na busca
da reducdo de custo adotando certas medidas organizacionais. Ou seja, implica em
esforcos organizacionais para a adocdo de acdes gerenciais de enfrentamento de
mudancas do mercado que resultfam em inovacoes.

Nesse sentido, torna-se importante o estudo da capacidade gerencial para a
compreensdo das medidas adotadas pelos gestores de farmdcias, durante o periodo
pandémico, visto que ndo foram encontrados trabalhos semelhantes no que diz
respeito ao gerenciamento de inovacdo nos setores essenciais, como no caso das
redes de farmdcias. Dessa maneira, destaca-se o trabalho de Silva e Kumasaka (2021),
no qual os autores fizeram uma revisdo da literatura sobre inovacdo gerencial no

contexto brasileiro de fravessia da pandemia do Covid-19. Como resultado principal
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da pesquisa, ficou constatado que os gerentes precisam repensar certas praticas e
pProcessos gerencias nesse novo cendrio.

Portanto, os rumos e acdes das empresas podem ser definidos em funcdo da
capacidade de gestdo, ou seja, que seu destino & determinado conforme as acdes
oriundas desta perspectiva. O que se sabe é que a capacidade gerencial, em
especifico, consiste numa estrutura organizada que trabalha na garantia do bom
funcionamento e na busca continua de eficiéncia interna das acdes processuais da
empresa (REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015).

A inovacdo gerencial estd diretamente relacionada ¢ capacidade de gestdo,
definida como a criacdo ou adocdo de novas formas de gestdo e organizacdo
(LOPES; BARBOSA, 2008; PUFAL ef al., 2014; KIM; PARK; PAIK, 2018). Concordando com
esse entendimento, tanto Hamel (2008), bem como Mehta e Ali (2021), afirmam que
qualquer alteracdo na gestdo, que melhore seus principios e prdaticas rotineiras
(estrutura e funcdo), € chamada de inovacdo gerencial.

Essa forma de inovacdo tem o intuito de alterar processos e prdticas de
gerenciamento considerados tradicionais. Esses novos processos alteram a estrutura,
a estratégia, os sistemas de organizacdo e os procedimentos administrativos, que
podem criar valor para as organizagcdoes, com mudancas nas regras e rotinas pelas
quais o trabalho é realizado (BAPTISTA; RODRIGUES; COSTA, 2019).

Desse modo, Nickell, Nicolitsas e Patterson (2001) afirmam que a inovacdo
gerencial pode ser considerada como: (1) areducdo de restricbes aos empregados;
(2) a implementacdo de uma nova tecnologia; (3) as transformacdes que ocorrem
na estrutura da organizacdo; (4) uma diminuicdo da centralizacdo na tomada de
decisdo; (4) novas prdticas de gestdo de recursos humanos; (5) mudancas nas
relacdes industriais; e (6) a implementacdo de novas praticas como o just in time, por
exemplo. Nessa perspectiva, para que a empresa se torne mais inovadora, é
necessaria uma cultura de aprendizagem mais flexivel (CARMONA; GOMES, 2021).

Nesse contexto, Trott (2008) argumenta que a atribuicdo de todos os gerentes
é melhorar suas operacdes, caso contrdrio serdo meros supervisores € ndo justificam
as afribuicdes que o cargo exige. A capacidade gerencial se relaciona ds normas,
aos procedimentos instaurados, ao planejamento estratégico e aos recursos
humanos disponibilizados (ZAWISLAK; FRACASSO; TELLO-GAMARRA, 2018).

A tomada de decisdes estratégicas, alocacdo de recursos, integracdo do

sistema, gestdo de RH e questdes contdbeis e financeiras, cabem & capacidade

Pagina | 5205



Siqueira, G. M.; Nascimento, J. F.; Santos, J. I.; ‘; . Gestao &
Fernandes, N. C. M. \\// Sociedade

< REVISTA ELETRONICA

gerencial. Entretanto, a gestdo deve estar alerta ao processo de mudanca para
ajustar dinamicamente a organizacdo das necessidades da empresa sem cair em
confrole excessivo que possa sufocar a mudanca. A organizacdo precisa garantir
que 0s processos sejam realizados da forma correta, portanto, deve ter a habilidade
especifica de gerir atividades e ativos (ALVES et al., 2017).

A capacidade gerencial também se estende ao relacionamento com a
sociedade em geral, com os fornecedores, a lideranca exercida, o
compartihamento de informacdes e conhecimentos, até mesmo o gerenciamento
de pessoas. Mais que isso, a capacidade gerencial é capaz de se tornar ativo central
para a inovacdo em empresas com pouca tecnologia (VASCONCELOS; SANTOS;
ANDRADE, 2021), pois nem todas atingem um patamar tecnoldégico adequado,
contudo, outros tipos de inovacdo derivados das outras capacidades (como gestdo)

podem explicar seus sucessos no mercado (ALVES et al., 2017).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de identificar as inovacoes gerenciais implementadas pelos
gestores para resistir aos impactos causados pela pandemia da COVID-19 no setor
de comeércio farmacéutico, o presente estudo é caracterizado como descritivo por
estudar as caracteristicas e as acdes de um determinado grupo ou contexto social
(GIL, 2017). Quanto & abordagem, foi adotado o enfoque andalitico qualitativo por
descrever a complexidade de um determinado problema, analisar a interacdo entre
0s sujeitos pesquisados, compreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais (GOMES, 2015). Quanto & estratégia de coleta, adotou-se entrevistas
semiestruturadas com os respectivos gestores das farmdcias em estudo.

Encerrada a etapa da aplicacdo das entfrevistas semiestruturadas, o roteiro de
entrevista foi elaborado a partir do objetivo de pesquisa, levando em consideracdo
as atividades descritas pela abordagem tedrica que adotamos, sendo os principais
pontos do roteiro de enfrevistas: (1) a atualizacdo de técnicas e ferramentas de
gestdo; (2) a padronizacdo de documentos e procedimentos de trabalho; (3) a
integracdo de setores por meio do uso de informdtica; (4) a definicdo de objetivos
estratégicos e (5) o investimento na capacitacdo de pessoal para as diferentes
funcoes.

Apds a elaboracdo do roteiro de entrevistas, foi realizada a etapa de coleta

dos dados da pesquisa que ocorreu no més de outubro de 2020 por meio da
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realizacdo de entrevistas semiestruturadas, de maneira presencial e remotamente
pela plataforma digital Google Meet, com 5 gestores de uma rede de farmdcia
situadas no municipio de Caruaru-PE. O quadro 1 descreve o perfil de cada gestor

envolvido na pesquisa.

Quadro 1 — Perfil dos Gestores
ENTREVISTADOS GENERO FORMACAO TEMPO/GESTOR

Gestor 1 Masculino Superior em 2 anos € 3 meses

Administracdo

Gestor 2 Masculino Superior em 2 anos

Administracdo

Gestor 3 Feminino Superior Incompleto 2 anos e 1 més
(Farmdcia)

Gestor 4 Masculino Superior Incompleto 5 anos
(Farmdcia)

Gestor 5 Masculino Ensino Médio Completo 2 anos

Fonte: Os autores (2021)

Como critério de selecdo dos sujeitos a serem entrevistados, buscou-se
enfrevistados que tivessem maior conhecimento sobre a empresa, ou seja, 0s
gerentes em posicoes estratégicas. Acredita-se que foram pessoas mais indicadas e
que se enquadraram ao perfil da pesquisa e assim puderam contribuir para
responder as perguntas alinhadas ao objetivo desta pesquisa. O acesso aos sujeitos
se deu através de um contato inicial com cada empresa previomente selecionada,
a qual disponibilizou de um gestor para participar da entrevista. As entrevistas foram
realizadas de acordo com a preferéncia e a disponibilidade dos enfrevistados. Ao
todo foram realizadas 5 entrevistas, no qual foram codificados de G1 a G5, tendo as
entrevistas a durabilidade em torno de 30 minutos de gravacdo. O roteiro de
entrevista contemplou 12 perguntas, e nelas constavam questdes baseadas no
questiondrio de Reichert, Camboim e Zawislak (2015), relacionadas d capacidade de
gestdo.

Apds arealizacdo das entrevistas, os dados coletados foram franscritos a partir
dos dudios gravados e em seguida digitados no programa Microsoft Word 2010, a fim

de facilitar o processo de interpretacdo entre os autores do artigo. As informacoes
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coletadas foram inseridas em uma tabela. Em relacdo ao método de interpretacdo
dos dados, as entrevistas foram analisadas e interpretadas por meio da andlise de
conteudo de Bardin (2011).

A adocdo do método da andlise de conteUdo de Bardin (2011), obedeceu
aos frés segmentos cronoldgicos orientados pela autora: a) a pré-andlise; b) a
exploracdo do material; e c) a interpretacdo dos resultados. A prée-andlise foi
estabelecida na fase de organizacdo do trabalho. Nessa primeira etapa, foi
escolhido o objeto de estudo, no caso a rede de farmdcias, também a formulacdo
dos objetivos da pesquisa e, por fim, o ‘corpus’ da pesquisa, o material obtido a ser
submetido na interpretacdo dos resultados. Para andlise do material, inicialmente, é
necessdrio codificd-lo. A codificacdo é uma fransformacdo que acontece através
das regras precisas em relacdo aos dados brutos do texto analisado. Essa
transformacdo permite afingir uma representacdo do conteudo (BARDIN, 2011).

Apos as transcricoes das entrevistas, a terceira etapa da andlise de conteldo
consistiu na adocdo do modelo de interpretacdo da andlise da enunciagdo, no qual
toda enfrevista é estudada em sua totalidade e de maneira singular. Nessa andilise,
cada producdo estd virgem de qualquer ideia interpretativa antes do estudo formal
dos discursos dos entrevistados. Foi utilizado os niveis de aproximagcdo da andlise e da
enunciacdo da légica, no qual o conhecimento se debruca no arranjo do discurso e
na interpretacdo dos elementos formais atipicos que sdo as omissdes, siléncios,

ilogismos, entre outras (BARDIN, 2011).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para melhor andlise e compreensdo dos resultados, foi utilizado nas entrevistas
semiestruturadas perguntas por blocos de temas, conforme o questiondrio de
Reichert, Camboim e Zawislak (2015). Dessa forma, a apresentacdo dos resultados

seguird a mesma ordem temdatica para maior clareza dos dados apurados.

4.1 Uso de técnicas de gestdo padronizacdo de documentos e
dos procedimentos de frabalho

A inovacdo gerencial busca envolver o desenvolvimento de habilidades de
gestdo que podem reduzir o "atrito interno" entre diferentes dreas da empresa, ou
seja, busca criar novos métodos de gestdo, novas estratégias de negocios, melhorar

a tomada de decisdo e a coordenacdo multifuncional (SCHIAVI et al., 2020). Sobre
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essa lente, pode-se afimar que com a chegada da pandemia no Brasil foram
impostas diversas mudancas, em especifico no setor do varejo farmacéutico, como
afirma o entrevistado G3:
“Tive que aprender a lidar, primeiramente, com o novo natural,
renovar a cada dia em ideias e projetos juntamente com a
equipe para chegarmos ao Nosso objetivo”.

Ao questionar os principais desafios enfrentados através dessas alteracdes
durante a Covid-19, o entrevistado G4 informou que o novo cendrio se tornou
desafiante, com muitas incertezas e insegurancas:

“Essa readaptacdo em tudo, todos cuidados, todas regras,
novos hordrios, diminuicdo de mdo de obra, atendimento
reduzido, compras reduzidas, enfim, esse processo de inclusdo

de novos procedimentos foi um dos maiores desafios”.

Essa readequacdo sé é possivel gracas a capacidade de gerenciamento de
organizacdo, que busca novas estratégias de negdcio e modelos de gerenciamento,
otimizando a coordenacdo multifuncional (ALVES et al., 2017; ZAWISLAK et al., 2013)
para a manutencdo do seu desempenho efetivo.

Assim, pode-se afirmar também que os gestores da rede de farmdcias
recebem acompanhamento e treinamento para lidarem e gerirem seus
colaboradores durante o periodo da pandemia, conforme explicita o entrevistado
G2: “Tivemos uma direcdo por parte da empresa de como agir nesse momento. Foi
criado um comité de crise que passava para todos como proceder”. Cada empresa
analisada apresentou seus limites, e para vencé-los, nGo apenas as tecnologias de
suporte as acdes gerenciais puderam ser aprimoradas, mas as rotinas gerenciais
precisaram ser ampliadas para lidar com inUmeras operacdes novas. Esse resultado
se alinha aos achados de Benelli, Forcellini e Rabechini Jr (2009) ao analisarem as
inovacoes nas prdticas gerencias de uma empresa alimenticia que procurava
sobreviver em um cendrio de negdcios adverso.

A inovacdo da gestdo passou pela criacdo de comités que decidiam
questoes estratégicas e taticas com o intuito de garantir os elementos de unicidade
e padronizacdo de procedimentos que precisavam ser administrados. Ao realizar

essas alteracdes, a empresa desenvolveu um esforco gerencial de adaptacdo e
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padronizacdo que para nesta pesquisa se configura como uma inovagcdo, assim
como sugerem Zawislak et al., (2012) e Nassif, Corréa e Rossetto (2020).

Essas acoes e adaptacdes sdo enunciadas pelo entrevistado G5: “*No que diz
respeito O empresa, tivemos todas orientacdes, tanto em relacdo as normas que
deveriamos seguir como também as novas adaptacdes”. Ainda referente aos
treinamentos e aos acompanhamentos dos gestores, o entrevistado G3 também
relatou que: “[...] desde que iniciou a pandemia, tivemos varias reunides através de
aplicativos com a direcdo e gestores para orientacdo e freinamentos de como

conduzir a equipe nesse momento tdo dificil e inseguro para todos™”.

4.2 Infegracdo dos Setores por meio da Tecnhologia

A intensificacdo do uso de tecnologias foi um ponto analitico que ficou
evidenciado na rede de farmdcias aqui estudadas. Zawislak et al., (2012) diz que a
capacidade de gestdo ird variar de acordo com o grau de especificidade de ativos
de tecnologia envolvida. A empresa deve construir seu préprio sistema de gestdo e
ser capaz de mudd-lo ao longo do tempo. Com as entrevistas, pode-se notar que o
cendrio pandémico alterou o modelo de gerenciamento antes praticado, conforme
afirma o entrevistado G3: “Adotamos muitas medidas de seguranca que envolvem
tecnologias, como por exemplo, estamos fazendo reunides online utilizando muito
mais WhatsApp e telefonema”. Algo similar foi possivel perceber na fala do
entrevistado G4: "O uso de tecnologias aumentou, tanto dentro da empresa, como
da empresa para o cliente”.

Nesse sentido, a fim de sobreviver ds mudancas e incorporar as novas rotinas
de trabalhos durante esse periodo pandémico, uns dos pontos comentados com os
gestores foi em relacdo as ferramentas e as técnicas de gestdo adotadas. Assim, foi
possivel observar que os gestores que participaram da pesquisa, de alguma maneira,
adotaram ferramentas de gestdo diferentes. Sendo as redes sociais o fipo de
feramenta mais implementada. Tais achados sdo evidenciados na fala do
entrevistado G2: “[...] sim, passamos a utilizar o WhatsApp, Instagram, o proprio
Google e o delivery para nos ajudar a chegar mais proximo ao cliente”.

Uma das perguntas contidas no roteiro da entrevista buscava investigar se os
gestores implementaram mudancas nos trdmites dos documentos internos com a
chegada da pandemia. De acordo com as respostas fornecidas pelos entrevistados,

foi possivel observar que toda documentacdo que antes era realizada através de
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papéis, passou a ser empregada por meio de ferramentas tecnoldgicas, como
WhatsApp. e-mail, entre outras. Disso, pode-se confirmar essa observacdo com o
relato do entrevistado G3:
“Praticamente tudo que antes era readlizado através de
documentacodes, reunides e freinamentos, nesse periodo
pandémico estd sendo realizado por e-mails e outros meios de

comunicacdo ou aplicativos. ”

Neste mesmo sentido, o entrevistado G5 afirmou:
“Esse método de tecnologia durante a pandemia veio a
intensificar cada vez mais nossa  comunicacdo com
colaboradores e lideres, pois € uma forma de nos reunirmos de

maneira segura e que vem dando certo”.

AqQui, a capacidade gerencial se beneficia de tecnologias acessiveis e que
incrementam o compartihamento de informacdes e conhecimentos, tornando-se
uma via para inovacdo para  essas empresas com pouca tecnologia
(VASCONCELQOS; SANTOS; ANDRADE, 2021).

De acordo com Kim (1997), a capacidade de inovar a partir desses novos ritos
processuais estd relacionada a habilidade de gerar informacdo nova com base nos
aprendizados anteriores. Ja para Nickell, Nicolitsas e Patterson (2001), esse processo
de inovacdo pode ser considerado através de implementacdes de uma nova
tecnologia e fransformacdes na estrutura organizacional. Esses entendimentos
podem ser percebidos na fala do entrevistado G3 quando relata: “[...] sim,
praticamente tudo que se trata de documentacdes, reunides, denfre outros,
geralmente é feito através de e-mails e outras redes sociais”. O entrevistado G2
também afirma: “Toda a comunicacdo que antes era repassada através de folhas,
documentos [...] hoje, ndés passamos a maioria pelas ferramentas de comunicacdo
como WhatsApp".

Perante os relatos dos cinco gestores entrevistados, ficou evidente as diversas
mudancas em relacdo ao planejamento e as operacdes internas das lojas a partir do
momento que se instaurou o cendrio pandémico. Os gestores tiveram que
desenvolver as atividades de acordo com o0s hovos planejamentos ocorridos durante

tal periodo. Para o entrevistado G5: “[...] sim, tudo foi planejado de forma diferente
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de acordo com o determinado durante esse processo de pandemia”. Como
demonstrado anteriormente por Schumpeter (1942, 1934), e reafirmado hoje por neo-
schumpeterianos como Bittencourt, Chiarini e Rapini, (2017), as alteracdes que sdo
geradas a partir das acoes de um empreendedor, na tentativa de ultrapassar o limite
das rofinas existentes, sGo consideradas processos de inovacgdo.

Quanto a adog¢do de tecnologias, fica mais nitido a capacidade de
desenvolvimento presente nessas organizacdes que, de acordo com Zawislak et al.,
(2012), esse processo de aprendizagem de tecnologias envolveu aquisicdo, imitacdo
e adaptacdo de um novo conjunto de conhecimentos e sistemas técnicos para uso
inferno da organizacdo, resultando em novos padrdes técnicos para a empresa.
Todas essas medidas foram adotadas ndo sé com o intuito de resguardar o lucro das
unidades farmacéuticas, mas também de satisfazer aos clientes e colaboradores que
se enconfram no momento de situacdo pandémica. Essa preocupacdo com a
satisfacdo e seguranca dos clientes e trabalhadores, por exemplo, representa a
capacidade de inovacdo presente nos estabelecimentos, reforcando o que é dito
por Silva e Pedron (2019), de que essa capacidade representa a habilidade de
transformar recursos internos e externos em formas de inovacdes que beneficiom
tanto a empresa, quanto os seus stakeholders.

A partir dos relatos dos entrevistados, ficou evidente que as farmdcias
desenvolveram esforcos para se adaptar ao novo cendrio de negdcios que
resulfaram em acodes inovadoras ao infroduzirem novidades nas rofinas internas,
melhorias sistemdaticas na gestdo, colhnendo os resultados almejados, exatamente
como defendem autores como Barbieri (2007) e Oliveira (2020). Assim, a capacidade
de gestdo e inovacdo estd relacionada ndo somente & criacdo, mas tfambém a
adocdo de novas formas de gestdo e organizacdo. Isso consiste também numa
estrutura organizada que trabalha de forma ininterrupta no sentido de garantir o bom
funcionamento e a eficiéncia interna das acdes processuais das unidades

farmacéuticas.

4.3 Definicdo de objetivos estratégicos e investimento na
capacitacdo de pessoal para as diferentes funcoes

No que se refere ds orientacdes e treinamentos, por exemplo, tanto Reichert,
Camboim e Zawislak (2015), como Hameed, Ali e Wu (2021), relatam que a
capacidade de inovacdo das empresas pode estar relacionado dos diferentes

conjuntos especificos de conhecimentos, habilidades, rotinas e ativos. Com base nas
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evidéncias ilustradas nesta pesquisa, nota-se que os colaboradores passavam por
treinamentos e tinham acesso ds orientacdes pertinentes para lidar com a situacdo
referente ao novo coronavirus. Como afirma o entrevistado G4: “[...] sim, precisaram
de todas orientacdes, de como agir e se portar diante da pandemia, maneiras de
prevencdo e cuidados também”. Essa habilitacdo pode aprofundar as
competéncias técnicas existentes ou potencializar a emergéncia de novas
competéncias que resultam no fortalecimento e engajamento dentro da equipe que
se sente mais valorizada.

Quanto aos freinamentos para atendimento aos novos protocolos de
seguranca no ambiente de trabalho, todos os gestores afirmaram que passaram por
tfreinamentos. Um dos entrevistados informou que foram poucas as capacitacdes,
enfretanto, alguns afirmaram que a preparacdo ocorreu em diversas ocasioes. De
forma geral, os entrevistados afimaram que os treinamentos ocorriaom afravés de
reunides virtuais realizadas por meio de aplicativos, o que também representa a
inclusdo das tecnologias. Essas acdes estdo de acordo com as orientacdes de
Bessant e Tidd (2015) e Farah, Cavalcanti e Marcondes (2020), para quem a
inovacdo é movida pela aptiddo de estabelecer relacdes, encontrar oportunidades
e conseguir geri-las com éxito que, neste caso particular analisado, aconteceu com
os treinamentos/reunides que aconteciom de forma presencial e, pelas
circunst@ncias estabelecidas pelo coronavirus, passaram a ocorrer de forma virtual,
utilizando tecnologias que ndo eram levadas em consideracdo anteriormente.

Com relacdo as medidas que os gestores entendem como necessdrias para
gue a empresa mantenha o objetivo estratégico de aumentar a sua clientela, houve
uma grande recorréncia de duas respostas: (1) a aproximacdo enfre a empresa e
seus clientes e (2) a permanéncia do uso de tecnologias, especialmente, a utilizacdo
de redes sociais). As duas respostas estdo relacionadas de modo que, nas
explicacdes dadas pelos gestores, a forma de aproximacdo do cliente seria a
divulgacdo por meio de redes sociais como publicacdes no Instagram e promogcoes
em grupos de WhatsApp.

Para manter o lucro, os gestores afimaram que pretendem contfinuar
investindo nas inovacodes que foram implementadas durante a pandemia, visto que
obtiveram resultados positivos. A implementacdo do delivery, por exemplo, € uma
unanimidade, pois, todos os gestores reconhecem que € uma forma de acessar e

reter os clientes em meio a inseguranca instalada pela coronavirus. Passou a ser de
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uso cotidiano com &timos resultados. Outros afiirmaram que a utilizacdo das redes
sociais que ndo era muito valorizada pela empresa, mas que em meio ds dificuldades,
conseguiu se mostrar indispensdavel. Esses tipos de acdes j& sdo corriqueiros em
determinados setores e nos grandes centros urbanos, mas para essas organizagoes
que tiveram de realizar essas acdes de forma intempestiva, representa um desafio
gerencial, uma vez que ndo estava no seu horizonte de possibilidades a curto prazo.

Nos esforcos para trazer novidades para os seus clientes, as farmacéuticas
trouxeram inovacdes nos processos que tiveram papel estratégico dentro da
empresa, gerando valor, convertendo-se em potenciais vantagens competitivas
imediatas. Os investimentos realizados melhoram os servicos, entregaram rapidez,
diminuiram custos e melhoraram a qualidade na visdo do cliente, constituindo-se em
inovacoes que enfregaram resultados, conforme as definicdes de autores como Yam
etal. (2011) e Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018). De acordo com Schumpeter
(1934), e Bessant e Tidd (2015), os gestores souberam aproveitar as lacunas nesse
mercado j& estabelecido e apresentaram solugdes que corrigiram as falhas.

E por fim, a importé&ncia de realizar parcerias entres as farmdcias e outras
organizacdoes para a execucdo de palestras e eventos em locais publicos, como é
afirmado pelo entrevistado GS:

“[...] sim, & muito importante a parceria da empresa com outras
organizacdes, porque além de nds estarmos aperfeicoando,
estamos atendendo e repassando 0s nossos conhecimentos G
populacdo em geral. Hoje temos parceria com o CEBRAC

(centro brasileiro de cursos) e com outras instituicdes”

Na busca por ajustar a prépria carreira e melhorar as oportunidades de
mercado o enfrevistado G3relata que tem a intencdo de buscar novos aprendizados
diariamente, por exemplo, por meio de pds-graduacdo e cursos profissionalizantes
para que possa estar crescendo como pessoa e profissional na drea ou na empresa
em que estiver atuando. O alcance de novos conhecimentos deve agregar maior
preparo para a idiossincrasias do seu dia a dia que ndo cessa de trazer novidades e,
consequentemente, ganhar mais dinheiro.

—Alguns dos entrevistados também falaram da adocdo de um hordrio
especifico para atendimento exclusivo de clientes do grupo de risco (em especial, os

idosos). Outro ponto importante relatado pelo entrevistado G5, foi em relacdo aos
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hordrios especificos de atendimento, como podemos verificar a seguir.
“Disponibilizamos um hordrio especifico para aqueles clientes mais fragilizados ou
com alguma comorbidade para realizar suas compras ou pedidos de medicamentos
com seguranca”. Todas essas medidas adotadas pelos gestores surgiram na tentativa
de instaurar o equilibrio entre a eficiéncia e a estabilidade da empresa que estava
ameacada com a chegada da pandemia. De acordo com Pufal et al. (2014), essa
necessidade de encontfrar a harmonia entre estabilidade e eficiéncia, que foi
alcancada pelas farmdcias, € o principal objetivo da capacidade de gestdo. De
acordo com Mehta e Ali (2021), qualquer alteracdo da gestdo que melhore seus
principios e praticas rotineiras, € chamada de inovacdo gerencial. Ou seja, as
medidas adotadas no periodo da pandemia representam inovacdes gerenciais e
evidenciam a capacidade de gestdo dos entrevistados.

O periodo da pandemia, apesar de desafiador, conseguiu fazer com que as
farmacias estudadas saissem de suas comodidades e implementassem inovacoes
que foram consideradas positivas para as organizagcdes a longo prazo. As farmdcias,
embora tenham inovado a reboque das mudancas conjunturais, focada nos
processos de gestdo e melhora na qualidade de atendimento ao cliente, podem ser
consideradas empresas inovadoras, pois, de acordo com Barbieri (2007) e Rocha e
Neto (2021) as organizagdes inovadoras intfroduzem novidades ou melhorias de
qualguer fipo e colhem os resultados almejados. No quadro 2 em sequéncia,

encontra-se as categorias e as falas de cada gestor envolvido na pesquisa em sintese.

Quadro 2 - Resumos das categorias e falas dos gestores.

CATEGORIAS FALA DOS GESTORES
ANALITICAS ENTREVISTADOS

G1: "Tive que aprender a lidar primeiramente com o novo
natural, renovar a cada dia em ideias e projetos juntamente
com a equipe para chegarmos ao nosso objetivo”.

Uso de técnicas
de gestdo | G2: “Tivemos uma direcdo por parte da empresa de como
padronizacdo de | agir nesse momento. Foi criado um comité de crise que
documentos e | passava para fodos como proceder.”

dos
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procedimentos
de trabalho.

G3: "Desde que iniciou a pandemia, tivemos vdarias reunides
através de aplicativos com a direcdo e gestores para
orientacdo e freinamentos de como conduzir a equipe nesse

momento tdo dificil e inseguro para todos”

Infegracdo dos
setores por
meio da

tecnologia.

G2: "toda comunicacdo que antes era repassada através
de folhas, documentos, hoje nds passamos a maioria pelas

ferramentas de comunicacdo como WhatsApp”.

G3: de
envolvem tecnologias, como por exemplo, estamos fazendo
WhatsApp e

“Adotamos muitas medidas seguranca, que

reunides online utiizando muito mais
telefonema...praticamente tudo que antes era realizado
através de documentagdes, reunides e treinamentos, nesse
periodo pandémico estd sendo realizado por e-mails e outros

meios de comunicacdo ou aplicativos”.

G5: "Esse método de tecnologia durante a pandemia veio
a intensificar cada vez mais nossa comunicagcdo com
colaboradores e lideres, pois € uma forma de nos reunirmos

de maneira segura e que vem dando certo”.

Definicdo de
objetivos

estratégicos, e
investimento na
capacitacdo de
pessoal para as
diferentes

funcoes.

G3:

aprendizados diariamente, como por exemplo por meio de

relata que tem a intencdo de buscar novos
pos-graduacdo e cursos, para que possa estar crescendo
como pessoa e profissional na drea ou na empresa em que

estiver atuando.

G5: “Sim, é muito importante a parceria da empresa com
outras organizacdes, porque além de nds estarmos
aperfeicoando, estamos atendendo e repassando o©s
nossos conhecimentos a populacdo em geral. Hoje temos
parceria com o CEBRAC e com oufras instituicdes de

ensino’.
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G5: Disponibilizamos um hordrio especifico para agueles
clientes mais fragilizados ou com alguma comodidade
para realizar suas compras ou pedidos de medicamentos

com seguranca’.

Fonte: Os autores (2021).

Como discutido anteriormente, a pandemia proporcionou um Novo arranjo
nas rotinas gerenciais nas farmdcias estudadas. Assim, Zawislak et al. (2012) afirma
gue o gque torna interessante nos estudos das capacidades de inovacdo é que cada
empresa revela algo Unico e de valor para seus mercados. Observou-se que nas
dimensdes apresentadas na capacidade de gestdo, por exemplo, foram realizadas
adequacdes inovadoras para esse novo momento de crise, como pode ser
observado nos relatos sintetizados no quadro 2.

Vale salientar que essas inovagodes elucidadas na pesquisa j& ocorreram em
outros setores, mercados e servicos antes da crise, porém, com advento da
pandemia, esses recursos de inovacdo foram transportados para o setor
farmacéutico. Tais acdes acabam se tfornando um elemento novo para aquela
determinada organizacdo, ou seja, configurando-se como inovacdo. Com a
chegada da pandemia da COVID-19, o termo transformacdo digital deixou de ser
pertencente a empresas digitais e passou a fazer parte do cotidiano dos gestores que
precisavam buscar maneiras de adaptacdes dos seus processos, incluindo a variante
digital, para atravessarem esse periodo adverso (SALUME; CINTRA; SILVA, 2020).

Outra caracteristica relevante da capacidade gerencial € a criagdo de
objetivos estratégicos e investimento na capacitacdo de pessoal para as diferentes
funcdes, como ocorrido nas farmdcias analisadas. Assim, foram criadas parcerias
com oufros érgdos para a promoc¢do de capacitacdes e formulacdes de estratégias
com o objetivo de atender os clientes em hordrios especificos, como definido por
Langlois (2003), que para lidar com circunstancias inesperadas, a capacidade de
gerenciamento necessita de uma ampla gama de aptiddes para ser adotada de
maneira flexivel na solucdo de problemas.

A inovacdo pode também ser representada em forma de mudancas que a
empresa promove em seu modo de trabalhar, que precisam estar alinhadas aos

objetivos organizacionais (CARLOS, 2020). O termo “mudanca” sugere a existéncia
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de alguma alteracdo de algo que anteriormente era tido como padrdo. Por sua vez,
uma organizacdo pode ser considerada inovadora quando ela demonstra tfer
flexibilidade para promover modificacdes no modo como ela produz seus bens e
servicos. O alinhamento destas mudancas com as taticas de negdcios sugere que,
ao inovar, a organizacdo altera o modelo que até entdo ndo contribuia para o
alcance dos objetivos pretendidos, o que justifica a adocdo da inovacdo no dmbito
organizacional (SILVA; NASCIMENTO-E-SILVA, 2020).

Foi possivel perceber a relevéncia da inovacdo entre os gestores da rede de
farmdcias estudada. Nesse sentido, € Util recuperar Schumpeter (1942) quando este
afirma que a inovacdo seria representada pelas alteracdes geradas a partir das
acdes de um empreendedor na tentativa de ultrapassar o limite das rotinas existentes.
Ou seja, a inovacdo é a modificacdo da rotina. No caso da pandemia, a inovacdo
das farmdcias foi a implementacdo de novas rotinas de acesso ao cliente e as
medidas de biosseguranca que apresentaram resultados satisfatdérios de modo que

os gestores pretendem manté-las mesmo no periodo pds-pandémico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foram utilizados conceitos relacionados & capacidade de
inovacdo com o enfoque na capacidade de gestdo que implicou em algumas
questdoes analiticas. Com a chegada da Pandemia da Covid-19 ao pais e,
consequentemente, ao setor de varejo farmacéutico que € um setor caracterizado
como essencial, as empresas precisaram se adequar instantaneamente ds novas
regras, controles e demandas que o cendrio impunha. Tal panorama forcou a gestdo
dessas organizacoes a implementacdo de novos meios e modelos de gerenciamento
especificos para momento de crise sanitdria e econdmica enfrentada.

Em virtude dos fatos mencionados anteriormente, concluiu-se que os gerentes
passaram por um processo desafiador no que diz respeito as incertezas didrias, visto
que surgiu a necessidade de readequacdo das rotinas de gestdo. Diante das
dificuldades enfrentadas houve uma preocupacdo por parte das empresas em
realizar orientacdes para seus colaboradores. Foram desenvolvidos treinamentos
voltados as novas ferramentas e técnicas de frabalho referentes ao cendrio
pandémico, e repassadas informacdes relevantes de como lidar e agir com 0s Novos

hdbitos que antes ndo eram utilizados corriqueiramente.
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Com a andlise dos resultados, ainda foi possivel perceber a implementacdo
de novas tecnologias e instrumentos como, por exemplo, (1) as reunides virtuais que
ocorram afravés de aplicativos; (2) a maior utilizacdo ou, em alguns casos, a criagcdo
de redes sociais para uma maior divulgacdo e canal de acesso aos clientes; e (3) a
adesdo ao delivery. Todas essas inovacdes passaram a fazer parte da nova rotina
organizacional devido ao periodo pandémico e d necessidade de adequacdo a
nova realidade.

Além disso, pela unidade de andlise adotada nesta pesquisa, foi possivel
perceber a intencdo dos gestores entrevistados em manter as inovacoes
implementadas apds a pandemia, pois foram mudancas que agregaram valor 4
organizacdo, estreitando os lacos entre empresa e clientes, bem como
desenvolvendo a capacidade de gestdo caracterizada como a harmonia entre
eficiéncia e estabilidade organizacional.

Esse esforco de pesquisa resultou no fornecimento de caracteristicas
descritivas relevantes sobre a atuacdo do setor farmacéutico na pandemia, tfrazendo
conftribuicdes interessantes sobre as inovacdes gerenciais nas organizacdes e,
principalmente, para a atividade prdatica dos gerentes em cendrios de
enfrentamento das adversidades impostas por pandemias. Assim, a confribuic@o
tedrica desta pesquisa estd em indicar que as inovacdes gerencias tém a funcdo de
responder as mudancas do cendrio de negdcios (provocadas por pandemias ou
crises econémicas) para manter a competividade e lucratividade das organizacoes,
trabalhando elementos que favorecam inovacdes nos processos infernos e na venda
dos produtos.

Neste trabalho, o desenvolvimento empirico ocorreu no nivel individual, o
gestor da farmdcia, mas esse recorte pode ser complementado com estudos
envolvendo elementos da cultura organizacional e nacional e seus efeitos no
desenvolvimento da capacidade de inovacdo gerencial. Além disso, as empresas
continuam em processo de adaptacdo ao novo cendrio, visto que a pandemia

trouxe mudancas irreversiveis.

Diante dessas limitacdes, foram identificadas novas lacunas na literatura e,
consequentemente, a oportunidade de investigacdes futuras, sendo elas: (1) realizar
pesquisa pods-pandemia com o intuito de verificar todos os impactos ocasionados
pela crise no setor; (2) desenvolver estudo, com base na perspectiva do consumidor,

quanto as inovacdes implementadas durante o periodo pandémico; e, por fim, (3)
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ampliar o “Iécus” da pesquisa para outras redes farmacéuticas, visando comparar as

medidas adotadas para enfrenfamento da COVID-19.
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