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RESUMO

A Aprendizagem Organizacional vem sendo cada vez mais necessaria para as
organizagdes como uma ferramenta capaz de desenvolver caminhos e estratégias de agdo,
capazes de manter a competitividade da empresa. Porém, os resultados obtidos tém sido
aquém dos esperados, principalmente pelo fato das empresas ndo conseguirem assimilar as
mudangas culturais, necessarias para se questionar quantitativamente o sucesso ou insucesso,
principalmente no Processo de Desenvolvimento de seus Produtos (PDP), e assim pensar e
agir estrategicamente. Desta forma, ndo ocorrem inovagdes, permanecendo a organizacio
limitada a estratégias conservadoras. O presente trabalho pretende desenvolver uma proposta
para medir quantitativamente o sucesso ou o insucesso do desenvolvimento de produtos
farmacéuticos (medicamentos) apoiada no conceito de aprendizagem organizacional, em
especial no modelo das cinco disciplinas proposto por Peter Senge (1990) e em problemas
genéricos do processo de desenvolvimento de produtos, conforme Dimanscescu e Dwenger
(2001). Com isto acredita-se que somente uma organizacdo que aprende tem condigdes de
inovar de forma continuada. Foi considerado, inicialmente, como sucesso do produto, a maior
margem de contribuicdo e a lucratividade obtida pela empresa Cristalia com a venda dos
medicamentos produzidos no periodo de 2001 a 2004. A pesquisa foi desenvolvida com a
elaboracdo de dois questiondrios, aplicados em momentos diferentes para coleta de dados,
contendo duas lista diferentes de medicamentos. Uma lista considerada de sucesso e outra de
fracasso em lucratividade dos produtos vendidos. Participaram da pesquisa 58 profissionais
que atuam diretamente no PDP farmacéutico. Estatisticamente foi utilizada uma analise
multivariada — Regressdo Logistica Multipla, constatando que os desafios e visdo do futuro do
processo de desenvolvimento do produto ¢ uma varidvel que t€ém relagdo significante com o
sucesso ou fracasso do produto. Com a Andlise de Variancia — ANOVA, andlise do Intervalo
de Confianca e de Correlacdo pode-se encontrar relagdes altamente significantes para o
sucesso ou fracasso do produto, como Visao Compartilhada e Pensamento Sist€mico.
Palavras-chaves: ~ Aprendizagem  Organizacional, Desenvolvimento de  Produtos

Farmacéuticos, Ciclo de Aprendizagem e PDP.
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ABSTRACT

Organizations are going through moments of great challenges, where the future is
uncertain and dangerously presented. The Organizational Learning has been more necessary
to organizations as a capable tool to develop ways and strategies of action, being able to keep
the competitiveness of the company. However, the gotten results have been better than
expected, mainly by the fact that the companies cannot assimilate the necessary cultural
changes, needed to question the success or failure quantitatively, mainly in the process of
development of products (PDP), and thus think and act strategically. This way, innovations
do not occur, remaining the limited organization to the conservative strategies. The current
work intends to develop a proposal to measure quantitatively the success or the failure of the
development of pharmaceutical products (medicines) supported by the concept of
organizational learning, in special the model of the five disciplines proposed by Peter Senge
(1990) and in generic problems of the developing process of products, according to
Dimanscescu and Dwenger (2001). I't is believed that only an organization that learns has
conditions to innovate in a continuous way. It was considered, initially, success of the
product, the biggest margin of contribution and the profitability obtained by the company
Cristalia with the sale of the medicines produced in the period of 2001 to 2004. The research
was developed with the elaboration of two questionnaires, applied in different moments for
fact-gathering, containing two different lists of medicines. One consisting of successful
products and another one consisting of failure in terms of profitability of products sold. 58
professionals that act directly in the PDP pharmaceutical participated on the research.
Statistically it was used a multivariate analysis - Multiple Logistic Regression, evidencing that
the future challenges and vision of the developing process of the product is a variation which
has significant relationship with the success or failure of the product. Through the Analysis of
Variance - ANOVA, analysis of the reliable Interval and Correlation, it can be found highly
significant relations for the success or failure of the product, as Shared Vision and Systemical
Thought.

Key Words: Organizational learning, pharmaceutical product development, Cycle of Learning

and development product process
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CAPITULO 1

1. Introducao

1.1 Justificativa do Tema e do setor objeto de estudo

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o desenvolvimento de produto é o processo pelo
qual uma organiza¢do transforma as informacdes de oportunidades de mercado e de
possibilidades tecnoldgicas em informacdes vantajosas para a fabricagdo de um produto.
Complementa Fiod (1993), que o projeto de produtos, para quem quer se manter competitivo,
ndo deve ser desenvolvido como atividade intuitiva, empirica e de tentativa e erro, mas deve
ser desenvolvido apoiado em método sistémico com forte embasamento cientifico. Nonaka e
Takeuchi (1997) focaram o Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) em suas
pesquisas, que possuia como tema a criagdo do conhecimento na organizagdo. Estas
perspectivas apresentam o desenvolvimento de produtos como um processo de ampla
aprendizagem organizacional.

As investigagdes sobre a aprendizagem organizacional, a partir de uma tendéncia com
inicio em meados dos anos 90 parecem prover apreensdo acerca de sua complexidade.
Contudo, a fragmentacdo de perspectivas no campo soou, durante algum tempo, incomoda a
parte dos tedricos e pesquisadores (MACIEL E NASCIMENTO, 2004).

Um exame mais detalhado da literatura identifica no entanto, que ha mais diferengas
semanticas do que conceituais entre esses termos e que o proprio conceito de aprendizagem
nas organizacdes ¢ plural e multifacetado, e tem sido utilizado de formas distintas
(ANGELIM 2002).

E possivel perceber superposi¢des entre este conceito e outros como flexibilidade,
criatividade, mudanca e inovagdo organizacionais ¢ hd lacunas metodoldgicas sobre como
identificar o que ¢ uma organizagdo de aprendizagem e como ocorre a aprendizagem
organizacional. Uma discussao a respeito dessas questoes esta contida em Easterby-Smith
(1997), Easterby-Smitth, Burgoyne e Araujo (2001).

A utilizagao do conceito de aprendizagem organizacional, pelas organizagdes em
geral, intensificou-se a partir das ultimas décadas do século XX, juntamente com a

disseminagdo, pela literatura cientifica e gerencial, da importancia de que as organizagdes



administrem, de forma adequada, seus “recursos intangiveis”, por exemplo, informagao,
conhecimento, capital intelectual e inteligéncia competitiva.

No inicio dos anos 90, a produg¢do interna de farmacos se situava em cerca de 20% do
consumo do Pais. Hoje € inferior a 5%. Entre 1990 e 2000, o valor das importagdes dos 1.028
farmacos mais importantes no mercado brasileiro praticamente dobrou, passando de US$ 535
milhdes para US$ 1 bilhdo (ALANAC, 2005). O aumento das importagdes ndo pode ser
explicada apenas pela renovagdo do arsenal terapéutico, mas também pelo lancamento no
mercado nacional de medicamentos de ultima geragdo. As importagdes de medicamentos
prontos cresceram de US$ 212 milhdes para US$ 1,2 bilhdo entre 1990 e 2000 (ALANAC,
2005). Por outro lado o Brasil apresenta uma ampla biodiversidade, de vegetais e animais, que
pode ser fonte de novos produtos a serem desenvolvidos pelo setor farmoquimico.

O tempo necessario para que os pesquisadores desenvolvam um medicamento
especifico para uma determinada doenga é da ordem de 8 a 14 anos. Nesse periodo, centenas
de profissionais se envolvem nos processos de identificar o problema, achar uma molécula
que o combata, testd-la em animais e, por ultimo, em humanos. Se tudo correr bem, passa a
existir um novo farmaco a disposi¢ao da medicina.

As dez moléculas de maior impacto a disposi¢do da induastria farmacéutica chegam a
valer, cada uma, até R$7 bilhdoes no mercado mundial. Mas todas elas pertencem as grandes
empresas multinacionais (ALANAC, 2005).

O advento dos medicamentos genéricos trouxe a possibilidade de crescimento e
desenvolvimento da industria farmacé€utica nacional. Neste contexto, destaca-se nao apenas a
producdo como também o processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos,
caracterizado por altas taxas de rentabilidade e lucratividade, mas com restricoes de
legislagdo, elevados investimentos por periodos de longo prazo, muitas ligdes aprendidas e
baixa taxa de sucesso.

A importancia desta pesquisa reside na analise da solucdo de problemas identificados
ao longo do processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos e o respectivo
desempenho destes novos produtos (aprendizagem organizacional resultante). Desdobra-se o
objetivo fundamental desta pesquisa: avaliar a relagdo entre o desempenho do processo de

desenvolvimento de produtos farmacéuticos e a aprendizagem organizacional.



1.2 Delimitaciao do tema
Aborda-se o processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos, desenvolvido
através de projetos, que resultam na comercializacdio do medicamento, com énfase na

abordagem da Aprendizagem Organizacional de Peter Senge (1990).

1.3  Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢ avaliar a relacio existente entre o desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos e a aprendizagem

organizacional .

O atendimento deste objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

v' Propor ¢ analisar um construto capaz de avaliar a aprendizagem organizacional no
processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos..

v' Avaliar a relagdo desempenho financeiro do novo produto com a aprendizagem
organizacional do PDP farmacéutico.

v Avaliar os problemas genéricos existente no PDP proposto por Dimancescu e

Dwenger (1997) em relag@o ao setor farmacéutico.
1.4 Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa foi dividida em duas partes. A primeira parte compreende um
levantamento bibliografico constituido de um conjunto de pensamento de varios autores sobre
os assuntos relacionados aos temas centrais desta pesquisa: Aprendizagem Organizacional,
Processo de Desenvolvimento de Produto e Indicadores de Desempenho no Processo de
Desenvolvimento de Produtos e principais erros que as empresas cometem ao desenvolverem
novos produtos.

A segunda parte ¢ relativa a pesquisa de campo. A revisdo da literatura representa um
papel importante no desenvolvimento e conceituagdo dos topicos pertencentes aos temas da
pesquisa, porém devido a complexidade e pouca exploragdo do tema com o objeto de estudo
na determinacdo do sucesso ou fracasso do lancamento do produto, tornou-se fundamental a
realizagdo de uma pesquisa empirica, exploratoria, descritiva ¢ qualitativa, sento utilizado o
estudo de caso, com a finalidade de se compreender a aplicabilidade dos conceitos no

processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos.



1.4.1 Classificacao da pesquisa

O objetivo desta pesquisa ¢ o problema cientifico a ser pesquisado, sugerem que o
método a ser aplicado € a pesquisa descritiva na forma de estudo de caso (Dane, 1990), sendo
sua estrutura descrita na figura 1, que caracteriza a pesquisa de maneira geral, mostrando

quais sdo as técnicas utilizadas e 0 método em questdo, que serdo descritos mais adiante.
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Figura 1 — Estrutura do método de pesquisa

Uma pesquisa ¢ um processo onde as questdes sdo formuladas e respondidas
sistematicamente. Os objetivos da pesquisa devem responder estas questdes através de um
caminho especifico, dependendo da natureza do problema, determinando como deve ser feita
a escolha do método e das técnicas utilizadas (DANE, 1990).

Segundo Cervo e Bervian (1983), a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e
correlaciona os fatos ou fenomenos sem no entanto manipuléd-los. Dane (1990) acrescenta que
a pesquisa descritiva examina um fendmeno para uma definicdo mais completa, considerando
que o assunto esta estabelecido na literatura.

A escolha da pesquisa descritiva ¢ adequada a natureza do presente trabalho, porque a
defini¢ao deste tipo de método esta diretamente relacionada com os objetivos estabelecidos
anteriormente. Além disso, o assunto estd bastante estabelecido na literatura, necessitando

porém de uma vinculagdo entre eles.




Dane (1990) afirma também que a realizacdo de uma revisdo bibliografica ¢ aplicavel
as pesquisas exploratérias e descritivas. E de extrema importancia para se conhecer o
fenomeno, pois ela serve como base para o desenvolvimento do método a ser utilizado,
devendo ser iniciada logo apds a definicdo do tema e continuando por todo o projeto.

O método utilizado foi o estudo de caso que consiste na observagdo direta da
ocorréncia do evento. Este tipo de pesquisa ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos, de modo a permitir seu amplo e detalhado conhecimento (GIL,
1987).

O Estudo de Caso, segundo Bryman (1989), consiste em uma maneira exploratoria
para ganhar insights, um meio para testar teorias e permite a confirmacdo dos resultados de
outros estudos. Para Yin (1994), o Estudo de Caso investiga fenomenos contemporaneos
dentro do contexto da vida real quando as fronteiras entre fendmenos e contexto ndo ¢ muito
claro e sdo utilizadas multiplas fontes de evidéncia. Ele pode ser utilizado para explicar,
descrever, avaliar e explorar situagdes. Esses sdo os casos em que a questao da pesquisa € do
tipo “como” e “por que” e o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre o evento.

Quanto ao tipo de Estudo de Caso, foi aplicado a observacdo participante, que
considera que o pesquisador torna-se parte dos eventos em observagdo. Em relagdo ao nivel
de participagdo, ele é observador como participante, ou seja, o pesquisador ¢ conhecido pelos
participantes dos eventos, porém nao realiza nenhuma interferéncia no processo.

As técnicas utilizadas para a realizacdo desta pesquisa foram:

e Observacao das atividades permitiu ao pesquisador entender melhor o fluxo do
processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos e suas fases de formulagao,
teste e validacdo dos medicamentos.

e Anadlise documental, segundo Padua (1996) ¢ realizada a partir de documentos,
contemporaneos ou retrospectivos, considerados cientificamente auténticos, sendo
geralmente utilizada nas ciéncias sociais e na investigacao historica. Porém, admitindo
um conceito mais amplo para o documento como “toda base de conhecimento fixado
materialmente e suscetivel de ser utilizado para consulta, estudo ou prova”, justifica-se
a analise documental para outras areas. No caso deste trabalho, justifica-se a analise
dos documentos internos da empresa para auxilio na caracterizacdo da pesquisa de
campo. O processo de coleta de dados teve como origem, documentos e/ou registros
arquivados, que segundo Mergulhdo (2003), possuem como vantagens a estabilidade,
por poderem ser revistos repetidamente e a exatiddo, além de serem precisos e

quantitativos. Mas, podem ter como desvantagens a seletividade influenciada (para
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coletas de dados incompletas) e também o problema do acesso a tais documentos que
pode ser restrito devido a razdes de privacidade.

Entrevista, que de acordo com Padua (1996) consiste em um esquema de entrevista
semi-estruturada, com esquema de questdes sobre um determinado tema a partir de um
roteiro previamente preparado, principalmente para o entendimento do processo de
fabricacdo de medicamentos. O roteiro, segundo Gil (1987) deve traduzir os objetivos
especificos da pesquisa em itens bem redigidos. Consiste em uma lista de topicos que
o entrevistador deve seguir durante a entrevista, permitindo uma flexibilidade quanto
a ordem das questdes, originando uma variedade de respostas e mesmo a aplicagdo de
outras questoes. Observa-se , porém, que antes da realizacdo das entrevistas foi feito
um pré-teste do roteiro, visando garantir que ele possa atingir os objetivos propostos.
Gil (1987) cita os aspectos mais importantes no pré-teste: clareza e precisdo dos
termos, quantidade de perguntas, forma das perguntas e ordem das perguntas.
Questiondrio: segundo Hair et al. (2005) uma escala Likert tenta mensurar atitudes ou
opinides, tradicionalmente usando entre cinco pontos para avaliar a intensidade com
que alguém concorda ou discorda com um conjunto de afirmagdes. Para cada ponto na
escala foi desenvolvido um rétulo para expressar a intensidade dos sentimentos dos
respondentes. Para alcancar altas taxas de respostas de alta qualidade, o pesquisador
teve que prestar especial atencdo a extensdo do questiondrio bem como a maneira
como as perguntas foram estruturadas, ordenadas e codificadas. Para facilitar a coleta
de dados e a andlise estatistica, as perguntas abordaram questdes de carater pessoal e

relacionadas ao processo de desenvolvimento de produtos.

1.4.2 Limitaces da pesquisa

Segundo Dane (1990), a pesquisa de campo ndo ¢ mais ou menos valida que qualquer

outro método, porém como qualquer outro tipo de pesquisa ela possui algumas limitagdes. Ela

permite um grande contato com o ambiente, sendo dificil porém generalizar os resultados

obtidos, pois 0 ambiente de desenvolvimento de produtos difere muito de uma empresa para

outra. Além disso, Gil (1987) afirma que a unidade escolhida para a pesquisa de campo pode

ser anormal em relagdo as outras unidades do mesmo tipo.

O desenvolvimento de medicamentos tem a sua origem na Biologia Molecular,

Quimica Combinatéria, Sintese e Plantas, passando por processos independentes, em termos

de estrutura organizacional, conhecimento e técnicas especificas como: Desenvolvimento
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Farmoquimico, Tecnologia Farmacéutica, Farmacologia, Toxicologia, ¢ Ensaios Clinicos.
Possui uma interface muito ampla entre Farmacéuticos, Quimicos, Fisicos, Médicos e outros
especialistas, formando um Conselho Cientifico.

Outra limitagdo ocorre nas entrevistas para levantamento dos dados, onde podem
ocorrer erros de interpretacdo tanto por parte do entrevistado, quanto do entrevistador. O
entrevistado pode ainda alterar as respostas de acordo com os interesses da empresa em
disponibilizar algumas informagdes. As respostas podem ser influenciadas pelas
caracteristicas pessoais do entrevistador, como problemas de dic¢do, opinido apaixonada
sobre o tema da pesquisa, timidez, apresentacdo deficiente, etc. Gil (1987) ou mesmo por ndo
entendimento de termos técnicos.

Foram tomadas medidas para diminuir o impacto dos erros decorrentes das entrevistas
e da aplicagdo do questionario, porém estes erros podem ser apenas minimizados e nao
completamente excluidos.

Devido ao método de pesquisa ser estudo de caso, os resultados ndo sdo generalizados.

1.4.3 A escolha do Objeto de Estudo

Os critérios para escolha da empresa CRISTALIA PRODUTOS QUIMICOS E
FARMACEUTICOS LTDA a ser utilizada como objeto de estudo foram:

e O Cristalia, de capital nacional, ¢ lider no mercado brasileiro nas areas de
Anestesia e Narco-Analgésicos.

e Tem se destacada na midia econdmica e especializada como a melhor industria
farmacéutica do Brasil e em 2004, pelo Valor Econémico/Hay Group, eleita uma
das melhores empresas brasileiras em Gestao de Pessoas.

e Quebrou o monopolio internacional de duas substancias (Dantrolene e
Suvoflurano), como também com a producdo do Saquinavir e Ritonavir, tornando-
se o principal aliado do Ministério da Satide no combate a AIDS.

e O Sufetanil ¢ Droperidol se tornaram padrdo na Farmacopéia Americana (United
States Pharmacopea), algo inédito para moléculas desenvolvidas no Brasil, como
referéncia de matéria prima para os Estados Unidos e mais 36 paises. Isto significa
que tanto os Estados Unidos, assim como os paises que adotam esse pardmetro,
deverdo empregar esses farmacos desenvolvidos pelo Cristalia como padrdo para
aferir a qualidade dos principios ativos fabricados ou utilizados na producao de

seus medicamentos.



Ganhou o Prémio Racine-2003 no desenvolvimento de uma Minicapsula para
administracdo “coquetel da AIDS”, com o aumento da aderéncia ao tratamento,
reducdo do custo dos medicamentos, aumento da biodisponibilidade e reducio nos
custos de logistica.

A empresa investe, em média, 7% das vendas anuais em pesquisa e
desenvolvimento de novas substincias e na transformacdo de principios ativos ja
conhecidos. Atualmente, ela tem 12 projetos em andamento, entre eles um
medicamento que ird concorrer com o Viagra — produto para disfuncgdo erétil, da
farmacé€utica norte-americana Pfizer, em pesquisa ha cerca de 7 anos e em fase de
estudos clinicos (GAZETA MERCANTIL, 2005).

O bom resultado da empresa em 2004 deveu-se aos esforcos de focar as vendas
nos produtos desenvolvidos pelo proprio laboratério — em torno de 20 dos cerca de
200 medicamentos que tem em portifélio, que representaram 30% de seu
faturamento ante os 20% do ano anterior.

Entre os novos medicamentos, a empresa aposta no sucesso do ALIMAX, um spray
indicado para o tratamento de queimaduras grandes e severas que, diminui em 35%
o tempo de interna¢do do paciente, reduz a “quase zero” a necessidade do uso
concomitante de analgésicos fortes e tem excelentes resultados no processo de
cicatrizagdo. O Alimax, patenteado no Brasil e registrado na Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa), ja estd disponivel no mercado, ndao tendo
mundialmente um produto similar a ele. Composto por adjuvantes que
potencializam a sua principal substincia ativa, a Heparina — uma droga largamente
utilizada como anticoagulante em processos cirtirgicos. O produto levou em torno
de cinco anos para ser desenvolvido pelo Cristalia (GAZETA MERCANTIL,
2005)

O Cristalia mantém convénio com as principais Universidades Brasileiras como
USP, UFRJ, UFMG, UFRGS, UFSM/RS e UNICAMP e Santa Casa de
Misericordia de Sao Paulo, além de Centros de Pesquisa como Far-Manquinhos
(Fiocruz) e Instituto Butanta.

A equipe de desenvolvimento de novos produtos ja& lancaram 127 novos
medicamentos no periodo de 2001-2004, que obedecem a rigorosas normas de
BPF - Boas Praticas de Fabricagdo da ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia

Sanitaria e suportada por crescentes pesquisas na area médica.



e O primeiro medicamento de grande repercussdao desenvolvido pelo Laboratorio
Cristalia foi o Haloperidol, de uso psiquidtrico. Seguiram-se a ele muitos outros,
entre os quais o Dantrolene, inico medicamento para a hipertermia maligna, uma
complicacdo decorrente da reagdo a determinados agentes anestésicos que, se nio
medicada a tempo, leva o paciente a morte. Nesta drea, a mais recente conquista ¢
ter-se tornado o segundo laboratério do mundo a fabricar um anestésico inalatorio
de ultima geragdo a base de Sevoflurano.

e Disponibilizagdo de acesso aos dados necessarios, facilitada pelo fato do
pesquisador ser funcionario da empresa ha 06 (seis) anos e ocupar o cargo de
Supervisor de Recursos Humanos.

O Cristalia ¢ uma industria farmac€utica localizada na cidade de Itapira, estado de Sao
Paulo, com trés unidades de producdo e mais uma unidade farmoquimica (producdo de
farmacos). Essa empresa possui os requisitos necessarios para se elaborar o trabalho, uma vez
que a produ¢do de medicamentos utiliza equipes multifuncionais e multidisciplinares. Foi
utilizada como referéncia a equipe de desenvolvimento de novos produtos (farmacotécnica),
pela sua caracteristica de interligar vérios setores funcionais e conhecimentos diferenciados
no desenvolvimento ¢ produ¢do de medicamentos. Tiveram participagdo também todos os
profissionais ao longo da cadeia produtiva, num total de 58 profissionais, sendo as respostas

de 30 deles aproveitadas para o tratamento estatistico.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd dividido em sete capitulos de maneira a permitir um melhor
entendimento do leitor, sendo dispostos da seguinte maneira:

No capitulol tem-se a introdu¢do do trabalho composta por uma breve explanacio
que procura justificar a escolha do tema e determinar uma delimitagdo do mesmo. O capitulo
também descreve a metodologia, classificagdo e limitagdes da pesquisa. Aborda também o
objeto de estudo e como o trabalho esta estruturado.

O capitulo 2 abrange a fundamentacdo teodrica deste trabalho. Através de pesquisa
bibliografica este capitulo descreve os conceitos de Aprendizagem Organizacional e sua
evolugao, iniciando-se com um breve historico e referéncia de seus precursores, descrevendo
suas diferentes abordagens e focos.

O capitulo 3 descreve os modelos tedricos e caracteristicas do processo de

desenvolvimento de produtos. Faz uma alusdo a concep¢do tradicional e moderna do DPD,



bem como os principais problemas resultantes. Neste capitulo ¢ feito um breve historico da
Industria Farmacéutica no Brasil e o processo de producdo de medicamento.

O capitulo 4 discorre sobre o cenario nacional da producdo de medicamentos e da
caracteristicas da industria farmacéutica. Neste capitulo o pesquisador seleciona os produtos
que fardo parte do estudo, baseando-se na lucratividade dos produtos farmacéuticos
desenvolvidos no periodo de 2001 a 2004 e classificando-os como projeto de sucesso ou
fracasso. Resultando em duas listas de medicamentos, uma de sucesso e outra de fracasso em
lucratividade, que foram aplicadas na pesquisa, sendo a base para aplicacdo dos tratamentos
estatisticos.

O capitulo 5 mostra o método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa e de seus
objetivos, a elaboracdo do instrumento de coleta de dados para a mensuracdo das varaveis
envolvidas e apresenta também as questdes elaboradas no questiondrio, com algumas
fundamentagdes tedricas sobre a sua formulacdo. Neste capitulo o pesquisador explica como o
instrumento de coleta foi mensurado e obtido sua validade e confiabilidade; faz a
identificacdo e definicdo da amostra e explica como foram aplicados os questionarios com a
apresentacao de duas listas de produtos, para que fossem associadas ao sucesso ou fracasso do
produto. E apresentado também o modelo da regressio logistica multipla para o célculo da
probabilidade de sucesso ou fracasso do produto.

O capitulo 6 apresenta os resultados da pesquisa fazendo a analise dos dados obtidos,
mostrando o perfil dos respondentes e fazendo a andlise estatistica sobre as varareis referente
a Aprendizagem Organizacional. Num primeiro momento sdo comentadas as varidveis
relacionadas ao PDP e a sua significancia com o sucesso ou fracasso do produto. As demais
questdes de carater pessoal foi feito uma tabela demonstrativa dos percentuais das respostas
obtidas nas escalas do questionario e a média das respostas assinaladas. Posteriormente foram
analisadas as varaveis relacionadas aos principais problemas que afetam o DPD.

O capitulo 7 ¢ destinado a conclusdo do estudo, as consideragdes gerais, analise dos
objetivos alcancados e a proposta para trabalhos futuros. As contribui¢cdes advindas deste
trabalho também sdo citadas neste capitulo. Apos sua finalizagdo, o texto mostra a Referéncia

Bibliografica, os Apéndices e Anexos que complementam a pesquisa.
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CAPITULO 2

2. Aprendizagem organizacional

2.1 Os antecedentes:

Cyert e March em a Teoria Comportamental da Firma, foram os primeiros a publicar
em 1963 o termo Aprendizagem organizacional. Das tltimas reflexdes teoricas, passando por
sua rapida aceitacdo e difusdo nos anos 90, um dos poucos pontos de consenso até o
momento, ¢ a percepcao da grande fragmentagdo no campo de estudo.

Drummond (1997) resgata que o termo “aprendizado organizacional” foi cunhado no
inicio de 1960 e que surgiu como produto de uma larga discussdo sobre como as organizacdes
se adaptam ao ambiente; naquele momento diversos pesquisadores se dedicaram ao exame do
processo de tomada de decisdo e sobre como os membros das organizagdes deveriam mudar
seu comportamento no sentido de adaptarem-se ao requerido ambiente. O principal ponto de
divergéncia estaria em definir se o aprendizado ¢ um processo esporadico e pontual — stepwise
— ou continuo e gradual. Mas a teoria organizacional teria se concentrado, a partir de entdo,
em como as organizacdes adotam diferentes estruturas e estratégias para adaptacdo, sem
classificar, entretanto, esse processo como aprendizagem.

A partir da maior importancia atribuida a cognicdo, valores subjacentes, estilos de
aprendizagem e didlogo, a disciplina da Psicologia e Desenvolvimento Organizacional se
inclina as bases do desenvolvimento humano. A Estratégia, enquanto disciplina da
aprendizagem organizacional, se esforca estritamente no entendimento da interface
organizacdo — ambiente, bem como na analise de redes e¢ da aprendizagem no nivel da
populagdo organizacional. Mintzberg (2000) afirma que o conceito de Estratégia Emergente
inicia o aprendizado estratégico, porque reconhece a capacidade da organizagdo para
experimentar.

Confirmando a tendéncia dos trabalhos relacionados ao tema, em uma tentativa de
estabelecer uma estrutura para se entender a formagao do arcabougo tedrico, Easterby-Smith
(1997) propde o uso de disciplinas da aprendizagem organizacional, e descreve seis
perspectivas em sua caracterizagdo: a psicologia e desenvolvimento organizacional;

administracdo cientifica; sociologia e teoria organizacional; estratégia; administracdo da
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producdo; e antropologia cultural. Cada qual com suas diferentes ontologias, idéias e
problematicas.

Easterby-Smith (1997) sugere também que a analise da aprendizagem organizacional
passa por diferentes dimensoes. A énfase na importancia da produtividade e na utilizagcdo da
curva da aprendizagem ¢ dada pela Administracdo da Produgdo. A perspectiva da
Administracdo Cientifica centra sua preocupacdo no conceito de Informating servindo de
rotulo ao processamento da informacao, e abrangendo também a memoria e o conhecimento
organizacional.

O tema retomou a literatura, nos anos 70, com autores como Argyris, Schon, Ducan e
outros. Segundo Drummond (1997) ha trés principais razdes que tornam a aprendizagem
organizacional novamente interessante:

e as organizacgdes estdo atentas em desenvolver estruturas e sistemas mais adaptaveis

e sensiveis a mudangas;

e a profunda influéncia que a rapida mudanca tecnoldgica estd exercendo nas

organizagoes €;

e o fato de que o conceito de aprendizado tem um extenso valor analitico, para isto

“¢ um conceito dindmico € seu uso na teoria enfatiza a continua mudanga natural
das organizacdes”.

Garvin (1993), tendo bastante influéncia no processo de qualidade total, define que
“organizacdes que aprendem sdo organizagdes capacitadas em criar, adquirir e transferir
conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir esses conhecimentos e insights”
e apresenta trés dimensdes do aprendizado organizacional:

e cognitiva, a partir da exposi¢do a novas idéias;

e comportamental, pela internalizagcdo das novas id¢ias, alteragdo do comportamento

e;

e melhoria do desempenho, com mudan¢a no comportamento que levam a melhorias

quantificaveis.

Ele afirma também que o aprendizado exige que as empresas desenvolvam os trés
“Ms”: meaning, management ¢ measurement. A empresa deve desenvolver seu significado,
com uma defini¢do bem fundamentada do que ela quer. A sua gestdo, através de diretrizes
claras. Sua mensuragdo, utilizando ferramentas para medir a velocidade e nivel de

aprendizado. Garvin (1993) lista, também, habilidades das organizag¢des que aprendem:
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e solucionar problemas por métodos sistematicos do movimento da qualidade — ciclo
PDCA (planejamento, desenvolvimento, controle e avaliacdo) de Deming;

e gerenciar baseado em fatos, utilizando ferramentas estatisticas simples;

e experimentar novas abordagens, com o aproveitamento de oportunidades e
ampliagdo de horizontes;

e desenvolver programas continuos, a partir do conhecimento superficial para a
compreensdo profunda do know-how ou padrdes da pratica para know-why ou
relacdes de causa e efeito. Aprendizado com a propria experié€ncia, pela analise de
sucesso e fracassos, diferenciando o fracasso produtivo de sucesso improdutivo.
Aprendizado com as melhores praticas alheias, através de benchmarking que
promove a identificacdo, analise ado¢do e implementacdo das melhores praticas
setoriais ¢€;

e transferir conhecimentos, rapida e eficiente em toda a organizacdo, quando as

idéias devem ser amplamente compartilhadas.

2.2 O processo dinimico

A teoria sobre aprendizagem organizacional ¢ ampla e complexa, e ha muito se tornou
objeto de estudos de diversas disciplinas. Os especialistas em histéria econémica, por
exemplo, t€ém examinado a importancia da aprendizagem no desenvolvimento de novas
industrias e tecnologias, e no desenvolvimento formal da area de Desenvolvimento de
Produtos e de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Os economistas, por sua vez, realizaram
estudos em que verificaram como a aprendizagem afeta a produtividade e as estruturas
industriais. Além disso, a aprendizagem nas empresas tem sido um foco da teoria das
organizagdes e ¢ tema de destaque no estudo da administracdo estratégicas e da gestdo
(DODGSON, 1993).

A literatura sobre aprendizagem organizacional pode ser dividida em dois ramos
principais (ARGYRIS E SCHON, 1996, P. 180-199):

e o primeiro deles ¢ voltado para a pratica, possui carater prescritivo ¢ tém sido
divulgado principalmente por consultores, burocraticos e profissionais preocupados
com os aspectos pragmaticos da aprendizagem.

e o0 segundo possui caracteristicas teoricas, neutras e ndo prescritivas, ¢ vem sendo

desenvolvido por académicos e tedricos de diferentes areas
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Embora existam divergéncias entre os dois enfoques, as questdes centrais sdo as
mesmas: 0 que torna a aprendizagem organizacional desejavel e produtiva; quais sdo as
ameagcas a tal aprendizagem e; como podem ser superadas. Apesar da diversificacdo, percebe-
se também o esforco dos estudiosos em abordar os conceitos relacionados com a maneira
como as organizacdes se adaptam, buscam novas idéias, questionam-se, promovem 0 seu
desenvolvimento e o de seus membros, e modificam as suas formas de agir (ARGYRIS E
SCHON, 1996).

A literatura de carater prescritivo sobre aprendizagem organizacional ¢ ampla e,
conforme ressaltam Argyris ¢ Schon (1996), varia em fungdo da influéncia dos diferentes
enfoques adotados pelos autores das mais diversas areas. Um dos enfoques, por exemplo
consiste nos chamados Sistemas Sociotécnicos, conhecidos como o Quality of Work Life ou
Industrial Democracy Movement, que se iniciaram nas minas de carvao no norte da Inglaterra,
pesquisado pelo Travistock Intitute, apos a Segunda Guerra Mundial, e se estenderam as
décadas de 60 e 70. Tais sistemas defendiam a idéia da aprendizagem organizacional como
fruto da participagao coletiva no desenvolvimento de novos padroes de trabalho, carreira e
formas de adaptagdao (CALMON, 1997).

Outro enfoque da literatura ¢ o da Administracdo Estratégica, que surgiu ha 33 anos,
criado nas escolas da administragdo de empresas. A idéia foi originalmente concebida como
um tipo de técnica de planejamento, voltada para a formulacdo de politicas baseadas na
posicdo da empresa em relacdo a seus mercados, competidores, tecnologias, materiais e
habilidades. O enfoque recente dessa abordagem passou a enfatizar a interacdo entre
planejamento e implementac¢do, em um processo descrito como aprendizagem organizacional.

Os estudos sobre aprendizagem organizacional na area de Engenharia de Producdo
surgiram nas décadas de 70 e 80, a partir da perda de competitividade dos produtos dos
Estados Unidos no mercado internacional ¢ da ascensdo de novas poténcias comerciais no
Leste Asiatico. A necessidade de continua melhoria na qualidade dos produtos, e nos
processos de producdo, despertou o interesse no processo de aprendizagem nas organizagoes.
Um exemplo foi a obra de Hayes, Wheelwright ¢ Clark (1988) intitulada Dynamic
Manufacturing: Creating the Learning Organization.

A area de desenvolvimento econdmico também influenciou a literatura sobre a
aprendizagem organizacional, demonstrou preocupagdo com 0s aspectos teodricos,
principalmente no que se refere ao seu impacto sobre a produtividade do capital humano de
um determinado pais. Na verdade, os economistas argumentam que a forma correta de

explicar as diferengas de produtividade e competitividade de um pais deve levar em conta,
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fundamentalmente, as diferencas na capacidade do estoque de capital humano de aprender,
aplicar e disseminar novas tecnologias. Em suma, o diferencial de aprendizagem de um pais
explicaria, em grande parte, seu diferencial de performance de sua economia (CALMON,
1997)

Outro enfoque importante ¢ o dos chamados sistemas dindmicos, que foram
desenvolvidos por Jay Forrester (1961). Entre os seus seguidores destaca-se Peter Senge
(1990), com sua abordagem prescritiva que, conforme ressaltam Argyris e Schon (1996),
combina a metodologia de sistemas dindmicos com certas idéias adaptadas da teoria da agdo,
notadamente com rela¢do a importancia de modelos mentais e inclui aqueles que limitam ou
facilitam o questionamento confidvel no processo organizacional.

A é4rea recursos humanos também tem adotado amplamente a linguagem de
aprendizagem organizacional e salienta o desenvolvimento da capacidade humana de
questionar, experimentar e inovar em nome da organizagdo. Os trabalhos nessa 4rea enfatizam
as interagdes mutuas entre o aumento das oportunidades de desenvolvimento individual, na
organizacdo, e da capacidade de desempenho competitivo da empresa.

Além dos enfoques mencionados, Argyris e Schon (1996) acrescentam a cultura
organizacional. Muitas vezes o termo cultura organizacional ¢ utilizado, inadequadamente,
como sindnimo de aprendizagem organizacional. O trabalho de Edgar Schein (1992) constitui
um dos estudos mais cuidadosos no sentido de definir e relacionar adequadamente os dois
termos. O autor ressalta que, entre outras coisas, num mundo de mudancas turbulentas, as
organizagdes devem aprender, rapidamente, o que implica uma cultura de aprendizagem que
funciona como um sistema perpétuo de aprendizagem.

No que se refere a literatura tedrica sobre aprendizagem organizacional, pode-se
ressaltar que tem sido desenvolvida com o objetivo de preencher os gaps tedricos encontrados
na literatura prescritiva: “os economistas tendem a ver a aprendizagem como uma simples
quantificagdo na melhoria das atividades, ou como alguma forma de resultado positivo
definido vaga e abstratamente. Os gerentes e a literatura de administragdo de empresas,
geralmente igualam a aprendizagem a eficiéncia competitiva comparativa sustentdvel, e a
literatura sobre inovagdo geralmente v€ a aprendizagem como promotora da eficiéncia
inovadora comparativa. Essas vdrias literaturas tendem a examinar os resultados da
aprendizagem, ao invés de pesquisar o que aprendizagem ¢ ¢ como esses resultados sdo
alcangados”(DODGSON, 1993).

A literatura que enfatiza os aspectos ndo prescritivos da aprendizagem organizacional

¢ vasta e diversificada. Ha, nessa literatura, uma preocupacao central em buscar respostas para
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questdes consideradas fundamentais, tais como: “o que € aprendizagem organizacional? como
¢ praticada? quais sdo seus objetivos?,quais sdo os tipos de aprendizagens organizacionais
desejaveis? Para quem e quais sdo as chances de sua ocorréncia? E quais sdo os fatores que
facilitam ou dificultam a aprendizagem organizacional?” Apesar do consideravel niimero de
estudos publicados, ndo ha consenso entre os tedricos sobre as nogdes e conceitos basicos
relacionados com a aprendizagem organizacional (ARGYRIS E SCHON, 1996).

O interesse pelo estudo da aprendizagem organizacional encontra-se atualmente em
fase de ascensdo. Um dos fatores que contribui para esse aumento de interesse consiste na
demanda por estruturas e sistemas empresariais que sejam mais flexiveis e que reajam as
constantes mudangas, em que a aprendizagem passa a desempenhar papel-chave. Também os
rapidos avangos tecnologicos constituem fator de impacto nas organizagdes e demandam que
estas se adaptem e aprendam a operar conforme novos padrdes tecnologicos. Outro fator
relevante reside no proprio conceito de aprendizagem, que possui caracteristicas dindmicas e
valor analitico abrangente, haja vista a variedade de disciplinas que o utilizam (DODGSON,

1993)

2.3 Aprendizagem Organizacional segundo Chris Argyris e Donald Schon

Argyris e Schon (1996) salientam que o termo aprendizagem organizacional possui
dois sentidos. Em primeiro lugar, pode ser utilizado como um produto (alguma coisa
aprendida), e significa o acimulo de informagdes na forma de conhecimento ou habilidades,
ou seja o que aprendemos. Além disso, o termo pode representar também um processo, e
referir-se a maneira como aprendemos.

Para Argyris e Schon (1996, p.3) as organizagdes aprendem quando adquirem
informagdo, de qualquer tipo de maneira, seja ela em forma de conhecimento, compreensao,
Know-how, técnicas ou praticas. O esquema genérico da aprendizagem organizacional inclui o
produto (conteudo informacional), o processo (aquisi¢do, processamento e armazenamento da
informagdo) e o aprendiz (a quem o processo de aprendizagem ¢ atribuido).

Segundo os autores, as organizacgdes sao instrumentos identificaveis de decisao e agao
coletiva, nos quais os membros podem agir e aprender mediante o processo de
questionamento que resulta no produto do aprendizado. Os individuos funcionam como
agentes organizacionais, de acordo com os papéis que desempenham e com a regras formais e

informais dominantes.
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O questionamento ¢ o entrelacamento entre o pensamento ¢ a acdo. Origina-se na
identificacdo de uma situacdo problematica (discrepancia entre os resultados esperados e a
acdo, ¢ os resultados realmente alcangados) e na sua resolugdo. O resultado (output), pode ser
uma mudanga na forma de pensar e agir e pode acarretar alteracdes nas praticas
organizacionais (ARGYRIS E SCHON, 1996 p.11-12).

As organizacdes funcionam como instrumentos capazes de captar e armazenar
conhecimento. Tal conhecimento pode estar nas mentes de seus individuos; documentadas em
arquivos (regulamentos, decisdes, organogramas, instrucdes, etc.); implicito em objeto
utilizado para o desempenho de tarefas, ou embutidos em rotinas e praticas.

O conhecimento organizacional pode ser representado por uma teoria da acao (theory
of action) que contém as estratégias de acdo, os valores que direcionam a sua escolha, e os
pressupostos nos quais se baseiam. Essa teoria pode ser definida em termos da situagdo
especifica (), da conseqiiéncia intencionada (C), e da estratégia de acdo (4). Portanto, para se
produzir a conseqiiéncia (C), na situagao S, deve-se entdo realizar (A4).

A teoria da agdo possui duas formas, independentemente de serem aplicadas as
organizacdes ou aos individuos (ARGYRIS E SCHON, 1996, p.13-15):

1. teoria proclamada (espoused theory): ¢é a teoria formal, explicita, adotada
conscientemente, e que contém as explicacdes ou justificativas para um dado padrdo de
comportamento ou atividade; e

2. teoria aplicada (theory-in-use): ¢ a teoria observada na pratica e encontra-se implicita nas
estratégias de acdo, objetivos, normas, rotinas, padroes de comportamentos ou atividades.
Muitas vezes, a teoria proclamada ndo coincide com a teoria aplicada da organizacao.

Freqlientemente, por exemplo, pode-se perceber que documentos, que cont€ém a descricao de

estruturas, politicas, objetivos ou regras de uma organizagdo, mostram-se, na pratica,

incongruentes com os padrdes reais de atividades observados.

Ademais, as organizagdes sdo compostas por individuos que possuem uma imagem
parcial, incompleta e mutante da teoria aplicada.

Argyris e Schon enfatizam que as organizacdes sdo capazes de agir, questionar,
adquirir conhecimento e aprender. “A aprendizagem organizacional ocorre quando os
individuos, dentro da organizagdo, vivenciam uma situa¢ao problematica ¢ a questionam em
favor dessa organizacdo. Eles identificam, na agdo, uma discrepancia entre os resultados
esperados e alcancados e respondem a tal situagdo mediante um processo de reflexdo e agdo
futura. Tal processo direciona-os a modificar suas imagens da organizacao, sua percep¢ao do

fendmeno organizacional e a reestruturar suas atividades, no sentido de realinhar resultados e
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expectativas, modificando conseqiientemente, a teoria aplicada da organizagdo. Para tornar-se

organizacional, a aprendizagem que resulta do questionamento organizacional deve tornar-se

incrustada nas imagens da organizagdo contidas nas mentes de seus membros e/ou nos
artefatos epistemologicos (mapas, memoérias e programas) embutidos no ambiente
organizacional”.

Os autores ressaltam que o produto do questionamento pode ser traduzido em
aprendizado organizacional apenas quando ha evidéncias de mudangas na teoria aplicada da
organizagdo, seja na forma dos comportamentos observados, ou nas imagens individuais
(mapas, memorias e programas) que armazenam o conhecimento. Torna-se dificil, portanto,
delimitar com clareza os limites da aprendizagem organizacional.

Os autores também preconizam que a aprendizagem organizacional pode ser ou ndo
produtiva, dependendo do objetivo final a ser alcangado, dos valores atribuidos ao
aprendizado para julgar sua validade, ou do momento em que ocorre.

Segundo essa abordagem, Argyris e Schon, ja haviam classificado em 1978, trés tipos
de aprendizagem:

e Ciclo Simples (single-loop) — consiste na aprendizagem instrumental que acarreta
mudancas nas estratégias de acdo ou nas premissas, sem alterar a teoria aplicada da
organizacgdo. Os individuos, mediante processo de questionamento, detectam e corrigem
os erros (discrepancias entre as expectativas da organizagao e os resultados alcangados), e
agem de acordo com os sistemas de valores e padrdes organizacionais existentes. Neste
tipo de aprendizado a estrutura de conhecimento existente na organizagdo (objetivos,
metas, politicas, regras, etc.) ¢ mantida. A aprendizagem de ciclo simples ¢ chamada por
Prosbst e Buchel (1997) de adaptativa, porque ¢ através dela que a empresa se adapta ao
seu ambiente: “Isto significa que a organizacgdo se ajusta aos fatores ambientais, mas as
normas e valores existentes nao sdo questionados.

e Ciclo Duplo ( double-loop) — consiste na aprendizagem que resulta em mudangas nos
valores da teoria aplicada da organizacdo, bem como nas suas estratégias e pressupostos.
Implica na reestruturacdo de valores e premissas fundamentais da teoria aplicada da
organizacdo, que inclui suas estratégias, valores, percepcdes do seu ambiente e
compreensdo de suas proprias competéncias. Neste tipo de aprendizado a estrutura de
conhecimento ¢ fundamentalmente questionada, levando a organizacdo a refletir sobre
objetivos, suas politicas ou sua forma de operar ¢ podem ocorrer mudangas estruturais

profundas. A aprendizagem de ciclo duplo, chamada por Probst e Buchel (1997) de
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reconstrutiva, € por eles definida como sendo o “processo de questionar as normas e
valores da organizac¢do, e construir um novo modelo referencial”.

e Aprendizagem Deutero (deutero-learning, referido originalmente como triple-loop) —
Argyris e Schon ressaltaram a importancia de um tipo especial de aprendizagem
organizacional denominada deuterolerning, ou seja, a capacidade da organizagdo de
aprender como aprender. Significa gerar e fazer uso sistematico dos mecanismos de
feedback relacionados com os tipos de aprendizagem single-loop e double-loop. A
aprendizagem deutero ¢ definida por Probst e Buche (1997) como a habilidade de
aprender a aprender, consistindo no ganho de insights sobre o processo de aprendizagem.
Isto significa entender a aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo, com o intuito de
incrementé-las. O elemento central neste tipo de aprendizagem, entdo, € o incremento na
habilidade de aprender, ou seja, o tema da aprendizagem ¢ a propria aprendizagem. Para
Probst e Buchel (1997), quando uma organizacdo “aprende a aprender” as suas relagdes
internas sdo vistas de forma mais claras, e isto potencializa a transformacgdo da
organizagdo. Se os membros de uma organizagdo sdo capazes de refletir e “aprender a
aprender”, conflitos provaveis podem ser antecipados, as suas conseqiiéncias avaliadas e
oportunidades de corre¢do interna podem ser aproveitadas. Neste tipo de aprendizagem o
individuo aprende a modificar ou desenvolver o seu modo de aprender e a tirar licdes da
experiéncia. As mudangas no modelo referencial sdo de grande importancia. O sucesso da
aprendizagem deutero e da reestruturagdo de valores e normas pode ser julgado pelo nivel
de aceitagdo de mudangas dentro da organizacdo. Evidentemente que, para que isto ocorra,
os membros da organizacdo devem estar providos das condi¢des necessarias para a
aprendizagem. Isto inclui oportunidade para a comunicacdo, interagao e analise e a criacao
de transparéncia, possibilitando a criagdo de modelos de referéncia compartilhados.

Argyris e Schon (1978) ja demonstravam em seus trabalhos que as empresas fazem muito

bem o aprendizado single-loop, mas tem enorme dificuldade em avangar no aprendizado

double-loop, e ¢ raro encontrar algum exemplo de organizacdo que aprenda segundo a

perspectiva do deutero-learning. Suas conclusdes mostram que, ordinariamente, as

organizagdes sdo frageis no aprendizado de alto nivel. Uma das razdes para que isto acontega
¢ o que eles descrevem como lagos de inibicdo (inhibitory loop). Os lagos inibitdrios
primarios da aprendizagem sao lacos de auto-reforco nas quais os erros da acdo provocam nos
individuos comportamentos que reforcam mais ainda aqueles erros. Os lagos inibitdrios
secundarios sdo dindmicos e acontecem intra e entre grupos e forgam ainda mais as condigoes

para o erro. As organizagdes tendem a criar sistemas de aprendizagem que inibem o
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aprendizado double-learning, tratando estas questdes a partir de suas normas, objetivos e
politicas ja estabelecidas (FERNANDES, 1998).

Perin (2001) argumenta que apesar da auséncia de consenso sobre os tipos ou niveis
basicos de aprendizagem, existe certa convergéncia na literatura, ou ao menos freqiiéncia de
mengao, aos tipos de aprendizagem organizacional definidos por Argyris e Schon(1978).

Baseado nos conceitos de Argyris e Schon (1996) e considerando o processo de
desenvolvimento de novos produtos num ambiente propicio a aprendizagem, identifica-se a
possibilidade de analisar nos projetos de novos produtos o tipo de aprendizado presente:
Single-loop, Double-loop ou Deutero-learning. Apesar dos estudos de Argyris e Schon (1996)
definirem estes tipos de aprendizado surge a oportunidade de estudos complementares no

sentido de estabelecer uma forma de identifica-los.

2.4 As abordagens de aprendizagem organizacional de Peter Senge

Senge (1990) que ja& havia estruturado e proposto, a partir dos conceitos ja existentes
sobre Aprendizagem Organizacional, um modelo, denominado “Organizacdes que
Aprendem”, caracterizados pela capacidade de criar os resultados desejados e pelo empenho
de todos em aprender a aprender, continuamente, em grupo. O seu livio “A Quinta
Disciplina”, considerado pela Harvard Business Review uma das obras mais importantes dos
ultimos 75 anos (HSM, 2005). As idéias sobre as aprendizagem organizacional incluidas no
livro A Quinta Disciplina, trouxeram notoriedade a Senge ja nos anos 1990. Traduzida para
30 linguas, a obra vendeu quase 2 milhdes de exemplares. O sucesso de suas teorias colocou
Senge entre as 24 personalidades mais influentes dos ultimos 100 anos, pelo The Journal of
Business Strategy. E o sexto mais importante guru da administragio moderna pelo Accenture
Institute for Strategic Change. Recentemente seu livro virou best-seller na China com mais de
1 milhdo de copias vendidas. Formado em Engenharia por Stanford, com Ph.D em
Administragao pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT). Senge dirige hoje o Centro
de Aprendizado Organizacional da escola de negocios do instituto, a Sloan School of
Management. Conta atualmente com 58 anos de idade (VALOR CARREIRA, 2006).

Para este autor ha uma disposi¢do natural para a aprendizagem no ser humano, que
pode ser resgatada por meio de um conjunto de praticas de aprendizagem, que ele denominou
de disciplinas (MARTINO e ALLIPRANDINI, 2004). O quadro 01 resume os conceitos das

cinco disciplinas mencionadas:
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Disciplinas Descricao

Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os
Dominio Pessoal resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos
os participantes a alcancar as metas desejadas.

Consiste em refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem que
Modelos Mentais cada um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisoes.

E estimular o engajamento do grupo em relagdo ao futuro que se procura
Visdo Compartilhada | criar e elaborar os principios e as diretrizes que permitirdo que esse
futuro seja alcangado.

Transformar as aptiddes coletivas ligadas a pensamento e comunicagio,
Aprendizagem em de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e
Grupo capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais.

E criar uma forma de analisar e uma linguagem para descrever e
compreender as forgas e inter-relagdes que moldam o comportamento
Pensamento Sistémico | dos sistemas. E essa quinta disciplina que permite mudar os sistemas
com maior eficécia e agir mais de acordo com os processos do mundo
natural e econdmico.

Quadro 01 — Cinco disciplinas propostas por Senge (1990).
Fonte: Adaptado de Senge (1990)

2.4.1 Dominio Pessoal

Uma organizagdo aprende através de individuos que aprendem. Apesar da
aprendizagem individual ndo garantir a aprendizagem organizacional, ela ¢ pré-requisito para
que esta ocorra. A disciplina do dominio pessoal trata das pessoas, dos individuos e de sua
capacidade de autodeterminacdo, constituindo-se no primeiro nivel de criagdo do
conhecimento (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Sendo assim, o dominio pessoal tem que ser encarado num sentido mais amplo, ndo
apenas sob o contesto das fun¢des desempenhadas numa organizagdo ou nos conhecimentos a
serem adquiridos. Senge (1990), nesta linha de pensamento, afirma que o dominio pessoal vai
além da competéncia e das habilidades, embora baseia-se nelas. Vai além da revelagdo e da
abertura espiritual, embora exija crescimento espiritual. Significa encarar a vida como um
trabalho criativo, vivé-la de perspectivas criativas, ¢ nao reativa.

Quando se fala em dominio pessoal, fala-se na capacidade que o individuo tem de
autodeterminar-se, ou seja, de alguém que seja capaz de saber quem ¢é e o que espera ser, de
saber qual a sua visdo de futuro pessoal e poder dar um direcionamento sem suas agdes,
visando atingi-lo. Portanto, a disciplina do dominio pessoal ¢ a pratica que focaliza 0 homem

e a sua capacidade de ver a realidade objetivamente, observando e refletindo, para que possa
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estabelecer metas pessoais e concentrar nelas as suas energias. Em suma, € ver sentido
naquilo que se faz.

Senge (1990) afirma que existem trés componentes principais na disciplina do
dominio pessoal. O primeiro ¢ a propria determinacao da visdo de futuro, dos desejos futuros,
¢ a determinacdo de foco para direcionar a vida das pessoas. O segundo componente ¢ a
capacidade que este individuo tem de compreender a realidade atual e dar-se conta da
distdncia que separa o hoje, a situacdo vivida atualmente, daquela almejada para o futuro, a
sua visdo pessoal para o futuro. O terceiro componente ¢ a tensdo gerada nas pessoas devido
ao hiato existente entre a realidade atual e a visdo de futuro. Dar-se conta de que existe uma
distancia entre o hoje e o amanha ndo basta. Isto pode significar uma passividade ou uma
aceitacdo da impossibilidade de alcancar a visdo. O terceiro componente do dominio pessoal &
uma tensdo diferente, pois ela € criativa, e isto significa que as pessoas vao buscar, através do
esforco proprio e da criatividade, alcancar a visao projetada. Nao vao ficar parados diante de

dificuldades, e sim vao agir.

2.4.2 Visao Compartilhada

A disciplina da visdo compartilhada tem uma relagdo muito proxima com a disciplina
do dominio pessoal. Senge (1990) afirma que assim como as visdes pessoais sdo retratos ou
imagens que as pessoas tém na mente € no coracao, as visdes compartilhadas sdo imagens que
pertencem as pessoas que fazem parte de uma organizagdo.Da mesma forma que as pessoas
sdo capazes de mobilizarem-se para atingir visdes de futuro pessoais, uma organizagdo pode
também ter as suas forcas criativas mobilizadas para atingir a uma visdo compartilhada por
todos na empresa.

O fato novo ¢ que ndo basta apenas existir uma visdo, pois ela pode ser apenas um
desafio, um desejo de uma pessoa ou de um dirigente. Esta visdo precisa ser compartilhada
por todos na organizacdo. Se ela nao for compartilhada, ela sera apenas aceita, admitida e
certamente ndo produzira a forga mobilizadora capaz de provocar mudancgas e inovagdes na
organizagao.

Segundo Senge (1990) a pratica da visdo compartilhada envolve as habilidades de
descobrir “imagens compartilhadas do futuro que estimulem o compromisso genuino e o
envolvimento, em lugar da mera aceitagdo”. Portanto a visdo compartilhada objetiva estudar

como uma organizagao pode construir esta visdo coletiva.
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2.4.3 Modelo Mental

Na definicdo de Senge (1990) modelos mentais sdo pressupostos profundamente
arraigados, generalizagdes ou mesmo imagens que influencia a nossa forma de ver o mundo e
agir. Em sua esséncia, toda organizagdo é um produto de como seus membros pensam e
interagem. Assim, O primeiro passo para se iniciar um processo de mudanca e de
aprendizagem, ¢ tomar conhecimento de como as pessoas na organizagdo pensam e
interagem. Muitas vezes, ndo estamos conscientes de nossos modelos mentais ou de seus
efeitos sobre o nosso comportamento. O trabalho com modelos mentais comega por virar o
espelho para dentro; aprender a desenterrar nossas imagens internas do mundo, a leva-las a
superficie e manté-las sob rigorosa analise.

A disciplina dos modelos mentais envolve uma das questdes mais importantes quando
se aborda o processo de mudanca nas organizacdes, que ¢ a de entender porque boas idéias
ndo conseguem ser implementadas com sucesso. Entdo, questiona-se de que adianta se ter
boas idéias e insights fantasticos, se os resultados ndo aparecem? Segundo Senge (1990), a
causa destes insucessos s3o os modelos mentais, porque as novas idéias conflitam com as
imagens internas profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que
nos limitam a formas bem conhecidas de pensar e agir.

Argyris (1996) apud Senge (1990), estudando a questdo de como revisar os modelos
mentais nas organizacdes, chegou a conclusdo que existem dois tipos de habilidades que sdo
centrais para a realizagdo deste trabalho: as habilidades de reflexdo e as habilidades de
indagacdo ou inquiricdo. A habilidade de reflexdo refere-se & desaceleragdo de nossos
proprios processos de pensamento, a fim de permitir uma maior consciéncia de como criamos
nossos modelos mentais e as formas como eles influenciam nossas acdes. A indagacdo ou
inquiri¢do, por sua vez, refere-se aos mecanismos através dos quais nos comportamos em
interagdes diretas com outras pessoas, especialmente quando estamos lidando com questdes
complexas e conflitantes. Estas habilidades estdo ligadas a ciéncia da acdo, de acordo com
Agyris, e estdo intimamente ligadas a problematizagdo dos fatos e das situagdes que ocorrem
no dia-a-dia das empresas e principalmente em processos de mudanga. Questionar os porqués
e buscar as causas passa a ser um dos pontos principais para o desenvolvimento de novas

idéias.
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2.4.4 Aprendizado em Grupo

Senge (1990) sintetiza a importancia desta disciplina: a aprendizagem em equipe ¢
vital, pois as equipes, e ndo os individuos, sdo as unidades de aprendizagem fundamental nas
organizagdes modernas. Esse é o ponto crucial: se as equipes ndo tiverem a capacidade de
aprender, a organizagdo ndo a terd. Em Senge ef al. (1995) encontra-se a defini¢do de equipe
como sendo um grupo de pessoas atuando juntas e que necessitam umas das outras para
poderem alcanc¢ar um determinado resultado.

Senge et al. (1995) cita que € na conversa entre as pessoas que ocorre o aprendizado.
Bohm (1985) apud Senge et al. (1995), contribuindo nesta questio, afirma que o pensamento
¢ em grande parte coletivo, e que ndo pode ser aperfeigoado apenas individualmente,
precisando ser trabalhado coletivamente em conversas ou discursos. Segundo Bohm (1985)
apud Senge et al. (1995), existem dois tipos de conversas: a discussdo e o didlogo. Discussdo,
segundo o autor, consiste numa troca de idéias sobre determinado assunto onde cada um tenta
fazer a sua idéia prevalecer. Desta forma, mesmo que ocorra a aceitacdo de um ponto de vista
diferente, sempre havera o sentimento de que alguém perdeu, pois a discussdo traz na origem
uma proposta de negociagdo ganha-perde. Desta forma a énfase sustentada em vencer, no
entanto, ndo ¢ compativel com dar prioridade a coeréncia e a verdade.

O diélogo, portanto, segundo Bohm (1985) apud Senge et al. (1995), ¢ a forma de
conversagdo ideal, onde um grupo explora questdes dificeis e complexas de varios pontos de
vista. Os individuos suspendem seus pressupostos, embora os comuniquem livremente. O
resultado ¢ uma livre exploracdo que traz a tona a total profundidade da experiéncia e do
pensamento das pessoas, e ainda assim pode ir além das suas visoes individuais. No didlogo,
as pessoas nao estao mais querendo vencer, em disputa ou em oposi¢ao. Estdo sim é buscando
um significado comum, um consenso, onde revisam seus modelos mentais e contribuem
proativamente para alcancar os objetivos propostos.

Bohm (1985) ainda faz outra observagdo importante para que se possa entender como
se processa o aprendizado em equipe. O autor coloca que o proposito do didlogo ¢ o de
revelar as incoeréncias dos pensamentos das pessoas, € que s6 numa equipe onde exista clima
de abertura e de comprometimento entre os seus membros, ¢ que as pessoas tornam-se

observadoras do proprio pensamento.
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A pratica da aprendizagem em equipe ¢, portanto, a forma das pessoas, através do
dialogo, revisa os seus pensamentos, modelos mentais, de modo a poderem construir novos

caminhos para a organizacao manter-se competitiva.

2.4.5 Pensamento Sistémico

A quinta disciplina, o pensamento sistémico, na visdo de Senge (1990), ¢
conceitualmente a pedra fundamental que relaciona todas as outras disciplinas. “O
pensamento sistémico ¢ uma disciplina para ver o todo. E um quadro referencial para ver
inter-relacionamentos, ao invés de eventos, para ver os padrdes de mudanca, em vez de fatos
instantaneos”, afirma Senge (1990). A necessidade desta disciplina deve-se ao fato de que as
organizagdes definem as suas estratégias de acdo a partir de sua visdo de mundo, que ¢
construida a partir de modelos mentais, que sdo crengas e pressupostos dos individuos a
respeito da realidade. Assim, uma nova forma de pensamento deveria ajudar a mapear,
desafiar e melhorar os modelos mentais, visando a¢Ges mais efetivas na realidade
organizacional (ANDRADE, 1998).

O pensamento sistémico, portanto, corresponde a um conjunto de métodos,
ferramentas e principios, que procura analisar as inter-relagdes de forgas existentes numa
organizagdo, procurando vé-las como partes de um processo maior e, principalmente,
procurando outros pontos de vista e outros enfoques. Senge (1990) reforca a necessidade de se
encarar as pessoas como sendo participantes ativos na formagdo de sua realidade em vez de
apenas reativas e impotentes, ou seja, procura fazer com que as pessoas passem a criar o seu
futuro ao invés de apenas reagirem ao presente usando as “armas” tradicionais, que de pouco
adiantam diante de novos desafios. A utilizagdo de suas praticas tem representado uma nova
forma de encarar e descrever os fendmenos que ocorrem nas organizagdes, com isto
facilitando o processo de comunicagdo entre os envolvidos. As relacdes passam a ser
diagramadas e explicitas, o que permite que o ciclo de aprendizagem vivencial, proposto por
Kolb (1997), passa a ser vivenciado pela equipe. Isto resulta num beneficio importante que é o
de minimizar a resisténcia a mudan¢a na equipe, pois, como o foco sdo os processos € nao
setores ou os individuos.

Nesta visdo, o pensamento sistémico utiliza a nocdo de feedback. Senge (1990)
comenta que o mundo ¢ visto como se fosse uma linha reta, mas que, na verdade, o mundo

real funciona em circulos.
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O que ocorre ¢ que apenas se vé uma parte da inter-relagdo, a parte onde se esta
diretamente envolvido e que normalmente corresponde 4 da agdo direta. Existe, no entanto,
todo um processo de retorno ou de avaliacao do resultado da acdo diante do que se espera que
aconteca, ou seja, toda uma série de relacdoes de causa e efeito que ndo sdo percebidas ou
ditas.

Segundo Senge (1990), o conjunto de fluxos de influéncia, percebidos ou ndo e que
tem um carater reciproco, pois toda a influéncia ¢ ao mesmo tempo causa e efeito, recebe a
denominacdo de feedback. A partir disto tem-se o circulo de feedback como a figura
representativa destas inter-relagdes, pois a toda a agdo correspondera uma ou varias reagoes,
que se sucederdo, relacionando-se ¢ mantendo os processos. Se os resultados esperados deste
conjunto de inter-relagdes forem adequados, o processo se mantém inalterado. Ao contrério,
se os resultados ndo satisfizerem, sera necessario introduzir novas a¢des ou alavancagens, de
modo a provocar alteragdes no circulo de feedback e, por conseguinte, nas respostas do
sistema. Existem, segundo Senge (1990), dois tipos de feedbacks ou enlaces, os de reforco e
os de equilibrio. Os feedbacks de reforgo, ou de amplificacdo, sdo os que agem na diregdo em
que o processo estiver atuando, seja para o crescimento ou seja para o declinio. O feedback de
equilibrio, ou de estabilizacdo, visa direcionar e corrigir os processos no sentido de uma meta,
um alvo. Deste modo o feedback de equilibrio pode se opor ao de reforco se a agdo isolada do
primeiro significar a perda do foco ou do alvo. E, portanto, na agio conjunta dos enlaces de
reforco e de equilibrio que se processa o circulo de feedbacks.

Outro componente importante no pensamento sistémico e parte integrante dos circulos
de feedbacks, ¢ a defasagem, que vem a ser as interrupcdes, os retardo, no fluxo de influéncias
entre as acoes. Isto significa que os enlaces precisam considerar o fator tempo nas suas inter-
relagdes, o que leva a Senge (1990) considerar que, ao se descrever ou ler um diagrama
circular de feedback, na verdade se estara ¢ lendo ou contando uma historia, a histéria daquela
problematica na organizagdo, ¢ onde se sabera, por exemplo, como a estrutura cria
determinados padrdes de comportamento, como este padrio pode ser influenciado e o que
podera ocorrer diante de algumas alteragdes simuladas.

Segundo Senge (1990), “o comportamento de todos os sistemas segue certos
principios comuns, cuja natureza esta sendo descoberta e articulada”. Estes padroes de
comportamento comuns ¢ que ajudam a contar as histérias dos sistemas sao chamados de
arquétipos. Os arquétipos tém um papel fundamental na aprendizagem organizacional, pois

“(...) somos prisioneiros de estruturas que desconhecemos. Por outro lado, aprendendo a ver
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as estruturas dentro das quais operamos, iniciamos um processo de libertagdo das forgas antes
ndo identificadas e acabamos dominando a habilidade de trabalhar com elas e muda-las”.

Desta forma, o diagrama montado, contendo varios enlaces ou feedback, utilizam em
sua representacdo, varios arquétipos, que correspondem a estruturas que se repetem
freqiientemente nas inter-relagdes.

O pensamento sistémico, aliado as outras quatro disciplinas de aprendizagem, pode
exercer um importante papel diante da complexidade com que o mundo se apresenta hoje e
que certamente aumentara. Senge (1990) afirma que “talvez, pela primeira vez na historia, a
humanidade tenha a capacidade de criar muito mais informagdes do que o homem pode
absorver, de gerar uma interdependéncia muito maior do que o homem pode administrar e de

acelerar as mudangas com uma velocidade muito maior do que o homem pode acompanhar”.

2.5 Novas pesquisas de Senge

Em recente obra “Presence: Human Purpose and the Field of the Future”, Senge et.
al. (2004), traz uma teoria em niveis mais profundos sobre aprendizado organizacional, cujo
fundamento empirico ¢ sustentado por mais de 150 entrevistas com lideres de negocios e da
area cientifica, tendo como hipoétese a possibilidade de detecgao de oportunidades antes que
elas aparegam, isso €, a possibilidade de “sentir o futuro”. Afirmam que o segredo do sucesso
de empreendedores como Sam Walton, Bill Gates e Steve Jobs, entre outros, foi a capacidade
de ver a realidade com novos olhos, em vez de observa-las a luz de antigos marcos de
referéncia.

Conforme os autores, a maioria das pessoas repete esquemas ou formas de pensar;
diante do medo ou da ansiedade, conforme o instinto as estimula a “lutar ou fugir”. Por meio
dessa repeticdo, tem-se o aprendizado reativo, porque as agdes ndo fazem mais do que
reproduzir héabitos que inevitavelmente acabam por reforcar os modelos mentais
preestabelecidos. Afirmam que todo aprendizado integra o Pensamento e Ag¢do. No
aprendizado reativo, o pensamento ¢ governado por modelos mentais estabelecidos e a acdo ¢
regida por habitos. Na melhor das hipoteses, o individuo faz o melhor que sempre fez:
“mantém-se a salvo” em sua propria capsula, isolado do resto (Figura 02). Percebe-se nesta

abordagem uma forte relagdo com os resultados.
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Downloading de Repeticao de
Modelos Mentais Habitos

Pensamento Agdo

Aprendizado Reativo

Figura 02 — Aprendizado agao.
Fonte: HSM, 2005.

Senge et al. (2004) propdem outro esquema de aprendizado, em contraposicdo ao
modelo acima. Segundo eles, apresenta um “nivel de maior profundidade”. Os niveis mais
profundos de aprendizado aumentam a consciéncia de um todo maior, tanto em sua forma
atual como em sua evolugao, por sua vez, essa consciéncia de um todo maior promove agdes

que estdo a servico das idéias emergentes (Figura 03).

Pensamento Acao
A Acdes que
Crescente contribuem
consciéncia para o todo
do todo de maneira

crescente

Niveis mais profundos de aprendizado

Figura 03 — Niveis profundos de aprendizagem.
Fonte: HSM, 2005.

Os autores dao destaque aos niveis de aprendizado mais profundos, porque sdo os que
aumentam a consciéncia deste “todo maior”, que por sua vez, promove acdes a servigo do
“todo emergente”. Essencialmente, a proposta central do livro é entender a natureza desta
dindmica. O bom senso costuma enganar, porque nos leva a pensar que um todo é composto

por muitas partes, assim como um automoével ¢ formado por rodas, chassis, eixo, etc. De
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acordo com essa logica, o todo € constituido a partir das partes e depende delas. Se uma parte
do sistema mecanico quebra, deve ser consertada ou substituida. No entanto, os sistemas
vivos sdo diferentes: eles se reproduzem, crescem continuamente ¢ mudam.

A partir da premissa do todo e das partes e da concepgdo das instituigdes como seres
vivos, os autores ddo um passo além na elaboracdo de sua teoria: afirmam que, “quando
estamos conscientes do todo dindmico, também percebemos o que estd emergindo”. De fato,
muitos dos empresarios entrevistados atribuiram sua habilidade empreendedora a capacidade
de “sentir uma realidade emergente e agir em funcdo dela”.

Alguns entrevistados afirmaram que para superar com sucesso os desafios que a gestdo
de empresas representa em uma economia cada vez mais baseada na tecnologia, ¢
imprescindivel “perceber o futuro emergente”.

A medida que os desenvolvimentos tecnolégicos se aceleram, aumentam a ocorréncia
da chamada “destrui¢do criativa” de produtos, de empresas e de até setores inteiros, o que
leva a uma perpétua formagdo e configuragdo ¢ um continuo crescimento e declinio das
estruturas. Muito pouco ¢ previsivel ou repetitivo: os problemas ndo sao bem definidos, as
regras do jogo e os jogadores mudam rapidamente e as apostas sobem. O mercado ¢ regido
menos pelas regras de producdo da antiga industria manufatureira, caracterizada pela
repeticao, e mais pelas de um “cassino de tecnologia”.

Nesse tipo de ambiente, as decisdes baseadas em habitos ou experiéncias nao servem
mais, triunfam os lideres que conseguem libertar-se de antigos esquemas de pensamento. Os
entrevistados disseram que € um “tipo diferente de saber”, que se fundamente na observagao e
na capacidade de se distanciar dos problemas. E o tipo de comportamento que caracteriza um
surfista ou um bom piloto de automoéveis, que, em vez de se orientarem pela dedugao, sao
impelidos por um sentimento interior. Da mesma maneira, o que diferencia os cientistas
excelentes dos muitos bons nao € sua inteligéncia superior, mas sua capacidade de observacao
das diferentes situagoes.

Todo processo de mudanga passa por trés etapas: coleta de informagdes, tomada de
decisdes e follow-up. Senge et. al. (2004) vai mais alem e propde um modelo com movimento
em “U”, composta também por trés instancias: “percepg¢do”, “presen¢a” e ‘“‘realizacdo”

(figura 04).
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Agir com
naturalidade
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Figura 04 — Modelo percepcao, presenca e realizacdo.
Fonte: HSM, 2005.

A etapa da percepcdo ¢ marcada pela observagdo; a de presenca, pela reflexdo; e a de
realizacdo, pela acdo. Segundo o autor a forma em “U” reflete um tipo de “movimento” do
conhecimento: parte da observagao de realidades e dados superficiais, avanga em direcao a
reflex@o mais intima e profunda (a parte concava do “U”) e volta e emergir por meio de agodes
que incidem no contexto. O movimento descendente implica a transformagdo das formas
habituais de observar; e o ascendente, a transformacao da consciéncia.

Senge et. al. (2004) define também sete “capacidades centrais”, vinculadas as trés
etapas do movimento em “U”: suspensdo, redirecionamento, desprendimento, abertura para

receber, cristalizagdo, geragdo de protdtipos e institucionalizacdo (figura 5)

eemeccccaaa,

.- .a
o= .
- -~

e

i Incorporar o novo
SUSPENSAQ,- )
ps .
I’ ‘\
0 . -
s INSTITUCIONALIZAGAQ
o 558 e/, .
Percepgéo ," B BT ° 't I Cog, 2 \
, ov de Ve 7s, o '
Transformar g form? b "y, e l',',,o . ‘
. . H A
o modo de perceber:' : N gart” 80 e,,:a’o \ :Reallzagao
H [} e\"‘a‘a Dy, Woe [} s+ Transformar
] Ob5 " 4odo ;G y, ' ¢ Aagdo
REDIRECIONAMENTO PR St .,.,: ] ' K
» (N 04 : N

.
~ 1Presenca n
/! Transformar s

0 ser e avontade sy

GERAgAé DE PROTOTIPOS

o

..... " CRISTALIZAGAO

. .
. .
N ~ . e

oo
-
e

---------

Figura 05 — Sete Capacidades Centrais.
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O movimento em “U” surge das setes capacidades centrais e das atividades que elas
facilitam. Cada capacidade ¢ a porta de entrada para a atividade seguinte: a capacidade de
suspensdo permite “observar nossa maneira de perceber” e a de cristalizacdo, “vislumbra o
que tenta emergir”. No entanto, apenas quando as setes capacidades sdo desenvolvidas ¢
produzido o movimento que torna possivel completar o processo: suspensdo,
redirecionamento, desprendimento, abertura para receber, cristalizacao, geragdo de prototipos
e institucionalizagdo.

A inclusdo deste topico na pesquisa refere-se apenas para ilustrar a importancia de se
aprofundar a busca de conhecimento sobre a aprendizagem organizacional a niveis mais
profundos. A pesquisa farmacéutica tem sido moldada por algumas areas do conhecimento: a
quimica, a fisiologia, a farmacologia, a microbiologia, a biotecnologia, a bioquimica e a
biologia molecular. Os avancos da biologia molecular t€m permitido analisar as interacoes
entre as moléculas dos farmacos e as macromoléculas bioldgicas, aprimorando as tecnologias
envolvidas. Sdo estas novas tecnologias que prometem revolucionar o desenvolvimentos de

farmacos e a inovagao estara cada vez mais ligada a capacidade de “aprender a aprender”.
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CAPITULO 3

3 Desenvolvimento de Produto

3.1 Caracteristicas do desenvolvimento de produtos

Segundo Silva (2002), as abordagens que tratam do desenvolvimento de produtos
provém de diferentes areas, inter-relacionadas, porém, com focos especificos. As mais
significativas abordagens sdo: as pesquisas na area da qualidade que focalizam a prevengdo e
controle de erros no projeto; os trabalhos na engenharia e administracdo, respectivamente com
o foco na tecnologia do produto e de processo de fabricacdo e na gestdo e estratégia; a area de
gestdo da C&T — ciéncia e tecnologia, com o foco na inovagdo tecnologica; e os trabalhos em
marketing, que focalizam a captagdo e o atendimento dos desejos do cliente.

Ferreira e Toledo (2001) afirmam que o processo de desenvolvimento de produtos ¢
uma das atividades mais importantes para ganhos em competitividade devido a crescente
necessidade de se lancar produtos novos que satisfagam as necessidades de consumidores
cada vez mais exigentes.

Para Clark & Fujimoto (1991) o desenvolvimento de produto ¢ basicamente o esfor¢o
realizado por um conjunto de pessoas de uma empresa na transformagdo de dados sobre
oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e informagdes para a fabricagao
de um produto comercial. Aquilo que a empresa faz, ou seja, sua estratégia de produto e como
ela se organiza e gerencia o desenvolvimento ¢ que ird definir como o produto saird no
mercado. A maneira como a empresa realiza o desenvolvimento de produtos, sua velocidade,
eficiéncia e qualidade do trabalho, ira determinar a competitividade do produto.

Segundo Florenzano (1999) o desenvolvimento de produtos esta incluido em um
contexto amplo que inclui desempenho, o ambiente competitivo ¢ a organizagdo interna da

empresa.
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3.2 Concepcao tradicional e moderna do processo de desenvolvimento de
produtos

Segundo Sanches (2001), a concepgao tradicional do processo de desenvolvimento de
produtos tem como fundamento a especializacdo funcional, legado da abordagem mecanicista
de Taylor, Fayol e Ford, que utiliza a especializacdo como meio de obter eficiéncia nos
processos organizacionais. Os resultados sdo mais previsiveis em projetos que possuem etapas
predeterminadas em relagdo aos projetos que nao possuem. Etapas predeterminadas auxiliam
no controle e no gerenciamento do projeto. Como cada etapa ¢ concluida antes que a proxima
comece, em cada etapa pode-se focalizar suas capacidades e experi€ncias em um conjunto
limitado de tarefas. Esses conceitos fazem parte da cultura tradicional de muitas empresas.

Porém, em ambientes estaveis, onde se encontra baixo grau de incerteza, ambientes

esses cada vez mais escassos, o processo de desenvolvimento tradicional possui as vantagens
do facil controle e da previsibilidade.
Segundo Sanches (2001) o processo tradicional de desenvolvimento de produtos ja ndo
consegue dar resposta, em tempo hébil, aos novos prazos de desenvolvimento estabelecidos
pelo mercado. Sugere como causas: a formagao dos engenheiros e pesquisadores, que tendem
a valorizar o trabalho individual, procedimento esse que dificulta a comunicagdo, além de
restringir, de maneira segmentada e dispersa, o conhecimento tecnoldgico do produto; baixo
envolvimento dos clientes e fornecedores; o equivoco que ocorre na comunicagao, devido a
ambigiiidade. O autor afirma também que “muitas empresas brasileiras desenvolvem seus
produtos empiricamente, utilizando um sistema de informagodes deficiente, que muitas vezes
repete 0s mesmos erros de projeto”.

Sanches (2001) afirma que com foco no resultado, as contribuigdes diretas da
concepcdo moderna do processo de desenvolvimento de produtos, apresentadas por diversos
autores, estdo intimamente relacionadas. Sao elas:

e reducdo de custos

e melhoria da qualidade

e reducdo do prazo de desenvolvimento
e aumento da flexibilidade

e aumento da confiabilidade

e aprendizado

e reducdo do custo de oportunidade

e transformacdo da cultura organizacional
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Para Sanches (2001), as contribuicdes acima mencionadas podem ser alcancadas por
qualquer tipo de empresa, citando que outros beneficios sdo identificados principalmente em
manufaturas de produgdo seriada ou continua, em menor intensidade nas producdes sob
encomenda. Destacam-se:

e aampliagdo do ciclo de vida

e 0 aumento da participagdo no mercado (market share)
e o aumento da margem de lucro

e amelhoria da imagem

Sanches (2001) afirma que o desenvolvimento de produtos passa por transformacdes
que provocam sua evolucdo. Essa evolug@o € necessaria para a sobrevivéncia da organizacao,
e sua for¢a motriz € a concorréncia. Os dirigentes das organizagdes socializam a importancia
de reconhecer o potencial do processo de desenvolvimento de produtos ¢ a monitoragdo de
suas tendéncias, pois assim poderdo estabelecer estratégias com maior probabilidade de
Sucesso.

Segundo Drucker (1994), a razdo de ser da empresa ¢ agregar valor ao produto. A
administracdo classica visa a conseguir que o trabalho de cada um de seus colaboradores
agregue valor ao produto. O desafio dos novos tempos vai mais longe: ¢ necessario que o
conhecimento de cada colaborador agregue valor ao produto. Essa ¢ uma premissa
revolucionaria, pois exige a participacdo de todos os empregados no processo de inovagao;
exige coordenacdo ndo s6 em nivel fisico, mas coordenacdo de pensamentos; exige dedicacao

de corpo e alma, comunidade de valores e de visao.

3.3 Modelos de Desenvolvimento de Produtos: énfase no setor farmacéutico

Segundo Paula (2004) a maneira como os produtos sdo desenvolvidos em empresas
faz parte da cultura organizacional das mesmas, e a seqiiéncia logica ou “método”, de como
tal produto ¢ desenvolvido, poderda ser formalizada ou nao, representada na forma de um
“modelo” ou ndo, dependendo do seu estado de maturidade. Em fung@o do custo envolvido e
dos riscos de insucesso, o PDP deve ser dividido em fases e, ao final de cada fase, deve-se
decidir: se uma idéia sera trabalhada na fase seguinte, se a fase sera repetida ou se a idéia sera
rejeitada. Este principio foi denominado por Roozenburg e Eekels (1995) de desenvolvimento
iterativo e, segundo os mesmos, se trata de regra metodologica mais importante no PDP. Eles

ainda argumentam que o numero de fases ¢ arbitrario e depende de cada tipo de projeto.
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A estrutura tipica que um programa de PDP deveria contemplar, segundo Roozenburg

e Eekels (1995) as fases mencionadas do quadro 02. Os autores afirmam que o ciclo basico de

projeto teve que ser transformado em um modelo de fases, para dar senso de dire¢do ao

projeto, e que o aspecto iterativo de desenvolvimento também pode ser observado.

MACROFASE

FASE

ATIVIDADES

PLANEJAMENTO
ESTRAGEGICO

1. Formulagao
de politicas

1.1 Estabelecimento de objetivos estratégicos
1.2 Tragar as estimativas de cronogramas, orgamentos gerais e
diretrizes para inovagéo.

PESQUISA

2. Pesquisa
preliminar

2.1 Selecionar uma inovacao, descoberta, principio cientifico,
idéia de produto ou base tecnologica

2.2 Identificar uma area de necessidade, mercado em ascensao,
necessidade de consumidor, deficiéncia de produto ou valor
basico.

2.3 Estabelecer o estado da arte existente (pesquisa bibliografica
¢ de mercado).

2.4 Elaborar o esbogo da especificacdo do desempenho (uma
prescrigdo verbal de uma especificagdo de um produto
proposto 1)

2.5 Identificar provaveis areas criticas.

3. Estudo de
exeqliibili
dade.

3.1 Estabelecimento da exeqiiibilidade técnica (calculos bésicos).

3.2 Estabelecimento da viabilidade financeira (analise
financeira).

3.3 Resolugdo de problemas criticos na sua origem (invengdes).

3.4 Propor esbogos de solugdes gerais(desenho de croquis, p. ex.)

3.5 Estimar o contetdo de trabalho das fases4e 5 ca
probabilidade de um resultado bem sucedido (analise de
1isco).

PROJETO

4. Desenvol-
vimento
do projeto

4.1 Expandir e quantificar a especificacdo do desempenho
(especificacao 2)

4.2 Desenvolver projeto detalhado ( projeto 2).

4.3 Predizer o desempenho técnico e os custos do produto.

4.4 Preparar a documentagdo do projeto,

4.5 Projetar a avaliagdo técnica, experimentos ¢ testes com
usudrios.

5. Desenvol-
vimento
do protdtipo

5.1 Construir prototipo(s), mock-up(s) — (protdtipo 1).
5.2 Conduzir experimentos de bancada com prototipos.
5.3 Avaliar a performance técnica.

5.4 Conduzir testes de uso com prototipos (testes 1)
5.5 Avaliar a performance em uso.

6. Estudo de
mercado

6.1 Reavaliar o potencial de mercado a luz de testes.

6.2 Reavaliar custos.

6.3 Avaliar problemas de marketing/produgao.

6.4 Revisar objetivos basicos (planejamento estratégico) e
or¢amento de desenvolvimento.

6.5 Revisar especifica¢do de desempenho (especificagao 3).

Quadro 02 — Estrutura tipica de um programa de PDP
Fonte: Roozenburg e Eekels (1995)
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MACROFASE FASE ATIVIDADES

7.1 Desenvolver um projeto de producdo (projeto 3)

7.2 Executar a documentagao do projeto de produgdo.

7.3 Projetar testes técnicos de uso e de mercado.

7.4 Construir os prototipos pré-producao (prototipo 2)

7.5 Conduzir testes técnicos de utilizagdo e de mercado (testes 2)
7.6 Avaliar resultados dos testes e modificar o projeto.

7. Desenvol-
DESENVOLVI- vimento da
MENTO produgéo

8.1 Preparar planos de marketing.

8. Planeja- 8.2 Preparar planos de produgao.
mento da 8.3 Projetar embalagens, material promocional, manuais de
Produgdo instrugao.

8.4 Projetar ferramental.

9.1 Elaborar o ferramental.

~ | 9.2 Elaborar os lotes de prova do produto sem o ferramental (
9. Preparagdo

ALAVANCAGEM do prototipo 3).
(START UP) DA forramental 9.3 Testar o lote de prova (testes 3).
MANUFATURA E ¢ do mercado 9.4 Fabricar os materiais de marketing e impressos.
DO MARKETING 9.5 Instalar mecanismos de marketing.
9.6 Instalar mecanismos de controle da produgao.
10.1 Iniciar os esfor¢os de marketing.
10.2 Comegar a produgdo e vendas.
3 10. Produgio 10.3 Reglizar Fetro-a}imentagéo dos dados de mercado, uso,
PRODUCAO assisténcia técnica e manutencao.

¢ vendas. 10.4 Fazer recomendagdes para projetos de segunda geracéo

(estagios 2 a 4)
10.5 Fazer recomendagdes para pesquisa (estagios 1 e 2).

Quadro 2 — Estrutura tipica de um programa de PDP (cont.)
Fonte: Roozenburg e Eekels (1995)

Segundo Paula (2004) as empresas farmacéuticas, as fases de desenvolvimento de
prototipos e da produgdo costumam estar reunidas numa mesma fase que recebe o nome de
desenvolvimento do produto e do processo ( quadro 03), talvez porque o desenvolvimento do
processo ¢ fortemente dependente do desenvolvimento do produto (problemas de
transferéncia de escala e por serem executadas pelo mesmo grupo de projeto, em geral os
responsaveis pelo P&D. A macro-etapa relacionada com o desenvolvimento do produto e do

processo, portanto, € a de execugao e controle do PDP.
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Comparagdo das fases do PDP e suas nomenclaturas

POP Tipleo Planes Desenval- Protdtipo & & Alavancagem Producio e vendas
- Eat NEfEMEnto g Desenvolvimanto da
| Roazenburg Estratigioo Peasquisa vimento do estudo de da manufatura a| | langamento produtal pos-venda
Evkels projelo mercado Prethpia s donmeming | marketing mercada)
Ragistro,
délas de
E"umém 1 o p:d,xa L Desenvolvimento do produto e do processo LE:EE!::“% ?,D
produto
EMPRESA 2 Méian da Paigies Registro &
- NOVCS Desenvalvimento do produlo @ do processo Lancamento do -
MEDIA Bhiciyo bibliagratica oo
EMPRESA 3 iian du roves : Registro e phs-venda do
- produlos Desenvolvimento do produio e do processo Langamenta do
MEDIA st produto
i Elabora- Registro e
EMPRESA 4 Planejamento Pesquisa de phs-venda do
a0 do Execucio do Brisfing Lancamanta da
GRANDE estratéglco mercada Brisfing éoduli produte
Valldagio de h
ldeniificagio da Ragistro @
EMPRESA § Planejamento paturidsde & MR - pos-venda do
: Visbilidade Desenvolvimento do produlo & do processo Langamento da
GRANDE estratégico wﬂﬁn i o p piodda produto
comenial
Plana executivo
EMPRESA 6 Plansjamento Prei-Belufing - Elabaragda | Plano Executivo I ) -
GRANDE esiratéglco n;m-runl::ﬂ do Briefing (operacionaliza- (implementacio da idéia) Langaments & Avaliagio do 1° a0 6" més
Ao da iddia)
Macro -
etapas Planejamento Execucgao e controle Final

Quadro 3 - Comparagfio entre as fases e nomenclaturas do modelo de PIDP tipico de empresas farmacéuticas
Fonte: Adaptado de Paula (2004)
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No Cristalia o processo de desenvolvimento de produtos obedecem as seguintes fases:

MARKETING:

e Andlise Ambiental Externa: (gera oportunidades e ameagas: Cendrio Setorial)

o Tendéncias de comportamento futuro dos fatores:

Econdémicos ( inflagdo, ddlar)

Politicos (legislacdo, servigo publico)
Sociais (habitos de consumo, sazonalidade).
Tecnologicos (Plantas disponiveis

Concorréncia.

e Analise Ambiental Interna: (caracteriza potencialidades e fragilidades — Capacitacdo).

o Situacdo atual da empresa quanto aos fatores ligados a:

Operacdo (escala de operagao).

Administragao (capacidade e velocidade de inovacgdo).
Qualidade.

Estrutura (presenga nos canais de distribui¢ao).

RH (Profissionalizacdo da gestdo).

Materiais de consumo (acesso a matérias-primas).

e Confecg¢do do Portifélio de Produtos:

o Variaveis Quantitativas:

Tamanho do mercado.

Historico de vendas da classe terapéutica e substancia ativa.
Market Share (participagao)

Margem Bruta.

Margem Liquida.

Capacidade de investimentos promocionais.

o Variaveis Qualitativas:

Tradigdo do Laboratorio no mercado/especialidade.
Forga da marca.

Caracteristicas intrinsecas do produto (atualizagao, etc.).
Qualidade da concorréncia.

Importancia do mercado para os principais concorrentes.
Eficacia dos gastos promocionais.

Riscos/ameacas de Genéricos.
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= Riscos/ameacas de Patentes.
= Riscos ameacas de BOs.
Analise de Mercado:
o Patologias
o Expectativas
o Eficacia (comparativa)
o Custo (p.a.)
o Previsdo de Vendas
o Competitividade
o Lucratividade
Perfil do Produto:
o Principio Ativo
o Concentragdo sugerida
o Forma farmacéutica sugerida
Incremento

o Pool do Marketing

DESENVOLVIMENTO TECNICO:

Andlise técnica do Perfil do Produto
Viabilidade
Planejamento teorico de formulagdes visando um incremento
Planilha de Custo Desenvolvimento
Especificagdes de Matérias Primas (MP) e Produto Terminado (PT)
Experimenta¢des (Farmacotécnica)
Controle de Qualidade: MP e PT
Teste de Estabilidade: Produto granel
Teste de Compatibilidade: Produto x Embalagem
Controle Biologico
Testes Clinicos Preliminares
Testes Clinicos Conclusivos
Monografia do Produto:
o Matérias Primas

o Especificacdes de M.P. ¢ M.E.
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o Controle de Qualidade de M.P. ¢ P.T.
o Me¢étodos de Fabricacdo
o Embalagem
o Controle de Qualidade M.E.
o Literatura
o Controle Biologico
o Testes Clinicos
e Solicitagdo do Registro junto ao Ministério da Saude
e Protocolo de Fabricacao/Ratificagdo pela Garantia da Qualidade
e Protocolo de Controle /Ratificacdo pela Garantia da Qualidade
e Fabricacdo Piloto: preparagdo para fabricar e controlar em escala industrial

e Transposicdo Industrial de acordo com o Planejamento

FABRICACAO INDUSTRIAL (de acordo com o planejamento, disponibiliza¢io da droga e
vias de administragdo — liberacdo da droga no “sitio de a¢ao”)
e Solidos (comprimidos): desenvolvimento, granulacdo, mistura, revestimento,
emblistamento.
e Semi-solidos (cremes/pomadas)
e Liquidos
e Injetaveis

e Transdérmicos

3.4 Problemas genéricos do processo de desenvolvimento de produtos

Dan Dimancescu, professor e diretor do Grupo de Estratégia em Tecnologia da
Universidade de Cambridge, Inglaterra, e Kemp Dwenger, diretor da InterMatrix, consultoria
com sede em Londres, citam seis grandes erros comumente cometidos pelas empresas no
processo de desenvolvimento de produtos.

Dimancescu e Dwenger (1997) citam que com o passar dos anos, a pressdo sobre as
equipes responsaveis pela criagdo de um produto aumentou, uma vez que o tempo de
desenvolvimento tornou-se mais curto, os custos precisam ser reduzidos ao minimo e as

expectativas dos clientes aumentaram.
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Obter ou superar os resultados esperados dos novos produtos onde normalmente o
indice de fracasso ¢ cinco vezes maiores que o de sucesso. Dimancescu e Dwenger (1997)
apresentam problemas amplamente disseminados que podem inibir o éxito até mesmo das

melhores equipes de desenvolvimento de produtos, que sdo:

3.4.1 As necessidades dos clientes n2o sao bem definidas ou compreendidas

O problema mais comum ocorre logo no inicio do ciclo de desenvolvimento do
produto, quando sdo determinadas as necessidades dos clientes. A incapacidade em avaliar
corretamente as exigéncias dos usudrios leva inexoravelmente a projetos errados e a uma

pequena ou nenhuma aceitacao por parte do mercado.

3.4.2 Erros descobertos tarde demais

Elevados indices de erro sdo especialmente comuns nas organizacdes que ainda
defendem processos de desenvolvimento de seus produtos em série.

Nesses casos o trabalho ¢ dividido em partes que refletem os territorios de cada
departamento ou funcdo. Os erros muitas vezes resultam de revisdes nao disciplinadas em
pontos criticos.

Numa empresa dividida em departamentos, as pessoas revéem somente as atividades
pelas quais sdo diretamente responsaveis. Ninguém assume a responsabilidade por todo o
empreendimento e, sendo assim, os erros sao deslocados cada vez mais para perto da linha de
produgdo, forgando a realizacdo de correcdes mais caras, num prazo menor € com consumo de
recursos muito maiores, @ medida que se aproxima a data de langamento.

Os erros que ocorrem tardiamente no processo demandam o gerenciamento de crises, €
pessoas competentes sdo tiradas de outros projetos a fim de resolver o problema, sacrificando,
dessa forma outras prioridades estabelecidas. Em vez disso, ordens de modifica¢ao do projeto
e indices de erro deveriam ser controlados para que aparecessem logo no inicio do ciclo de
desenvolvimento; assim, os esfor¢os da equipe de engenharia também atingiriam o pico numa

etapa precoce do projeto, que seria concluido muito mais rapidamente.
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3.4.3 Gerenciamento por interferéncia

A micro administracdo ¢ a pior concep¢do de gestdo, especialmente para equipes de
desenvolvimentos de produtos dedicadas. As equipes sdo mantidas num regime de controle
direto e freqiientemente ndo sdo avisadas a respeito de mudancgas nas prioridades. Em algumas
empresas as decisdes orcamentarias sdo tomadas anualmente pela alta administragdo. Isso
pode parecer um gerenciamento consistente € rigoroso, mas compromete completamente o
moral das equipes que vém trabalhando no desenvolvimento de produto por dois ou trés anos.
Elas permanecem desinformadas enquanto cada revisdo do or¢amento ¢ realizada, imaginando
se continuardo a receber financiamento ou nao.

Inevitavelmente, o trabalho torna-se cada vez mais lento, até parar, enquanto a equipe
espera para ver que decisdo sera tomada.

O gerenciamento por interferéncia pode ter funcionado em organizacdes rigidas,
altamente burocratizadas, mas ndo funciona quando ha vérios parceiros terceirizados e
clientes exigentes. Quando existe pressdo, os altos executivos ndo tém mais capacidade ou
habilidade para controlar diretamente, no dia-a-dia, os relatorios que lhe sdo enviados. Muita
coisa estara acontecendo rapido demais e fora do alcance dessas pessoas. O gerenciamento de
crises como modo de trabalho passa a ser o problema e ndo a solugdo. Se as equipes, ao
contrario, tiverem certeza de que suas decisdes serdo acatadas e apoiadas, os projetos poderdo

ser administrados com maior flexibilidade e velocidade.

3.4.4 Projetos demais

Veja se esta frase ¢ familiar: “Parece que nunca conseguimos terminar os projetos
dentro do prazo”. E que tal esta: “Nosso pessoal ja estd sobrecarregado; ndo podemos fazer
um planejamento da utilizagdo dos recursos porque nossos funciondrios estdo sempre
ocupados resolvendo problemas de ultima hora”. Esses comentarios provavelmente sdo
velhos conhecidos, até mesmos das melhores companbhias.

As organizacdes geralmente nao t€ém nenhum método para examinar a performance de
seus projetos de desenvolvimento de produtos, sendo incapaz de estabelecer prioridades ou
outros indicadores de desempenho, sendo assim, todos os projetos, rentaveis ou nao, siao

gerenciados da mesma forma.
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3.4.5 Exaustao

Quando alguém chega ao estado de exaustdo, na melhor das hipoteses perde o
entusiasmo que deveria ser canalizado para a proxima descoberta de alta tecnologia. Na pior
das hipoteses, os membros da equipe simplesmente se desmotivam e até mesmo vao embora.
Em vez de reinvestir energia e novos conhecimentos na empresa, todo o aprendizado obtido
por essas equipes deixa de ser registrado ou passado adiante; conhecimentos acumulado com
grande sacrificio pessoal e alto custo simplesmente sd3o perdidos. O preco? Uma grande
quantidade de tempo, dinheiro e sorte para que se possa conseguir realizar um novo esforco
em equipe, especialmente um esfor¢o bem-sucedido.

As equipes podem receber nomes exoticos como SWAT, ou tigres. Geralmente, elas
fazem um trabalho excelente porque se concentram num Unico projeto, sdo bem dirigidas e
estimuladas para obter éxito. Entretanto, muitas acabam esgotadas e deixam a empresa, € com
elas se vai um valioso acervo competitivo. Esse episodio sempre ¢ seguido de um periodo de

esterilidade.

3.4.6 Ma comunicacio

H4 uma lei que determina o tamanho ideal das empresas, escreve o teorico de sistemas
Ludwig Von Bertalanffy (1975) : “Quanto maior o crescimento da empresa, mais longo sera o
caminho para ser percorrido pela comunicagdo e isso, dependendo da natureza da
organizagdo, atua como fator limitante”.

Efetivamente, um levantamento feito com grandes companhias e relato em maio de
1994 na Business Week indicaram que, entre todos os funcionarios entrevistados: 64% nao
acreditavam no que a geréncia diz; 61% eram bem-informados a respeito dos planos da
companhia; e 54% nao recebiam explicagdes claras sobre as decisdes tomadas.

Em muitos casos, os escaldes mais elevados fracassam na comunica¢do, nunca
explicam totalmente suas estratégias nem esclarecem suas razdes. Sendo assim, as equipes
ficam desinformadas e inevitavelmente sdo criticadas depois do fato consumado, quando se
trata de decisdes graves. Em quase todas as etapas do processo de desenvolvimento de
produtos, as idéias precisam ser transmitidas aqueles que recebem as informagdes (clientes) e
aqueles que criam as mesmas informagdes (fornecedores). Os meios eletronicos, por mais

rapidos e eficientes que se tenham tornado, ndo levam automaticamente a melhores
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comunicagdes. Pelo contrario, a velocidade da transmissdo — apesar de ser em tempo real
pode significar mal entendido mais rapidos e erros de julgamento cometidos em tempo mais
curto. Para que a comunicagdo seja eficaz, seu conteudo, forma e conotacdes precisam ser
perfeitamente compreendidos, assim como suas intengdes. A medida que a troca de
conhecimentos entre as equipes passa a ocorrer cada vez mais através de barreiras culturais e

de tempo, a comunicagdo torna-se cada vez mais dificil.

3.5 Um breve historico da Induastria Farmacéutica no Brasil

No final dos anos 80, o Brasil apresentava uma série de dificuldades na area de
pesquisa e desenvolvimento de produtos farmacéuticos: a falta de uma lei de patentes para
proteger a propriedade intelectual, o capital investido em pesquisa, a falta de recursos
humanos qualificados, a auséncia de investimentos significativos, entre outros. Por essa razdo,
na época havia apenas pequenas iniciativas de pesquisa inovadoras, as quais eram conduzidas,
geralmente, por empresas de capital nacional, articulada com centros universitarios de
pesquisa ¢ com o apoio de entidades financeiras governamentais. Eram feitas também
pesquisas tecnologicas para o desenvolvimento de novas formulas farmacéutica e formulagoes
de produtos ja existentes, com o objetivo de adequa-los ao clima e as necessidades
mercadoldgicas brasileiras.

Segundo a Febrafarma (2005.1), pode-se considerar que a auséncia de pesquisas de
novos medicamentos no Brasil foi resultado do alto custo das atividades em P&D para as
industrias brasileiras de capital nacional, da falta de qualificagdo profissional e, em ultima
instancia, da inexisténcia de componentes legais, econdmicos ¢ financeiros que estimulassem
investimentos das empresas brasileiras e de capital estrangeiro em projetos de longa duracao.

Neste contexto, sdo os individuos que incentivam, movimentam, modificam ou
bloqueiam e suspendem a inovagao,contribuindo para o sucesso ou o fracasso do langamento
de novos produtos. O comportamento das pessoas, que ¢ resultado de um processo de
aprendizagem adaptativo e interativo, sofre influéncias de variaveis do contexto em que estdo
inseridas (SALANCIK e PFEFFER, 1978).

Frenkel (1978) cita que inicialmente, para elaborar uma avaliagdo historica da
dindmica industrial do setor farmac€utico e uma analise precisa das diferentes questdes
envolvidas, a industria farmacé€utica latu sensu ¢ composta de quatro estagios tecnologicos

principais:
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1°. Estagio: pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos principios ativos. E a etapa
mais cara e complexa do processo. Desenvolver um novo medicamento pode demorar, em
média, 12 anos e custar até US$800 milhoes;

2°. Estagio: producdo industrial do farmoquimico, quando as moléculas de valor
terapéutico, definidas no estagio anterior, é produzida em escala industrial. E uma etapa que
pode ser essencialmente de processo quimicos, demandando niveis minimos de producao para
ser economicamente viavel;

3°. Estagio: desenvolvimento e producdo de especialidades farmacéuticas
(medicamentos), para a definicio de formas farmacéuticas adequadas. E uma etapa de
processos fisicos na qual sdo estabelecidas as formula¢des com vistas a industrializagao;

4°. Estagio: Marketing e comercializacdo de produtos.

Pesquisadores geralmente identificam cinco estagios principais no processo de
producdo de medicamentos:

1) descoberta do farmaco,

2) testes pré-clinicos em animais,
3) testes clinicos em humanos,

4) producao e;

5) comercializagao.

Segundo Pisano (1997), o estdgio de descobrimento de novos farmacos tem por
missao identificar moléculas que comprovem seguranca e eficacia no tratamento de doengas.
O estagio ¢ altamente dependente de tentativa e erro, de 10.000 moléculas exploradas,
somente 20 sdo julgadas promissoras para garantir a continuidade do proximo estagio, o
desenvolvimento pré-clinico (testes em animais).

Atualmente, a énfase estd em planejamentos racionais de fairmacos, em que moléculas
sdo desenvolvidas a partir de teorias sobre a origem e a evolugdo de doengas e o uso da
biotecnologia (TAPON e THONG, 1999).

A revolugdo tecnoldgica trazida pelos avangos na biotecnologia, na engenharia
genética e na informatica permite a producdo de cerca de 50.000 novos componentes
moleculares por ano, por meio de analises combinatorias e testes realizados em computadores,
dispensando, em grande parte, as bancadas dos laboratorios (TAPON & THONG, 1999).

De acordo com a literatura, o estagio de testes clinicos ¢ o que utiliza mais recursos,
com duragdo em média de seis anos. Esse estagio ¢ dividido em trés fases, nas quais sdo
realizados testes em humanos com o objetivo de determinar a eficacia e seguranca do farmaco

em pacientes humanos. A cada fase que o farmaco ¢ aprovado, deve ser elaborada extensa
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documentacao, descrevendo detalhadamente os procedimentos realizados, tanto em nivel de
teste quanto de fabricagdo do produto ainda em escala semi-industrial. Assim, a cada fase
aprovada, maior ¢ a probabilidade de que o farmaco alcance o mercado.

Paralelo a esse estagio, em que as doses sdo determinadas e as formas de apresentagdo
sdo estabelecidas (comprimidos, capsulas, xaropes, injetaveis, etc.), ocorre o desenvolvimento
do processo da escala laboratorial para fabricagdo do medicamento em escala comercial.
Nessa fase ocorre a maior concentracdo de profissionais com diferentes competéncias
(farmaceéuticos, quimicos, engenheiros etc.).

Segundo Pisano (1997), o conceito de engenharia simultanea ¢ totalmente valido no
processo de producdo de medicamentos. Assim, quanto mais cedo os estagios de testes
clinicos e desenvolvimento do processo trabalhar em paralelo, menores serdo os custos e o
lead time.

Uma vez bem-sucedidos os testes clinicos ¢ validado e documentado o processo de
fabricacdo, a empresa envia toda a documentacdo para uma autoridade de regulamentacdo do
pais que esta sendo desenvolvido o medicamento, a fim de obter permissao para vendé-lo.
Percebe-se que o processo de produgao de um medicamento € complexo.

Segundo Raimundo (2001), para desenvolver e comercializar um medicamento leva de
12 a 15 anos, a um custo de US$ 500 milhdes teoricamente. A Pharma (2000) estimou que em
1999 as empresas farmacéuticas dos Estados Unidos investiram cerca de 21% de suas vendas
em pesquisa. Quanto ao Brasil, os investimentos em P&D, em 1999, foram de US$ 66
milhdes, aumento de 50% em relagao ao ano interior, e de 214% em relacdo a 1992, quando
os investimentos chegaram a US$ 21 milhdes (INTERFARMA, 2002).

No cendrio de alta competicdo entre as empresas farmacéuticas, seja em qualquer
segmento de mercado, a identificacdo, aprendizagem organizacional apropriada pode
contribuir significativamente para o sucesso do processo de produgdo de um novo
medicamento, assim como reduzir seu alto custo e seu longo prazo de desenvolvimento.

Sendo assim, as cinco disciplinas da aprendizagem organizacional (Senge, 1990) e os
problemas genéricos do processo de desenvolvimento de produtos (Dimancescu ¢ Dwenger,
1997) fornecem subsidios suficientes para testar como as variaveis independentes (X) podem

influenciar o sucesso ou insucesso (Y) do desenvolvimento de medicamentos.
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CAPITULO 4

4 Resultado do Processo de Desenvolvimento de Produtos

Farmacéuticos

4.1 Cenario nacional da producio de medicamentos

A industria farmacéutica ¢ uma industria que sobrevive praticamente de descobertas na
area médica, resultantes de esforgos intensos dos seus departamentos de Pesquisa &
Desenvolvimento, Farmoquimico, Pesquisa Médica, Marketing e Produgao.

Hoje, estas empresas atravessam um periodo confuso, pois estdo sendo questionadas
em relag@o aos pregos cobrados pelos remédios a populagdo e, ao mesmo tempo, estdo vendo
os vultosos investimentos em pesquisa serem praticamente perdidos com a introducdo dos
remédios genéricos no mercado, ainda com o aval dos Governos dos paises em que atuam
(QUEIROZ ¢ GONZALES, 2001)

Nao se procura aqui defender um lado ou o outro, ndo ¢ este o objetivo do trabalho.
Trata-se apenas de uma tentativa de mostrar a gravidade da situacdo pela qual passam as
empresas que atuam no ramo farmacéutico, que tém ainda que lidar com o crescimento do
investimento necessdrio para conseguir a aprovacdo de uma modificagdo em um remédio
junto a ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria ou ao FDA ( Food and Drug
Administration), a Agencia de Alimentos ¢ Medicamentos Norte-americana ¢ de outros
orgdos de vigilancia de paises para onde exportam.

O valor investido para se obter tal aprovacao junto ao FDA, por exemplo, pode chegar
a mais de 500 milhdes de dolares - este valor foi aumentando muito ao longo dos anos. As
industrias farmacéuticas tém estado constantemente atentas ao mercado global para definir e
redefinir a sua estratégia de atuagdo. E, mais importante, devem ser capazes de gerenciar seu
processo de criagdo, aprendizagem e de inovacao (STEERE, 1998).

O Cristalia valoriza muito a memoria institucional, que ¢ o apoio para a forma como a

empresa soluciona seus problemas e como as pessoas organizam seu trabalho.
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No que diz respeito a gestdo da inovacdo, a empresa segue os estagios classicos do
processo de inovacdo: a descoberta (o surgimento de uma nova idéia com potencial
comercial), a decisdo (se a empresa vai investir num determinado produto ou ndo) e o
desenvolvimento (de um prototipo, que sera testado antes de ir para o mercado).

No entanto, o Cristalia utiliza-se, em sua gestdo, de mecanismos de Inteligéncia
Competitiva para proceder a verificagdo do market share que o produto inovador devera
alcancgar. Antes de coloca-lo no mercado, uma equipe multidisciplinar, da qual faz parte um
representante da area de marketing e geréncia de produto, estuda a concorréncia, verifica se
seu produto conseguira obter vantagem competitiva, analisa os depoésitos ¢ pedidos de
registros de patentes que estdo sendo feitos pelas empresas concorrentes, observa se estas
concorrentes estdo num estagio a frente nas pesquisas ou encontram-se atrasadas e, ainda,
verifica os possiveis efeitos colaterais dos produtos concorrentes para entender se o produto
que estd sendo proposto pode vir a ser um produto substituto ou nao.

Ao mesmo tempo, gerenciar a inovagdo no Cristalia significa gerenciar a performance
de seus colaboradores da area de Pesquisa & Desenvolvimento ¢ Pesquisa Médica.

Quanto ao monitoramento da concorréncia, Steere (1998) cita que na Pfizer, uma
concorrente do setor, ¢ meta langar pelo menos um produto importante por ano. Esta meta ¢
extremamente dificil de ser alcancada e as estatisticas que a empresa vem realizando ao longo
dos anos mostra isto: em pesquisas que duram, em média, 15 anos, de cem abordagens de
novas drogas, metade deste nimero passa a ser candidata a uma nova droga. Destas 50
candidatas, apenas 10 atingem o processo de desenvolvimento e somente uma nova droga
chega ao mercado para a realizagdo de testes. Ou seja, num “periodo de 15 anos, apenas 1%
das idéias v€ a luz do dia” . Segundo Steere (1998) esta performance ¢ medida através da

formula abaixo:

No. de patentes perdidas
Performance =

No. de abordagens desenvolvidas

Quanto maior for o resultado desta razao, maior serd o sucesso da empresa. A medida
deste sucesso ¢ dada pelo numero de aprovagdes de uma nova droga junto aos 6rgaos oficiais.
O Cristalia tem uma postura muito clara com relagdo as pesquisas pura e aplicada. O
sucesso da pesquisa aplicada depende da quebra de paradigmas que ¢ alcancada com a

pesquisa pura.
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Por entender que seu ciclo de inovagado ¢ suficientemente longo, a empresa optou pelo
estabelecimento de aliangas estratégicas de aprendizado para o desenvolvimento da pesquisa
pura de que necessita. Ela utiliza a colaboragdo com parceiros que estejam desenvolvendo
pesquisas puras de ultima geragdo, realizando troca de conhecimento, testando os resultados
para estes parceiros e, de certa forma, monitorando o ambiente em que se encontra € 0s
repositorios de conhecimento que contém os resultados de pesquisa basica de forma a
desenvolver novas abordagens.

Para determinar que tipo de mercado deve ser atendido com as novas drogas que
desenvolve, a empresa busca um equilibrio entre os capitais do conhecimento.

Cavalcanti e Gomes (2001) mostram que sdo quatro os capitais do conhecimento de
uma organizacdo: o capital estrutural (suas marcas, patentes, conceitos, modelos etc.), o
capital intelectual (a capacidade, habilidade, experiéncia e o conhecimento que os integrantes
de uma empresa detém e que agregam a ela), o capital de relacionamento(a rede de
relacionamentos com clientes, fornecedores e parceiros) € o capital ambiental (isto €, o
conjunto de fatores que descrevem o ambiente onde a organizacdo estd inserida: o Governo,
as caracteristicas socioecondmicas da regido, aspectos legais etc.).

Numa industria “baseada na ciéncia” como a farmac€utica a vantagem competitiva ¢
conseguida por intermédio das inovacdes de seus produtos (OMTA et al., 1994). Para
sobreviver no ramo farmacéutico, as empresas t€ém de langar um novo produto de cada trés a
cinco anos (FITZGERALD, 1992). Esse crescente esforco de inovagdo requer um grau de
sofisticacao tecnoldgico. Segundo Tapon & Thong (1999), estd se tornando cada vez mais
dificil para a empresa dominar sozinha a grande diversidade de conhecimento cientifico e
tecnologico necessaria para desenvolver novos medicamentos.

A aquisi¢ao de conhecimentos tecnologicos externos tem se tornado uma pratica
comum nas empresas farmacéuticas, como um modo de obter acesso a uma enorme variedade
de tecnologias que nenhuma empresa consegue dominar sozinha e ¢ necessaria para
desenvolver e langar novos medicamentos a curto prazo (WORTZEL, 1971; TAGGART,
1993; BIERLY III & CHAKRABARTI, 1996; KUEMMERLE, 1997; McCUTCHEN Jr. &
SWAMIDASS, 1998; PRABHU, 1999; TAPON & THONG, 1999).

Na realidade, a sofisticagdo tecnoldgica € derivada do nivel de capacidade tecnologica
da empresa. Assim, o principal objetivo das empresas ao adquirirem conhecimento
tecnologico externo ¢ melhorar sua capacidade tecnoldgica (LEONARD-BARTON, 1995). Se
esse objetivo for alcancado, significa que a tecnologia transferida externamente foi bem-

sucedida. No entanto, estudos mostram que nem sempre a aquisi¢cao de tecnologias externas ¢
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bem-sucedida. O desenvolvimento de produto ¢ uma atividade complexa, cujo sucesso
depende de uma série de fatores.

Observando os varios fatores de sucesso, uma questdo se coloca: como e quais fatores
influenciam no sucesso ou o fracasso na produ¢do de medicamentos?

Dimancescu & Dwenger (1997) afirmam que o segredo esta em verificar o que
acontece com as pessoas responsaveis por novos produtos dentro das empresas.

E, portanto, com essas indagagdes e visando contribuir para a discussio do tema
sucesso do desenvolvimento de produtos farmacéuticos que o objetivo principal deste trabalho
foi definido.

Considerando essas transformag¢des no cendrio do processo de produgdo de
medicamentos, neste trabalho foram analisados os fatores e as relagdes que influenciam no
sucesso ou fracasso da produgdo de medicamentos.

A pretensdo ndo €, absolutamente, construir um modelo conceitual definitivo para essa
questdo, mesmo porque foram considerados os principais fatores ligados a aprendizagem
organizacional provenientes da literatura ja descrita.

Visto que a industria farmacéutica e o processo de produgao de medicamentos nao siao

familiares para os leitores, seguem algumas caracteristicas da industria farmaceéutica:

4.2 Caracteristicas da induastria farmacéutica

Uma das caracteristicas da industria farmacéutica ¢ sua estrutura oligopolizada
diferenciada com base na ciéncia e dominada por empresas transnacionais (TAVARES, 1991;
CAMARA,1993).

Segundo Camara (1993) e Bermudez (1995), as empresas farmacé€uticas exercem
poder oligopolistico em diferentes classes terapéuticas (antitérmico, analgésico,
antidepressivo, antidiabético, cardiotonicos etc.), em que cada medicamento atende a um
conjunto limitado de indicagdes, resultando num baixo grau de substitui¢ao entre si.

De acordo com os dados da publicagdo IMS Health (2002), as classes terapéuticas
lideres mundiais no ano 2001 foram em ordem decrescente de vendas:

1. antiulcera,

2. colesterol e triglicérides,
3. antidepressivo,
4

. antireumatico,
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5. analgésico,
6. antipsicotico, e
7. antidiabéticos orais.

O mercado farmacéutico mundial faturou, em 1999, USS$ 201,3 bilhdes (BERMUDEZ,
2002). Esse mercado de produtos para uso humano costuma ser classificado em
medicamentos éticos e nao éticos (CAMARA, 1993; QUEIROZ, 1993).

Os medicamentos ndo-éticos, chamados de OTC (Over-The-Counter), representam
pequena parcela do mercado, as técnicas de producdo sdo simples, o conhecimento cientifico
tecnoldgico ¢ bastante difundido e sua inovagdo se restringe as formas de preparacdo e
apresentacao (QUEIROZ, 1993).

Os medicamentos ¢éticos incluem o conjunto de medicamentos vendidos
exclusivamente com receita médica e podem ser subdivididos em medicamentos genéricos e
patenteados. Os genéricos s3o 0s que tiveram sua patente expirada e que passaram a ser
fabricado por outros produtores além do que detinha a patente original. Eles compdem parcela
menor, porém nao desprezivel do mercado. Os medicamentos patenteados ou de marca sao os
mais recentes e tecnologicamente mais avancgados.

Segundo Queiroz (1993), isso exige elevados investimentos em atividades de pesquisa
e desenvolvimento (P&D) e pessoal altamente qualificado. O mercado mundial de
medicamentos éticos cresceu 7% nas vendas em dolares em 1998, alcancando o total de US$
302 bilhdes (STRATEGIS, 2002). Segundo dados da publicagdo do IMS Health (2002), em
1999, os Estados Unidos mantinham a posi¢do de maior mercado, com vendas de US$ 130,1
bilhoes (41,3%), seguido do Japao, com US$ 53,5 bilhdes (15,9%), e da Alemanha, com US$
18,5 bilhdes (5,5%). O Brasil estava na 8a posi¢do, com US$ 6,2 bilhoes (1,8%).

Segundo Grupemef, grupo de profissionais executivos do mercado farmacéutico,
distribuidos pelos 55 laboratorios existente no pais, o valor das vendas em 2003 alcangou o
montante de R$16,9 bilhdes (prego fabrica, sem impostos). O consolidado de 42 empresas que
participam do Febrafarma — Federacdo Brasileira da Industria Farmacéutica, apresentou em
2003 receita liquida de vendas no valor de R$13,1 bilhdes (prego fabrica, sem impostos), que
representa 78% do total de vendas captadas pelo Grupemef (FEBRAFARMA, 2005).

A tabela 01, obtida no site da Febrafarma nos mostra que em 2004 a entidade registrou
um montante de R$19.8 bilhdes(prego fabrica, sem impostos) de vendas, sendo que até Junho

de 2005 ja foram registrados R$10.5 bilhdes.
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MERCADO FARMACEUTICO - BRASIL
Valor Nominal das Vendas em R$ 1000 (sem impostos)

Movimento mensal
Periodo: Janeiro de 1997 a Junho de 2005

Meses 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Jan G08.248 G55.672 705173 731 467 687179 961.341 980717 1.222.054| 1.388.016
Fev GA5.176 f65.290 770.019 816.826 71741 878344 1.330.722| 1.286.240| 1.527.420
Mar 771.414 545,266 945.627 978.385| 1.036.206) 1.293.204[ 1.230.082| 1.704.065) 1.965.308
Abr THA.348 GA4.033 1.065.801 996.991| 1.120879) 1.173.540( 1.274.800] 1.645678) 1.735.202
Mai 747.819 a08.221| 1.067.674| 1.135220) 1192334 1.285172] 1.453.378) 1.778.588 1.863.701
Jun 203.934 00461 1.101.111] 1.168.263) 1.269.060( 1.264.932) 1.494.814) 1.802.189]| 2.038.062
Jul 846.619 829.663 997.011] 1.059.018) 11566677 1.347.280] 1.446.897) 1.713.148
Ago 786.327 844 966 1.017.607| 1.066.569) 1.213.961( 1.221.006] 1.541.278) 1.720641
Set 815.933 878.274[ 1.034.215| 1.082.955| 1.128.671( 1.286.650) 1.483.550| 1.707.494
Out 523.405 865.248( 1.040.666 981.454| 1.350.421) 1.352179| 1.592.503] 1.724732
Nov 82554599 930.2858( 1.098.854| 1.104.853| 1.251.460( 1.500.237) 1.581.689) 1.868.975
Dez 744,555 877.395( 1.003.775] 1.159.750| 1.258.439( 1.380.327) 1.495.533| 1.720.868

TOTAL | 9.210.340] 10.064.780( 11.847.533| 12.281.749| 13.427.727 [ 14.944.280] 16.906.014 | 19.893.682 [ 10.517.710

Obs: Dados sujeitos & retificacdo
Oz dados de 2001 e 2002 foram refificados.
Fonte: GRUFPEMEF

Elaboragdo: Febrafarma f Depto. de Economia

LADS
Tabela 01 - Valor Nominal das Vendas de Produtos Farmacéuticos
Fonte: http://www.febrafarma.org.br/ , Acessado em
27/07/2005
MERCADO FARMACEUTICO - BRASIL
Valor Nominal das Vendas em R$ 1000 (sem impostos)
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Grafico 01 — Valor Nominal das Vendas de Produtos Farmacéuticos

Fonte: http://www.febrafarma.org.br/ , Acessado em 27/07/2005
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Neste contexto pode-se afirmar da importancia do sucesso no desenvolvimento de
produtos farmacéuticos, conforme visto anteriormente, pelo tempo e dispéndio de recursos
financeiros.

O Cristalia, concentrada especialmente nos segmentos de anestesia e psiquiatria,
(anestésicos e narco-analgésicos) sua principal area de atuagdo, estd na contramdo das
industrias farmacéuticas. Enquanto todos se voltam para os genéricos, ela investe em
desenvolvimento. A empresa investe, em média, 7% das vendas anuais em pesquisa e
desenvolvimento de novas substancias e na transformacdo de principios ativos ja conhecidos

(GAZETA MERCANTIL, 2005).

4.3 Medindo o sucesso do processo de desenvolvimento de produto
farmacéutico

Foram selecionados 127 medicamentos desenvolvidos durante o ano de 2001 a 2004,
deu-se preferéncia para os produtos que tiveram regularidade de faturamento ao longo dos
anos, a fim de eliminar a influéncia externa quanto a sua venda ¢ também para que se pudesse

colher maior niimero de informacgdes dos pesquisadores que ainda estdo na empresa (tabela 2).
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o | ETOMIDATONZ MGRLSOL K, 1 Gemenco|
Hospdaly | MEACEN DA mgiml 50L FETEVEL
13 | 2002 | Fama TRAMADON A5 (FL DLRG
121 | 2002 | Hoakds | TRICL 5 moiml 0L INETAVEL
12 | 208 | Hoosay | FYIESTESM &% GELELS EI5 BLUM 20 mL
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Hoot s
Eniogea

13| 2oe TRICAL 3 eyl S04 [NETAVEL

14 | 2E HUBAIN 10 mgiml 5L, FUETENEL

12 | 2oe FETAMR - 57 ML FR AP 10 mL

13 | 24T FAMAZL 0] mghml. SoLLEAD FUETENE.
Iz | 2oe RITORMENTR 10 mgCaFs, G, FTLE " 20

Tabela 02 — Relagao dos medicamentos fabricados no periodo de 2001 a 2004
Fonte: Departamento de Custos — Cristalia

(os valores foram excluidos para nao divulgar particularidade da empresa).

Apenas 37 produtos mantiveram uma regularidade de faturamento ao longo dos anos
considerado, estes foram escolhidos para analise. Os valores existentes na tabela 02 foram
excluidos para ndo divulgar particularidade da empresa.

Segundo Padoveze (1997), margem de contribuigdo representa o lucro variavel que ¢é a
diferenca entre o preco de venda unitario do produto e os custos e despesas varidveis por
unidade de produto. Multiplicado pelo total vendido, teremos a contribui¢do marginal total do
produto para a empresa. E a margem obtida pela venda de um produto que excede seus custos

variaveis unitarios.
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A tabela 03 mostra os medicamentos escolhidos listados em ordem crescente de

margem de contribui¢do acumulada.

Itens Langamentos 2001 - 2004
1 DEXAMESON 0,1% CREME BIS 10 G
2 MARCLOREX 4% FRASCO 1 L
3 MEBENDAZOL 100 MG COMP (Genérico)
4 MEBENDAZOL 100 mg/5 mL SUSP. ORAL (Genérico)
5 TRAMADON SOL. INJ AP 1 ML
6 CLOR. BETAXOLOL 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
7 NISTATINA 25.000 UI/G CREME (Genérico)
8 DEXAMETASONA ELIXIR (Genérico)
9 CETOROLACO TROMETAMINA 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
10 MAL. DEXCLORFENIRAMINA SOL. ORAL (Genérico)
11 TRAMADON SOL. INJ AP 2 ML
12 NITRATO DE ISOCONAZOL CR DERMATOLOGICO (Genérico)
13 NEOCAINA 0,75% C/V FR. 20 ML
14 NEOCAINA 0,25% C/V FR. 20 ML
15 DICLOFENACO DIETILAMONIO EMULGEL (Genérico)
16 ACICLOVIR 50 MG/G CREME (Genérico)
17 BREVIBLOC SOLUCAO INJETAVEL 10 mg/mL frasco-ampola 10 mL
18 NEOCAINA 0,25% S/V FR. 20 ML
19 NISTATINA 100.000 UI/ML SUSP. ORAL (Genérico)
20 TRAMADON SOL. ORAL
21 TOBRAMICINA 0,3% SOL. OFTALMICA (Genérico)
22 MAL. DEXCLORF. + BETAMETASONA SOL. ORAL (Genérico)
23 XYLESTESIN 2% GELEIA SERINGA PLASTICA 10 mL
24 TRAMADON CAPS. GEL DURA
25 MAL. TIMOLOL 0,5% SOL. OFTALMICA (Genérico)
26 BREVIBLOC SOLUCAO INJETAVEL 250 mg/mL ampola 10 mL
27 MUPIROCINA 2% CREME (Genérico)
28 REVIA 50 mg CP
29 ETOMIDATO 2 MG/ML SOL. INJ. (Genérico)
30 NARCAN 0,4 mg/mL SOL. INJETAVEL
31 TRAMADON CAPS. GEL DURA
32 TRIDIL 5 mg/mL SOL. INJETAVEL
33 XYLESTESIN 2% GELEIA BIS. ALUM. 30 mL
34 TRIDIL 5 mg/mL SOL. INJETAVEL
35 NUBAIN 10 mg/mL SOL. INJETAVEL
36 KETAMIN - S 50 MG/ML FR AP 10 mL
37 FLUMAZIL 0,1 mg/mL SOLUCAO INJETAVEL

Tabela 03 — Medicamentos selecionados por regularidade de faturamento e
em ordem crescente de margem de contribuicao.

Fonte: Departamento de Custos - Cristalia
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O faturamento dos medicamentos selecionados foram analisados em um Boxplot
mensal, comprovando assim a sua regularidade, ndo sendo notado a presenca de valores
extremos (outliers). Tal cuidado foi necessario pois a presenca de outliers pode significar que
o produto ndo teve faturamento num determinado més por questdes de regulamentacao legal

ou de comercializa¢@o, ou teve um faturamento muito alto, inviabilizando a sua escolha.
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Grafico 02 — Dispersao mensal do faturamento

Acumulando-se a margem de contribuicdo pode-se ter a certeza de sua uniformidade, é

0 que apresenta o grafico 03

56



Margem de Contribuicio Acumulads 2001 -2004
1400000—
=]
AT
o
= ®
=
i= L 4
S 1oooooo+ *
o
I
o
=
i)
=4 ®
= 5000004 o®
se®
- - - & _ _ _ _ _
P 1D
209
g_....ll!!...........| | |
| I I 1
il 10 20 30 40
Medicamentas

Grafico 03 — Margem de Contribui¢do acumulada dos 37 produtos escolhidos

A tabela 04 apresenta a identificacdo dos produtos na sua extremidade de margem de
contribui¢do, nota-se desde um simples sabonete anti-séptico até um potente anestésico de

efeito imediato.
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CExAMESTN 0,19% CREVE BIS 101G
MARCLOPHEY 4% FRASTD 1 L

Kensg Langamendos 2001 - 2004
1
2
3

MMEBENCHATE. 100 MG OO0 (arenion )
DEXAMEEOMN & wer ari-inflamabéria corficosterdide . _ Pradule Geanérkco
MARCORHEX & wm aakomete liquido amti- SEREICE. . o wnmnmnmnmn e e s e ens PIREWUND Gemsbrics

MEBENDAZOL & um Arti-Helmistico para infecgdes caugadas por dscans umbacoidas,... Produlo Genénco

FHLUBAIN 10 moiml S04 IMJETAVEL
FETAMIN - = 50 MWL FR AR 10mL
FLLEAAZIL 0,1 mig/ml SCLUCAD TRIETAVEL

488

MUBASN & um analgésicos potents, tendo polténcia analgésica eguivalents & morfina..__.. . Prodafto Exchmlvg
KETAMS S+
Cloridrata de S(#) Cetemina -.......... Anestésico do eferto imediate | ..cocicncnenenen Produts Exclusivo

FLUMAFIL (Flumazend] ¢ iIndicado para reversde da sedagio consclente nduzida
por benz odiazepinicas #m CriancaE maiores gue 1 {Um) Sme de dade_ ... Frodute Gensrics

Tabela 04 — Identificagdo dos produtos na sua extremidade de margem de contribui¢do

O préximo passo foi calcular a lucratividade dos produtos escolhidos para uma melhor
fundamentacao do conceito de sucesso ou fracasso do medicamento desenvolvido.

O indice de Lucratividade (Profitability Index), 4s vezes chamado de Indice custo-
beneficio é usado para avaliar propostas de investimento de capital. E obtido através do
quociente entre o valor atual de entradas de caixa, geradas pelo projeto, e o investimento
liquido feito. Se o quociente for maior do que 1,0 (um), o projeto sera aceitavel, do contrario,
deve ser rejeitado (GITMAN, 1978).

Segundo Leone (1974) dividindo-se a margem de contribui¢do pelo faturamento,
obtém o percentual de lucratividade do produto. Utilizando entdo esta equag¢dao, uma nova
relagdo dos produtos selecionados foi obtida, demonstrados na tabela 05 ¢ 06 a seguir, em
ordem crescente. Achando-se a média da lucratividade podem-se montar duas listas de
produtos: uma abaixo e outra acima da média.

Para efeito desta pesquisa foi denominada de Lista 0 (zero), a relagao de produtos que
ficaram abaixo da média e Lista 1(um) para aqueles que ficaram acima da média obtida.

Ficou considerado que a Lista 0 (zero) é uma relagdo de produtos que nio obtiveram

uma boa lucratividade e considerada como uma lista de fracasso em vendas. A Lista 1(um),
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com uma lucratividade acima da média, foi entdo considerada como uma lista de sucesso em
lucratividade.

A tabela 05 abaixo apresenta a Lista O (zero) e a tabela 06 apresenta a Lista 1 (um) que
foram usadas no questionario desta pesquisa para que os respondentes associassem as

questdes ao fracasso ou sucesso do produto, como sera demonstrado mais adiante.

Lucrat.
FATURAMENTO

Lucratividade = Valor Margem Acumulada/Faturamento Margem Média
Ite Ano Divisdo Descrigdo Original Acum. Valor Qtde
m Fabric Empresa Vendida
1 2.002 | Bioldgica DEXAMESON 0,1% CREME BIS 10 G
3 2.001 | Genéricos MEBENDAZOL 100 MG COMP (Genérico)
6 2.001 | Genéricos CLOR. BETAXOLOL 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
27 2.002 | Genéricos MUPIROCINA 2% CREME (Genérico)
25 2.002 | Genéricos MALEATO DE TIMOLOL 0,5% SOL. OFTALMICA (Genérico)
7 2.002 | Genéricos NISTATINA 25.000 UI/G CREME (Genérico)
15 2.002 | Genéricos DICLOFENACO DIETILAMONIO EMULGEL (Genérico)
28 2.004 | Farma REVIA 50 mg CP
10 2.001 | Genéricos MAL. DEXCLORFENIRAMINA SOL. ORAL (Genérico)
33 2.002 | Hospitalar XYLESTESIN 2% GELEIA BIS. ALUM. 30 mL
19 2.001 | Genéricos NISTATINA 100.000 UI/ML SUSP. ORAL (Genérico)
23 2.002 | Hospitalar XYLESTESIN 2% GELEIA SERINGA PLASTICA 10 mL
11 2.002 | Farma TRAMADON SOL. INJ AP 2 ML
2 2.003 | Bioldgica MARCLOREX 4% FRASCO 1 L
8 2.001 | Genéricos DEXAMETASONA ELIXIR (Genérico)

Média xx%

Itens de Insucesso (abaixo da média)

Tabela 05 — Lista 0 (zero) considerada como lista de produtos de fracasso em lucratividade

(os valores foram excluidos para nao divulgar particularidade da empresa).
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Itens de Sucesso (acima da média) Lucrat.
FATURAMENTO
Lucratividade = Valor Margem Acumulada/Faturamento Margem Média
Acumulada
Item | Ano | Divisao Descricao Oriainal Valor Otde

17 2.003 | Hospitalar | BREVIBLOC SOLUGAO INJETAVEL 10 mg/mL frasco-
ampola 10 mL

12 2.001 | Genéricos | NITRATO DE ISOCONAZOL CR DERMATOLOGICO
21 2.002 | Genéricos | TOBRAMICINA 0,3% SOL. OFTALMICA (Genérico)

5 2.002 | Farma TRAMADON SOL. INJ AP 1 ML

35 2.002 | Hospitalar | NUBAIN 10 mg/mL SOL. INJETAVEL

16 2.001 | Genéricos | ACICLOVIR 50 MG/G CREME (Genérico)

26 2.003 | Hospitalar | BREVIBLOC SOLUGAO INJETAVEL 250 mg/mL ampola
34 2.002 | Hospitalar | TRIDIL 50 mg/mL SOL. INJETAVEL. 10m|

4 2.001 | Genéricos | MEBENDAZOL 100 mg/5 mL SUSP. ORAL (Genérico)
22 2.001 | Genéricos | MAL. DEXCLORF. + BETAMETASONA SOL. ORAL

9 2.001 | Genéricos | CETOROLACO TROMETAMINA 0,5% SOL. OFTALM. -

32 2.002 | Hospitalar | TRIDIL 25 mg/mL SOL. INJETAVEL.5ml

14 2.002 | Hospitalar | NEOCAINA 0,25% C/V FR. 20 ML

18 2.002 | Hospitalar | NEOCAINA 0,25% S/V FR. 20 ML

13 2.002 | Hospitalar | NEOCAINA 0,75% C/V FR. 20 ML

30 2.002 | Hospitalar | NARCAN 0,4 mg/mL SOL. INJETAVEL

29 2.002 | Genéricos | ETOMIDATO 2 MG/ML SOL. INJ. (Genérico)

36 2.002 | Hospitalar KETAMIN - S 50 MG/ML FR AP 10 mL
24 2.002 | Hospitalar | TRAMADON CAPS. GEL DURA

20 2.001 | Farma TRAMADON SOL. ORAL
31 2.002 | Farma TRAMADON CAPS. GEL DURA

37 2.001 | Hospitalar | FLUMAZIL 0,1 mg/mL SOLUGAO INJETAVEL

Tabela 06 — Lista 1 (um) considerada como lista de produtos de sucesso em lucratividade

( os valores foram excluidos para ndo divulgar particularidade da empresa).




CAPITULO 5

S Descricao do Estudo de Caso

5.1 Método

O método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa e a consecugdo de seus objetivos
seguiu as proposi¢des feitas por Churchil (1999) e Malhotra ( 2001), no que diz respeito as
etapas do método survey cross-sectional, ou seja o método de levantamento de corte
transversal, em um estudo de natureza descritiva, bem como aquelas constante em Hoyle
(1995) e Hair et. al. (1998), no que cita o uso da técnica de modelagem de equagdes
estruturais para a avaliacdo da relacdo entre variaveis.

Os estudos descritivos sdo aplicados, entre outras razdes, para determinar o grau de
associacao entre variaveis ¢ para previsoes especificas, tendo como base a formulagao prévia
de hipoteses assentadas em um modelo teorico (Churchill, 1999; Malhotra, 2001), o que ndo
ocorreu nesta pesquisa. Ocorreu apenas o interesse na associagdo entre varaveis ¢ se elas
possuem alguma relacdo entre o sucesso ou fracasso do desenvolvimento de produtos.

Na concepgdo de pesquisa descritiva, o método de levantamento de corte transversal ¢é
considerado o mais conhecido e aplicado em pesquisa de carater comportamental, sendo
caracterizado pela coleta de informagdes junto a uma amostra da populagdo apenas uma vez
(CHURCHILL, 1999). Este método apresenta dois aspectos distintos, quais sejam, o de
prover uma “fotografia” das varaveis de interesse do estudo em um dado momento no tempo e
a de enfatizar a selecdo de uma amostra significativa e representativa da populacdo-alvo

(MALHOTRA, 2001).

5.2 Elaboracao do Instrumento de Coleta

Pela natureza do referencial tedrico, as questdes do questionario (Anexo B) foram
elaboradas de forma a abranger aspectos pessoais dos profissionais envolvidos no processo de
desenvolvimento de produto, e questdes relacionadas ao préprio PDP em si, ficando assim

formuladas:
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Dominio Pessoal:

Vocé consegue esclarecer continuamente o que ¢ importante na sua vida e , com isto,
consegue enxergar com mais clareza a realidade do momento? (X)

Vocé consegue distinguir a tensdo emocional da tensdo criativa, durante um processo
de criacao e desenvolvimento! (X5)

Houve casos em que vocé esteve realizando um trabalho, cujo resultado ndo desejasse,

e s6 o realizou por obediéncia ou por outra forca motivadora externa? (X3)

Modelos Mentais:

Duas pessoas podem observar o mesmo acontecimento e descrevé-lo de maneiras
diferentes ? (X4)

Vocé chega a despender horas e horas discutindo suas novas idéias, quando de
trabalho em grupo? (Xs)

Quando de divergéncia de opinides a respeito de uma idéia, costumo responder
pedindo a outra pessoa que fale com mais detalhe como chegou aquela conclusdo, ou

que explique melhor sua idéia! (Xg)

Senge (1990) afirma que sdo pessoas que ndo dominam um nivel limiar de habilidade de

inquiricao (indagacdo); que mantém conversacdes onde abertamente compartilham visdes e

desenvolvem conhecimentos acerca de pressupostos uns dos outros.

Visao Compartilhada:

Os dirigentes da organizagdo ou seus superiores passaram para vocé os desafios e a
visao de futuro deste produto que estava sendo desenvolvido? (X7)

Aqui na empresa os objetivos sdo sempre ditados “do alto” (dos principais dirigentes).
(Xs)

Aqui na empresa os objetivos provém de um processo de planejamento estratégico
institucionalizado. (Xg;)

Vocé€ conhece as principais tendéncias no ramo de negécio da empresa,
principalmente, as principais oportunidades e ameacas que o ambiente externo

oferece? (Xo).

O primeiro passo para utilizar a disciplina de criar objetivos comuns ou compartilhados ¢

abandonar esta nogao tradicional de planejamento (SENGE, 1990).
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Aprendizado em grupo:
e As principais decisoes referentes ao desenvolvimento deste produto foram tomadas
individualmente? (Xj¢)
e Para o desenvolvimento deste produto sempre tive consciéncia de que fazia parte de
uma equipe e que e agi de modo a complementar as acdes dos outros integrantes!
(Xi1)
¢ Houve algum momento em que o desenvolvimento deste produto dependeu tinica e

exclusivamente do dominio de sua pericia ou técnica? (Xi,)

Pensamento Sistémico:
e No inicio do desenvolvimento deste produto vocé recebeu informagdes sobre as
finalidades e as reais aplicagdes do projeto como um todo? (Xi3)
e Vocé recebeu algum feedback de como estava indo as outras fases posteriores do
desenvolvimento deste produto? (Xi4)
e Existe alguma preocupacdo de se encontrar um culpado quando alguma coisa sai
errada? (X;s)
A preocupagdo em se encontrar um culpado quando alguma coisa sai errada ¢ um
comportamento que deve ser abandonado no raciocinio sist€émico, pois todos sdo responsaveis

pelos problemas gerados por um sistema (SENGE, 1990).

As necessidades dos clientes nao sio bem definidas ou compreendidas:
e As necessidades dos clientes ou a finalidade da pesquisa foram bem definidas ou

compreendidas logo no inicio do projeto? (Xi¢)

Erros descobertos tarde demais:
e Todo desenvolvimento de produto esta sujeito a erros durante o projeto. Erros muitas
vezes resultam de revisdes ndo disciplinadas em pontos criticos. Houve casos que os
erros foram descobertos tarde demais? (X;7)
Gerenciamento por interferéncia:
e Equipes de desenvolvimento de produtos dedicadas, geralmente estdo sujeitas ao que
alguns autores chamam de Gerenciamento por interferéncia. Sdo equipes mantidas

num regime de controle direto e freqiientemente ndo sdo avisadas a respeito de
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mudangas nas prioridades. Isto aconteceu no processo de desenvolvimento deste

produto? (Xis)

Projetos demais:

e Certos comentarios sdo conhecidos do pessoal de desenvolvimento de produtos:
“Parece que nunca conseguimos terminar os projetos dentro do prazo”. E que tal este:
“Nosso pessoal ja esta sobrecarregado, ndo podemos fazer um planejamento da
utilizagdo dos recursos porque estamos sempre ocupados resolvendo problemas de
ultima hora”. Houve a percepcdo ou sensacdo de havia projetos demais sendo

desenvolvidos a0 mesmo tempo? (Xj9)

Exaustio:
e No desenvolvimento deste produto vocé chegou a um estado de exaustdao? (Xj)

M4 Comunicacao:
e Vocé foi informado a respeito dos planos da empresa quanto ao desenvolvimento

deste produto? (Xy)

A elaboracdo do modelo tedrico proposto exigiu a elaboragdo de um questionario de
coleta de dados para a mensuragdo das seguintes varaveis:
Baseadas nas Cinco Disciplinas de Senge (1990)

DOMINIO PESSOAL : Variaveis X1, Xz e X

MODELOS MENTAIS: Variaveis X4, X5 e X¢

VISAO COMPARTILHADA:  Varidveis X7, Xs, Xs.1 € Xo

APRENDIZADO EM GRUPO: Variavel Xjo, X11 € Xi2

PENSAMENTO SISTEMICO: Variavel Xi3, Xi4 € Xi5

Baseados nos problemas genéricos do processo de desenvolvimento de produtos,
conforme Dimancescu e Dwenger (1997):

AS NECESSIDADES DOS CLIENTES NAO SAO BEM DEFINIDAS OU

COMPREENDIDAS: Variavel X
ERROS DESCOBERTOS TARDE DEMAIS: Variavel X7
GERENCIAMENTO POR INTERFERENCIA: Variavel Xz

PROJETOS DEMAIS: Variavel X9

EXAUSTAO: Variavel Xy

MA COMUNICACAO: Variavel Xy
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Pelo questionario aplicado foram identificadas outras variaveis que caracterizaram a

amostra populacional da pesquisa, servindo como referéncia de comparagao:

AREA DE TRABALHO Variavel X,,
SEXO Variavel X»;3
TEMPO DE EMPRESA Variavel Xo4
TEMPO NA FUNCAO ATUAL NA EMPRESA Variavel X5
TEMPO DE ATUACAO PROFISSIONAL Variavel Xy
FORMACAO BASICA Variavel X7
NIVEL PROFISSIONAL / HIERARQUICO Varidvel Xyg

5.3 Mensuracao e Validacao do Instrumento de Coleta

Segundo Hair et al. (2005) a mensuragdo de um questionario envolve atribuicdo de
numeros para uma variavel de acordo com certas regras. Os niimeros atribuidos devem refletir
as caracteristicas do fendmeno que estd sendo mensurado. A mensuracdo ¢ um aspecto
importante do instrumento de pesquisa. Devemos mensurar corretamente 0s conceitos que
estamos examinando, sendo, nossas interpretacdes e conclusdes nao serdo precisas.

Hair et.al. (2005) cita também que um conceito ¢ uma idéia genérica formada na
mente. A idéia é uma combinacdo de uma série de caracteristicas semelhantes do conceito. As
caracteristicas sdo as variaveis que coletivamente definem e tornam a mensuracao do conceito
possivel.

As variaveis listadas acima foram elaboradas pelo pesquisador para mensurar o
conceito de Aprendizagem Organizacional e os principais problemas que comumente
acontecem num processo de desenvolvimento de novos produtos. Obtendo-se escores para
cada uma das variaveis pode-se mensurar estatisticamente o conceito global de sua interagao e
significancia.

Os escores individuais foram combinados em um escore unico, de acordo com a
apresentacdo da questdo. As variaveis individuais tiveram escores atribuidos através de uma
escala de cinco pontos, com 1 = Nao totalmente ¢ 5 = Sim totalmente. Dependendo da
formulag@o da questdo com 1 = Discordo totalmente ¢ 5 = Concordo totalmente, distribuidos
em ordem decrescente.

A mensuracdo foi realizada através do uso de escala. Para Hair et.al. (2005), uma
escala € um instrumento de mensuracao que pode ser distinto ou continuo. Se for distinto,

podera medir somente a direcdo da resposta. Ja as escalas continuas ndo medem apenas a
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direcdo, como também a intensidade. Além de mensurar concordo/discordo ou sim/ndo, uma
escala continua pode medir tanto a intensidade com que o respondente concorda ou nao, como
concorda totalmente ou concorda até certo ponto. Sdo do tipo de escalas métricas, quando
usadas individualmente (e nao de classificacdes somadas) sdo chamadas de escala Likert, que
podem ser usadas para medir inten¢des e/ou probabilidades.

As questdes interrogativas 1, 2, 3, 7, 10, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 e 21,

exigiram uma resposta na seguinte escala:

Nao, totalmente

Nao, na maioria das vezes.
As vezes N3o, as vezes Sim.

Sim, na maioria das vezes.
Sim, totalmente.

a | (WN (=

Quando as questdes afirmativas 4, 6, 8, 8.1, e 11 exigiram uma resposta na seguinte

escala:
1 | Discordo, totalmente
2 | Discordo, na maioria das vezes.
3 | As vezes Discordo, as vezes Concordo.
4 | Concordo, na maioria das vezes.
5 | Concordo, totalmente.

Hair et al. (2005) recomenda que antes de usar os escores de um conceito (construto)
para andlise, o pesquisador deve garantir que as variaveis (indicadores) selecionados para
representar ¢ mensurar o conceito o fazem de maneira precisa e coerente. A precisdo esta
associada com o termo validade, enquanto que a coeréncia estd ligada ao termo
confiabilidade. Existem varios critérios para avaliar a precisdo e a coeréncia de uma escala. A
confiabilidade tem a ver com a coeréncia das descobertas da pesquisa. A confiabilidade ¢
importante, seja qual for a forma da pergunta, mas estd mais frequentemente associada com
escalas de itens multiplos. Para que seja confidvel, os escores (classificagdes) para as
perguntas individuais (itens) que compreendem a escala deverdo ser correlacionados. Quanto
mais fortes as correlacdes, maior a confiabilidade da escala. Para uma escala ser confiavel, as
perguntas devem ser respondidas de forma coerente, de uma maneira altamente
correlacionada, sendo, a escala ndo sera confiavel.

A validacdo de contetido do instrumento de coleta foi efetuada através do método de
validade de conteudo. Segundo Malhotra (2001), ¢ o tipo de validade, por vezes chamado de
validade nominal, que consiste de uma avaliagdo subjetiva mas sistematica da

representatividade do conteido de uma escala para o trabalho de medi¢do em questao. Hair et
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al. (2005) recomenda que a validacdo deve envolver a consulta a uma pequena amostra de
respondentes tipicos e/ou especialistas para julgar a adequacdo dos itens (indicadores)
escolhidos para representar o construto.

O questiondrio foi submetido a dois profissionais que participam do processo de
desenvolvimento de medicamentos, que consideram a escala apropriada. Apos esta etapa, para
a avaliac@o dos termos empregados, o questiondrio foi apresentado a mais dois executivos, um
da area de Controle de Qualidade e o outro de Produgdo, objetivando aproximar os termos
empregados no instrumento de coleta a uma linguagem mais pratica e mais especifica da area
de estudo. Alguns termos foram adaptados de acordo com as sugestdes apresentadas.

Complementarmente, o questionario foi pré-testado em trés respondentes participantes
do processo de desenvolvimento de produtos, representando diferentes areas da populagdo-
alvo, com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais de entendimento e
preenchimento. O pré-teste indicou homogeneidade de compreensao pelos respondentes.

A seguir s3o descritos os detalhes da operacionaliza¢do da presente pesquisa.

5.4 Identificacao e Definicio da Amostra

O levantamento aplicado no Cristdlia Produtos Quimicos e Farmacéuticos Ltda,
considerou uma amostra distribuida entre os setores envolvidos no PDP:
o Farmoquimica.
o Desenvolvimento de Produtos.
o Desenvolvimento Analitico.
o Pesquisa Médica.
o Assuntos Regulatorios.
o Producdo Industrial.
o Controle de Qualidade.
o Garantia de Qualidade.
o Comercial / Marketing / Geréncia de Produto.
o Farmacovigilancia.
A amostra considerada envolveu 58 profissionais (Anexo - A), selecionados pela sua
idade, tempo na empresa ¢ tempo na funcdo, justamente aqueles de maior experiéncia
profissional e que estiveram na empresa no periodo de 2001 a 2004, periodo que foram

escolhidos os produtos para o levantamento da pesquisa.
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5.5 Aplicacdo do questionario

O questionario foi aplicado em dois momentos distintos. Os respondentes, primeiramente,
identificaram sua areas/setor de trabalho, sexo, tempo de empresa, tempo na funcdo atual na
empresa, tempo de atuacdo profissional, formacao basica e seu nivel profissional/hierarquico.

Em seguida foi solicitado que respondessem as questdes que tratavam de carater pessoal:
(X1), (X2), (X4). (Xs), (Xe), (Xs), (Xs.1), (Xo), (Xi5) € (Xi9).

As questdes de carater pessoal foram apresentadas apenas na primeira apresenta¢do do
questionario. Apds a identificacdo das caracteristicas pessoais, foi apresentada ao respondente
a Lista 0 (zero), conforme tabela 07, composta de 15 (quinze) medicamentos considerados
fracasso em lucratividade. Os respondentes assinalavam em quais produtos tiveram algum
envolvimento ou participagdo. Associados a esta relacdo, os profissionais passavam a
responder as questdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos: (X3), (X7), (Xi0). (X11),
(X12), (X13), (X14), (X16), (X17), (X138), (X20) € (X21), para que as questoes fossem associadas a

lista apresentada.

Item Novos produtos classificados como fracasso (valor 0)
Descricao Original

DEXAMESON 0,1% CREME BIS 10 G

MEBENDAZOL 100 MG COMP (Genérico)

CLOR. BETAXOLOL 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
MUPIROCINA 2% CREME (Genérico)

MALEATO DE TIMOLOL 0,5% SOL. OFTALMICA (Genérico)
NISTATINA 25.000 UI/G CREME (Genérico)
DICLOFENACO DIETILAMONIO EMULGEL (Genérico)
REVIA 50 mg CP

MAL. DEXCLORFENIRAMINA SOL. ORAL (Genérico)
XYLESTESIN 2% GELEIA BIS. ALUM. 30 mL
NISTATINA 100.000 UI/ML SUSP. ORAL (Genérico)
XYLESTESIN 2% GELEIA SERINGA PLASTICA 10 mL
TRAMADON SOL. INJ AP 2 ML

MARCLOREX 4% FRASCO 1 L

15 | DEXAMETASONA ELIXIR (Genérico)
Tabela 07 — Listas de medicamentos consideradas fracasso em lucratividade.

rlolnlRlalo|o|N|o|oswiN(=

No segundo momento da participacdo dos profissionais, decorridos uma semana no

minimo, foram apresentado a segunda lista de medicamentos; a Lista 1(um), considerada
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sucesso em lucratividade. Também nesta lista, foi solicitado a identificar quais os produtos
que tiveram seu envolvimento ou participacdo e associada a ela responderam novamente as
perguntas relacionadas com desenvolvimento de produtos. A lista 1 (um) compde-se de 22
(vinte e dois) medicamentos considerados sucesso em lucratividade, conforme apresentado na

tabela 08 abaixo:

Item Novos produtos classificados como sucesso (valor 1)

Descrigao Original
BREVIBLOC SOLUCAO INJETAVEL 10 mg/mL frasco-ampola 10 mL
NITRATO DE ISOCONAZOL CR DERMATOLOGICO (Genérico)
TOBRAMICINA 0,3% SOL. OFTALMICA (Genérico)
TRAMADON SOL. INJ AP 1 ML
NUBAIN 10 mg/mL SOL. INJETAVEL
ACICLOVIR 50 MG/G CREME (Genérico)
BREVIBLOC SOLUCAO INJETAVEL 250 mg/mL ampola 10 mL
TRIDIL 50 mg/mL SOL. INJETAVEL. 10ml
MEBENDAZOL 100 mg/5 mL SUSP. ORAL (Genérico)
10 MAL. DEXCLORF. + BETAMETASONA SOL. ORAL (Genérico)
11 CETOROLACO TROMETAMINA 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
12 | TRIDIL 25 mg/mL SOL. INJETAVEL.5ml
13 NEOCAINA 0,25% C/V FR. 20 ML
14 NEOCAINA 0,25% S/V FR. 20 ML
15 NEOCAINA 0,75% C/V FR. 20 ML
16 NARCAN 0,4 mg/mL SOL. INJETAVEL
17 ETOMIDATO 2 MG/ML SOL. INJ. (Genérico)
18 KETAMIN - S 50 MG/ML FR AP 10 mL
19 | TRAMADON CAPS. GEL DURA
20 | TRAMADON SOL. ORAL
21 TRAMADON CAPS. GEL DURA

22 FLUMAZIL 0,1 mg/mL SOLUCAO INJETAVEL
Tabela 08 - Lista de medicamentos consideradas sucesso em lucratividade.

OO |N (OO~ WIN |~

Em nenhum momento foi revelado aos participantes o motivo da apresentagdo de duas
listas de medicamentos para que ndo houvesse nenhuma inducio nas respostas as questoes
apresentadas.

As questdoes ndo foram apresentadas totalmente aleatdrias para minimizar influéncia
do respondente em tendenciar suas respostas. A aleatoriedade ¢ muito importante num
processo estatistico, mas neste caso as questdoes estavam vinculadas a relagdo (sucesso ou

fracasso) como um todo, evitando assim que as respostas fossem estereotipadas.
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Tal preocupacdo foi necessaria para uma perfeita aplicagdo da Regressdo Logistica
Miultipla. A analise de regressdo ¢ uma técnica estatistica que tem como objetivo descrever a
relacdo entre uma variavel resposta e um conjunto de varaveis explicativas, através de um
modelo que tenha bom ajuste.

A regressdo logistica ¢ conhecida desde os anos 50, entretanto, tornou-se mais usual
através de Cox (1989) e de Hosmer & Lemeshow (1989). Aspectos tedricos do modelo de
regressdo logistica sdo amplamente discutidos na literatura, destacando-se Kleinbaum (1994),
Agresti (1990), Hosmer & Lemeshow (1989) e Cox & Snell (1989).

Segundo Cox (1989) na regressdo logistica, a variavel resposta pode ser dicotomica ou
binaria, isto é, aquela que apresenta duas possibilidades de resposta (sucesso ou fracasso).

Kleinbaum (1994), cita que a regressdo logistica multipla testa uma variavel
dependente (Y) e duas ou mais variaveis independentes (X), com uma diferenca: a variavel Y ¢
binaria, ou seja, assume valores 1 (um) para sucesso e valores 0 (zero) para fracasso e (X) ¢
representada por uma ou mais distribuicdo de probabilidade:

Souza (2006) cita como exemplo, o objetivo de um ensaio experimental realizado
para testar a sobrevivéncia ou nao de enxertos de um determinado cultivo, ou entdo, o efeito
(sucesso ou fracasso) de um inseticida quando este ¢ aplicado a um determinado nimero de
insetos, que podem ser determinados pela regressao logistica.

Hosmer e Lemeshow (1989) generalizou o modelo de regressdo logistica para

0 caso de mais de uma variavel independente.

Seja um conjunto com p variaveis independentes, denotadas por x; = (xig, xiy, Xi... X;,)
o valor da i-ésima linha da matriz (X) das variaveis explicativas, em que cada elemento da
matriz corresponde ao #j-€simo componente (X;j), em que

pardmetros desconhecidos ¢ S € o j-¢simo pardmetro associado a varidvel explicativa x ;.

No modelo de regressao logistica multipla a probabilidade de sucesso ¢ dada por:

exp(ﬁo + X+t ,Bpxl.p) ~ exp(xfﬁ)

=7x(x)=P, =1lX =x,)= = 5.1
7, =7(x) ( =1 x’) 1+exp(ﬂ0+ﬂ1xi1 +...+ﬁpxl.p) 1+exp(xiT,B) G-1)
e a probabilidade de fracasso por:
1 1
1—71'[:1—7r(xi)=P(Y[=0|X=xi)= (5-2)

1+exp(ﬂ0 + fx,, +...+,6’px,.p): 1+exp(x,.T,6’)
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No modelo de regressdo multipla assume-se que Y; segue a distribuicdo de Bernoulli

com o parametro de sucesso 7. O “logit” para o modelo de regressdo multipla ¢ dado pela

seguinte equagao:

g(xi):1n|: i :|:x;ﬂ:ﬂo+iﬂjxy (5.3)

-7,

Assim o logaritmo da fun¢@o de verossimilhanga pode ser escrito como:
1(8)= 3. [, (x B)- 1+ exp{x7 )] (5.4)
i=1

A modelagem dos dados pode ser feita com base em modelos estatisticos paramétricos
supostamente apropriados. A escolha correta de um modelo que se ajuste de forma adequada a
um conjunto especifico de dados ¢ de grande importancia, uma vez que a nao tendenciosidade
dos resultados da analise depende dessa escolha. Assim, uma etapa importante na analise de
um ajuste de regressao logistica ¢ o estudo da robustez dos resultados obtidos com relacdo a
presenga de pontos extremos. Detectar observagdes aberrantes e/ou influentes constitui um
passo importante na analise do conjunto de dados (SOUZA, 2006).

Segundo Hosmer & Lemeshow (1989) quando se esta ajustando um modelo a um
conjunto de dados, ¢ imprescindivel que as estimativas obtidas a partir do modelo proposto
sejam resistentes a pequenas perturbagoes, tanto no modelo como nos dados. Se o modelo
ajustado ndo apresentar uma boa descri¢do dos dados que foram observados, o mesmo pode
conduzir a inferéncias erroneas. Assim, ¢ importante que se faga um estudo sobre a robustez
dos resultados obtidos, quanto aos varios aspectos que envolvem a formula¢ao do modelo e as
estimativas de seus parametros, ou seja, que se faca uma analise de residuos e diagnodstico.

A analise de residuos e diagnostico ¢ utilizada para detectar problemas, tais como:

e presenca de observagdes discrepantes (pontos aberrantes);
¢ inadequagdo das pressuposicdes para os erros aleatorios ou para as médias;
e colinearidade entre as colunas da matriz do modelo;
e forma funcional do modelo inadequada;
e presenca de observagoes influentes.
Pregibon (1981) propde medidas de residuos e diagnostico para regressdo logistica, as

definindo como estatistica de influéncia. Estas estatisticas sdo as mesmas utilizadas pelo
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software SAS no procedimento PROC LOGISTIC com a opg¢ao INFLUENCE, como também
no software MINITAB 14.0, utilizado neste trabalho, como GOODNESS-OF-FIT-TESTS.

Basicamente as estatisticas de influéncia definem quanto a elimina¢do de uma
observagdo em particular pode influenciar no ajuste do modelo. As medidas geralmente
utilizadas para os residuos ¢ diagnosticos sdo: Diagonal da matriz (leverage), Residuo de
Pearson, Residuo de Deviance, C ¢ CBar, DIFCHISQ e DIFDEV.

Para Pregibon (1981) ocorre superdispersdo quando o modelo de regressao ¢ utilizado
para analisar um conjunto de dados, assume-se que a transformagdo logistica das
probabilidades da resposta depende linearmente de um conjunto de variaveis explicativas e
que o nimero de sucesso segue uma distribuicdo Bernoulli (5.3) . Se o modelo linear logistico
ajustado for satisfatorio, deve reproduzir adequadamente as probabilidades de respostas
observadas e modelar, de uma maneira apropriada, a variagdo dos dados. Ao se ajustar um
modelo a n proporgdes Bernoulli (5.3) a deviance tera uma distribuicdo assintotica Xz(n_p) em
que p ¢ o numero de parametros desconhecidos. Conhecendo-se que o valor esperado para
uma variavel Xz(n_p) ¢ (n — p), infere-se que a deviance de um modelo bem ajustado deve ser
aproximadamente igual a seus graus de liberdade ou equivalente a deviance média que
devera estar proximo de 1 (um). Quando a deviance média ¢ muito maior que 1 (um), ¢
indicio de que algumas suposi¢des feitas ndo estdo sendo satisfeitas (ver Apéndice A), o que €
causado, principalmente pelo: componente sistematico inadequado de alguma maneira; ou
existe um ou mais valores discrepantes, ou a suposi¢ao de variabilidade Bernoulli ndo ¢
valida. Considerando-se que a parte sistematica do modelo esta correto, mas a deviance
média ¢ muito maior que 1 (um), entdo pode-se afirmar que a suposi¢cdo da variabilidade
Bernoulli nao ¢ valida e que os dados exibem superdispersdo, isto €, quando a variancia
amostral Var (y;) excede a variancia nominal 7 (1 - 7;), variancia esperada conforme o
modelo probabilistico estabelecido. Outra causa para o problema de superdispersdao pode ser
devido a uma correlacdo entre as respostas binarias. No entanto, deve-se ter cuidado ao
imaginar que diferentes causas estdo provocando a superdispersdo, e em geral ndo ¢ simples
de determinar a verdadeira causa. Assim, por exemplo McCullagh ¢ Nelder (1989) observam
que a superdispersdo esta quase sempre presente em dados reais e sobretudo em dados
discretos. Mais detalhes de superdispersao sao abordados por Collet (1991), Hinde e Demétrio
(1998) e Paula (2004).

Neste trabalho foi aplicado o modelo de regressdo logistica multipla, tendo sido
utilizado técnicas que possibilitaram medir o quanto as cinco disciplinas da aprendizagem

organizacional propostas por Senge (1990) e os principais problemas que afetam o
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desenvolvimento de produto, Dimanscescu e Dwenger (1997) influenciaram no sucesso ou no
fracasso do desenvolvimento de medicamentos fabricados pela empresa Cristalia, no periodo
de 2001 a 2004.

Utilizando-se o software estatistico MINITAB 14.0 foram feitas analise de variancias
(ANOVA), estabelecendo testes comparativos entre as médias obtidas nas questdes, dando
possibilidade de inumeras conclusodes através do seu intervalo de confianga. Assim como foi o

feito o teste GOODNESS-OF-FIT-TESTS para dar consisténcia aos dados apurados.
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CAPITULO 6

6 Resultados

6.1 Analise dos dados

Yin (1994) propoe duas formas de analise de dados em um estudo de caso:

e Reflexdo sobre o conjunto das questdes de pesquisa, revisdo da literatura e novas
descobertas de pesquisa, originadas a partir das proposigdes tedricas. Estas
proposi¢des orientam a coleta e analise de dados e contribuem para o
entendimento da realidade, permitindo a analise a partir de um referencial teorico
estabelecido.

e Flaboracdo de um referencial descritivo voltado a empresa em estudo, onde o
pesquisador objetiva apenas descrever a realidade ou quando ndo ha proposicdo

tedrica.

A primeira forma mostra-se mais adequada a presente pesquisa pois o pesquisador
propds um questiondrio com um modelo conceitual tedrico, que foi a base do modelo
referencial da pesquisa.

Com os dados gerais obtidos através da aplicacdo do questionario, foi possivel
elaborar uma analise qualitativa ¢ quantitativa para a deteccdo de correlagdo efetiva entre as
questdes e variaveis, analise da regressdo logistica, analise de varidncia (ANOVA) e seu
respectivo intervalo de confianga.

O questionario foi aplicado durante o més de Margo de 2006.

Primeiramente passamos a analisar os dados gerais dos respondentes para um melhor

entendimento do universo da pesquisa.
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6.2 Perfil dos respondentes

Sexo:

Sexo

Feminino
37%
Masculino
63%
Grafico 04 — Sexo
Formagao basica:
Formacao Basica
Administragao Biomédico

6% 3%

Téc.Quimica
9% Engenharia
3%
Quimica
23%

Fisica
3%

Farmacéutica
53%

Grafico 05 — Formagao basica
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Area de Trabalho:

Area de Atuacio

Producgéao Comercial

Pesquisa Médica 14% 11%

3%

Contr. Qualidade
1%

Garantia Qualidade

11% Desenv. Analitico

9%

Farmoquimica
Desenv. Produtos

27%
11%
Farmacovigilancia
3%
Gréafico 06 — Area de Trabalho
Nivel Profissional / Hierarquico:
Nivel Profissional/Hierarquico
Coord/Superv.
25%
Sénior
17%

Pleno

26% Geréncia

26%

Junior
6%

Grafico 07 - Nivel Profissional e Hierarquico
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Tempo de Empresa:

Tempo de Empresa
Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 1,13
P-Value 0,005
Mean 6,6333
StDev 2,7321
Variance 7,4644
\ Skewness  -0,16333
Kurtosis -1,47603
/ \ N 30
/ \ Minimum 2,0000
I~ 1st Quartile 3,8750
j Median 7,0000
T T T T 3rd Quartile 9,2500
4 6 8 10 Maximum 10,0000
95% Confidence Interval for Mean
4| | |_ 5,6132 7,6535

95% Confidence Interval for Median

5,0000 8,0000
959, Confidence Intervals 95% Confidence Interval for StDev
2,1759 3,6728
Mean I L 4 I
Median f ® |
T T T T T T T
50 55 6,0 65 7,0 75 80

Grafico 08- Tempo de Empresa

Tempo de Atuagdo Profissional:

Tempo de Atuacao Profission

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 0,96
P-Value 0,013
Mean 17,433
el StDev 9,684
V ariance 93,771
Skew ness 0,915361
N Kurtosis 0,409527
/ \ N 30
Minimum 5,000
-1 \ 1st Quartie 10,000
M~ | Median 15,000
T T T T = 3rd Quartile 26,000
10 20 30 40 Maximum 41,000
95% Confidence Interval for Mean
_| | I 13,817 21,049
95% Confidence Interval for Median
11,000 22,000
959 Confidence Intervals 95% Confidence Interval for StDev
7,712 13,018
Mean } L 4 !
Median } A4 !
10 12 14 16 18 20 2

Grafico 09- Tempo de Atuagdo Profissional
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A amostra apresentou uma experiéncia média 6,6 (seis anos e seis meses) de tempo na
empresa, demonstrando assim possuir um grau bastante elevado de conhecimento das normas
e procedimentos internos. Possuindo também uma experiéncia profissional de 17,4 (dezessete
anos e quatro meses), o que garante certa maturidade nas opinides emitidas. Notas-se também
que foram tabulados apenas 30 (trinta) questionarios dos 58 (cingiienta e oito) distribuidos,
alguns ndo participaram por compromisso profissional e outros, embora participando, nio
tiveram nenhuma acdo direta ou indireta no processo de desenvolvimento dos produtos que

lhes foram apresentados.

6.3 Analises estatisticas sobre a aprendizagem organizacional

Pela metodologia adotada na apresentagdo das duas listas de produtos, em que os
respondentes tinham que assinalar em quais produtos teve algum envolvimento ou
participagdo no seu processo de desenvolvimento, foram selecionadas as questdes que
apresentavam relacdo com o produto, para que se pudesse estabelecer a correlagdo entre as
listas (sucesso ou fracasso) com as questdes correspondentes. Foram selecionadas

primeiramente as questdes sobre Aprendizagem Organizacional (Senge, 1990):

Disciplinas: Questio sobre:
X3 — DOMINIO PESSOAL.......cc.covvunnen. Pressdo.
X7 — VISAO COMPARTILHADA........... Desafios/Visao de futuro do produto.

X,0— VISAO COMPARTILHADA.......... Decisoes tomadas individualmente.

X11 —APRENDIZADO EM GRUPO ...... Consciéncia de fazer parte de uma equipe.

X2 — APRENDIZADO EM GRUPO......Dominio de sua pericia técnica.

X3 — PENSAMENTO SISTEMICO....... Informagdes iniciais sobre a finalidade e
aplicacdo do projeto.

Xy4 — PENSAMENTO SISTEMICO..... Feedback sobre o andamento de outras

fases do projeto.
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Binary Logistic Regression: ¥ - LISTA versus X3: XT; ...
Link Function: Logit
Rezponse Information

Variahle Value Count

¥ - LISTA 1 le [Ewent)
] 14
Total a0

Logistic FEegression Table

0dds 95% CI

Predictor Coetf SE Coet z P PRatio Lower Upper
Constant -3, 36007 2,92033 -1,15 0,250

®3 -0,0855658  0,4584491 -0,18 0,860 0,92 0,36 2,37
(77 -1,1181% 0,568324 -1,97 0,049 0,33 0,11 1,00
=10 -0,371815 0O,5073cl -0,73 0,464 0,09 0,20 1,80
X1l 1,057458 0,646164 1,64 0,102 2,858 0,81 10,22
x1Z 0,677755 0,561242 1,21 0,227 1,97 0,66 5,92
K13 0,948214 0,717198 1,32 0,186 2,58 0,63 10,53
X1l4 -0,352458 0,793976 -0,44 0,657 0,70 0,15 3,33

Tabela 09 — Resultado da regressao logistica multipla.

A regressao logistica multipla apresentou que os desafios/visao de futuro do produto
(X7) € a tnica questdo que demonstrou ter uma relacdo significante com o sucesso ou fracasso
do produto, possui um P-value menor que 5%.

De acordo com a questdo formulada, ficou evidente que quando os dirigentes passam
para os pesquisadores e demais profissionais envolvidos no PDP os principais desafios e visdo
do futuro do produto, esta agao contribui para o sucesso ou fracasso de seu desenvolvimento ¢

comercializagao.

Fazendo-se um grafico Pareto das significancias das questoes, isto €, colocando-se em

ordem decrescente de significancia as questdes que contribuem para o sucesso ou fracasso do
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produto, nota-se a proximidade entre a questdo informagoes iniciais sobre a finalidade e
aplicagdo do projeto (X13) € consciéncia de fazer parte de uma equipe (Xi1). As pessoas tém
consciéncia de participar de uma equipe (X;;) e da importancia de receberem informacgdes
iniciais sobre as finalidades e aplicacdo do produto (X;3). E sentem a falta de feedback sobre o
andamento de outras fases do DPD (X4, que se distancia de X;3). Isto despertou interesse do

pesquisador em correlacionar todas as questdes entre si (tabela 10).

Pareto da Significancia das questoes
5 _
- 100
4_
- 80
g 7] £
g - 60 §
[}
2 a
- 40
1- > - 20
0 T T T T T T T 0
C20 X7 X11 X13 X12 X10 X14 Other
Count 0951 0,898 0,814 0,773 0,536 0,343 0,140
Percent 21,3 20,2 18,3 17,4 12,0 7,7 3,1
Cum % 21,3 41,5 59,8 77,1 89,2 96,9 100,0

Grafico 10 — Pareto das significancias das questoes.
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Correlations: X3: X7; X10; X11; X12; X13; X14

w3 W7 w10 w1l W12 W13
W7 0,224
0,233
®1lo 0,376 [0,451 P-value < 5%

0,041 |0,017

¥ll 0,354 0,327 0,280
0,055 0,078 0,134

xlz 0,178 0,444 0,287 -0,078
0,346 0,014 0,125 0,683

w13 0,151 |o0,628 || o,412| 0,264 0,la7
0,425 |o,o000 || o,024| 0,159 0,324

%14 -0,0985 |o0,671 || o,405| 0,211 | 0,547 p,738
0,617 |o,000 | 0,027 0,264 | 0,002| [o,000

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

Tabela 10 — Correlagd@o entre as respostas x significancia da correlagao.

Feito entdo a correlacdo entre as respostas das questoes . Observando a tabela 10, nota-
se que o valor superior representa o coeficiente de correlagdo e o valor inferior representa o p-
value, que indica a significancia da correlagdo. As variaveis X;3 e X4 t&ém uma alta correlagio
positiva (0,738) e alta significancia entre si (p-value = 0,000). Isto demonstra haver uma
necessidade muito grande da empresa de prestar informagdes iniciais sobre o PDP e dar
feedback depois sobre o seu andamento nas diversas fases de seu desenvolvimento, producao
e comercializagdo. E interessante notar também, que estas duas variaveis (X3 € Xj4) tem alta
correlacdo (0,628/0,671) e alta significancia (p-value = 0,000) com Xj. Isto significa que elas
também contribuem significativamente para o sucesso ou fracasso do desenvolvimento do

produto.
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X7 - Visao de Futuro

Andetson-Drading Mormnality Test

A-Squared 1,00
/ff ] P-alue 0,010
Mean 29667
St 1,1885
\ariance 1,4126

Skewness 0,200194

Kurtasiz -0,BE0223

/ ¥ 30
Finirnurn 1,0000

15t Quattile 2,0000

-1 -] Median 2,0000
- - 3d Quartile  4,0000
! : : = s P axirnurn £,0000
9595 Confidence Intetval For Mean
4| | |7 2.5229 23,4105
95%% Confidence Interval For Madian
2,0000 23,0000
95% Confidence Interwal For StDew

95% Confidence Intervals

0,9466 1,5978

e | . |

Mecdkian f

200 225 2.50 2,75 300 325 350

Grafico 11 — Perfil da variavel X; — desafios e visdo do futuro.

No grafico 11 apresenta um perfil das respostas da questdo X7 (desafio/visdo de futuro
do produto). Embora seja a unica variavel que tenha alta relacdo significante com o sucesso
ou fracasso do PDP, suas respostas possuem uma média de 2,9 ¢ uma mediana de 3,0. Isto
significa que os respondentes ndo se sentem seguros (as vezes sim, as vezes ndo) quando
questionados se os dirigentes da organizacdo ou seus superiores passaram para eles os
desafios e a visao de futuro deste(s) produto(s) que estava sendo desenvolvido.

Ficou evidente que os profissionais pesquisados iniciam um projeto de desenvolvimento sem
ter uma nog¢do clara dos principais desafios ¢ uma visdo de futuro do produto que estardo
envolvidos. Isto vem a confirmar a falta de informagdes iniciais sobre a finalidade e aplicacdo

do projeto (X;3) e, consequentemente, a falta de feedback (X14) sobre as fases posteriores.
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X14 - Feedback
Anderson-Dading Motmality Test
&-Squared 0,97
P-alue 0,01z
Mean 2,767
StDey 1,3309
\atance 1,7713
Skewness 027173
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Minirnurn 1,00010
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Grafico 12 — Perfil da varidvel X14 - feedback de outras fases

A varidvel X4 questiona se o profissional recebeu algum feedback de como estava
indo as outras fases posteriores do desenvolvimento, pesquisa clinica, regulamentagio,
producdo e comercializagdo deste(s) produtos(s). O grafico 12 acima mostra que suas
respostas possuem uma média de 2,7 e uma mediana de 3,0. Isto significa que os respondentes
também ndo se sentem seguros (as vezes sim, as vezes ndo) quando questionados. Senge
(1990) confirma a importancia do feedback no pensamento sistémico. Para ele o que ocorre ¢
que apenas se v€ uma parte da inter-relagdo, a parte onde se esta diretamente envolvido e que
normalmente corresponde a agdo direta. Existe, no entanto, todo um processo de retorno ou de
avaliagdo do resultado da agdo diante do que se espera que acontega, ou seja, toda uma série
de relagdes de causa e efeito que ndo sdo percebidas ou ditas. Na visdo de Senge (1990)
feedback é o conjunto de fluxos de influéncias, percebidos ou ndo e que tem um carater
reciproco, pois toda a influéncia ¢ ao mesmo tempo causa e efeito.

Como ja vimos, a varidvel X4 apresenta uma alta correlagdo positiva e alta
significancia com o sucesso ou fracasso do desenvolvimento do produto (X5) e, no entanto, a
empresa ndo esta prestando informagdes adequadas aos seus profissionais sobre as fases que

envolve o desenvolvimento do produto.
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Interval Plot of X3; X7; X10; X11; X12; X13; X14
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Grafico 13 — Médias das variaveis selecionadas.

Comparando as médias das variaveis selecionadas, conforme o grafico 13, nota-se que
Xi1 (consciéncia de fazer parte de uma equipe) se destaca com uma média de 4,033. Os
respondentes t€ém plena consciéncia de que fazem parte de uma equipe e que agem de modo a
complementar as a¢des dos outros integrantes. No entanto, quando comparados com Xjg -
decisdes tomadas individualmente ( 3,47) ¢ Xi, — dominio de sua pericia técnica (3,57),
conclui-se que embora tendo uma consciéncia de equipe, os profissionais tem uma tendéncia
a tomarem decisdes individualmente (Xjo) e que o desenvolvimento deste(s) produtos(s) tende

também a depender Unica e exclusivamente do dominio de sua pericia ou técnica (X»).
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One-way ANOWVA: X3; XT: X10; X11; X12; X13; X14

Jource DF 33 M3 F P
Factor G 39,76 6,63 4,79\ 0,000
Error 203 280,57 1,38

Total Z09 320,33

& = 1,176 R-8q = 12,41% R-Sqiadj) = 9,82%

Indiwidual 95% CI=s For Mean Based on

Pooled 3tDew |htervalo de Confianga

Lewvel o Mean Sthew o e o e At S e +——

X3 30 3,633 1,245 [ p—— T ]

x7 30 2,967 1,189 e e ——

xlno 30 3,467 1,04z (————1- T ]

x1ll 30 4,033 0,890 [ T ]

X1z 30 3,567 1,278 [T GRS — ]

x13 30 Z,867 1,194 IS T 1

¥l4 30 2,767 1,331 [S==a= B |
4 e e e R
Z,40 3.00 3.60 4,20

Pooled 3tDhew = 1,176

Tabela 11 - ANOVA: Teste da igualdade entre as questoes (Analise de Variancia)

Uma vez comparado as médias das varaveis selecionadas, pode-se entdo fazer uma a
analise mais detalhada de variancia (ANOVA), estabelecendo teste comparativo entres as
médias obtidas nas questdes e tirando conclusdes através do seu intervalo de confianca. A
tabela 11 mostra que X;; obteve a melhor média (4,033) e a menor variagao (0,890). Seu
intervalo de confianca ndo se sobrepde aos intervalos das questdes X7, Xi3 € Xj4. Isto significa
que, embora os profissionais tenham uma consciéncia de fazer parte de uma equipe, sentem a
falta de saberem dos principais desafios ¢ visdo de futuro do produto (X7), de receberem
informacoes sobre as finalidades e reais aplicagdes do projeto como um todo (X;3) e de nao
receberem feedback de como estava indo as outras fases posteriores do desenvolvimento,
pesquisa clinica, regulamentacao, producdo e comercializacdo dos produtos (Xi4).

As médias baixas sdo as que merecem maiores atencao para melhoria.
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One-way ANOVA: X7 versus X22.Area de Trabalho

Jource DF 35 Juks] F P
X2Z.Area de Trab 6 16,93 2,83 2,71\0,039

Error 23 23,99 1,04
Total 29 40,97

3= 1,021 P-3gq = 41,44% B-3g(adj) = 26,16%

Individual 95% CIz For Mean Easzsed on

Pooled StDev Intervalg de Confianca
Level n Mean Sthew +-——— +-——— A F———————
Comercial 5 4,400 0,394 [-———- Fmmmmm I
Contr. Qualidade 3 2,667 0,577 [——————- Fommdt———)
Desenv. Analitic 4 2,500 0,577 [—————- [ -]
Desenw. Produtos & 2,625 1,403 [—=—=F e
Farmomquinica 4 3,250 0,957 [ | J—— ]
Garantia Qualida 2 1,500 0,707 [-———————- e ]
Produgdo 4 3,000 0,8la [—=m——- L
+-——m - e +-t—-—-——- e
0,0 1,5 3.0 4.5

Pooled 3tDhew = 1,021

Tabela 12 — Analise de Variancia entre as varidveis X; e X»,: Area de Trabalho

Com a analise de variancia (ANOVA), fazendo um teste de comparacdo entre as
médias, o pesquisador procurou investigar um pouco mais a relacdo existentes entre outras
variaveis. Inicialmente comparando X; com a Area de Trabalho (X2,). Na tabela 12 acima se
observa um p-value de 0,039 que demonstra uma relagdo significante com o sucesso ou
fracasso do PDP. Nota-se que o intervalo de confianga da area Comercial (com uma média de
4.4) ndo se sobrepde aos intervalos de confianga das areas de Desenvolvimento de Produto
(2,6) e Garantia da Qualidade (1,5). Isto demonstra existir uma diferenca entre desafios/visao
de futuro da area Comercial das demais areas. Isto é, drea Comercial detém muito mais
informagdes sobre os principais desafios e visdo do futuro dos produtos do que as demais
areas, que simplesmente executam aquilo que a area Comercial determina. Isto compromete
todo o processo de inovag@o que a empresa queira implementar.

Caracterizam-se assim o que Deschamps e Nayak (1997) citado anteriormente, sobre
as caracteristicas da concepcdo tradicional do processo de desenvolvimento de produtos:
percepcio departamentalizada. O processo de desenvolvimento de produtos normalmente ¢
visto e operacionalizado de maneira fragmentada, cada grupo concentrando-se na sua parcela
de trabalho. Surgem problemas de comunicagao, pois os especialistas funcionais muitas vezes

ndo entendem os dados que lhes solicitados e acabam informando o que nao € preciso.
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One-way ANOVA: X14 versus X28.Nivel Profissional/Hierarqu

Source LF 1 Mz F P
¥Z28.Niwel Profis 4 19,62 4,91 3,860 \0,014
Error 25 31,75 1,27

Total 29 51,37

a = 1,127 PRB-%5q = 358,20% ER-Sgiad)) = 28,3l%

Individual 95% CIz For Mean EBEased on
Pooled 3tDev  |ntervalo de Confianca

Lewvel i) Mean 3tDheyv ——---- +————— e —————— | P —— f————
Coord/Supers. 71,571 0,787 [-——-F-————- 1
Geréncia 13 3,482 1,127 [——-%-——]
Jinior 1 4,000 # T S —— L —— ]
Pleno 4 3,000 1,326 [——-——- L |
Sénior L 2,200 0,837 [-————- Tt ——)

e Fmm—————- F - Fom— - +-—--

1,5 3.0 4,5 &0

Pooled 3tDhev = 1,127

Tabela 13 — Analise de Variancia entre as variaveis X4 € X3 — N. Profissional/Hierarquico

Prosseguindo a analise de varidncia, uma vez que surgiu o aspecto da Comunicacao
entre as areas de trabalho, seria interessante neste momento envolver a variavel Xis.
pensamento sistémico (feedback das outras fases do projeto) com Xps (Nivel
Profissional/Hierarquico). A intengcdo ¢ investigar se ha significAncia entre estas duas
varidveis e se existe realmente falta de feedback entre os niveis hierarquicos, o que, de uma
maneira geral, ja foi constatado anteriormente. Na tabela 13 acima podemos observar uma
relagdo bastante significativa entre as duas variaveis (p-value = 0,014). Através do intervalo
de confianca temos claramente a constatacdo investigada. A Geréncia (3,462) possui um
intervalo de confianga que nao se sobrepde ao nivel de Coordenagao/Supervisdo (1,571). Isto,
pela média obtida, deixa bastante claro que o nivel gerencial tem um maior indice de feedback

sobre como anda as outras fases do PDP, porém ndo passa tais informagdes aos niveis de

Coordenagdo e Supervisao.
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One-way ANOVA: X13 versus X27.Formagao Basica

Source DF 55 Ma F P
¥Z7.Formagdo Bas 4 16,967 4,242 4,33 0,009
Error 25 24,500 0,980

Total 29 41,487

8 = 0,989% R-Sq = 40,92% R-3g{adj) = 31,46%

Indiwvidual 25% CIs For Mean EBased on
Fooled 3tDew

Lewvel N Mean  5thev ----- e e +-————— +--—-

Administraglo 4 4,5000 0,5774 [—=—==F e ]

Biomédico 1 1,0000 LI SR Fo ]

Farmacéutica 18 Z,6667 11,0847 [-%--]

Quinica & 2,5000 00,3367 [====F—mm)

Téc, Quinmica 14,0000 * (T H e }
S e S R S

a,0 2,0 4,0 6,0

Pooled 5tDew = 0,9399

Tabela 14 — Analise de Varidncia entre as variaveis X;3 € Xo7.

Envolvendo também a varidvel X;3 — pensamento sistémico (informagdes iniciais
sobre finalidades e aplicagdes do projeto) na analise de variancia e testando sua significancia
com X,7; — formagdo basica, pode-se notar na tabela 14 acima um p-value de 0,009, o que
indica a alta significancia entre as variaveis. Através do intervalo de confianga temos também
claramente que os profissionais que possuem a formagio em Administragio (Area Comercial)
ndo se sobrepdem a formacdo dos profissionais quimicos e farmacéuticos. Isto justifica
porque os profissionais da area Comercial t€ém uma visdo de futuro do produto maior que as
demais areas, conforme constatado anteriormente. Os profissionais da area Comercial
recebem muito mais informagdes sobre a finalidade e as reais aplicagdes do produto como um

todo, constatando-se definitivamente um grave problema de comunicagao interna na empresa.
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One-way ANOVA: X7 versus X23.Sexo

Source LF 35 M3 F P
X223, Bexo 1 o,0L 0,01 0,01 0,928
Error 28 40,95 1,48

Total 29 40,97

% = 1,209 R-Sq = 0,03% R-3qladj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDew

Lewel N HMean 3thewy -—-—-————- S e SRS e S S S +-
Feminina g 3,000 1,309 (--------————————- e S I
Mazculino 22 2,955 1,174 (S e et e I
———————— e e e
2,50 3,00 3,50 4,00

Pooled 3tDhew = 1,209

Tabela 15 — Analise de Variancia entre as variaveis X7 € Xo3 - Sexo

A tabela 15 acima mostra uma analise de varidncia entre X; e X3 na tentativa de
detectar alguma significancia do sexo masculino ou feminino no sucesso ou fracasso do PDP.
Obteve-se um p-value = 0,928, demonstrando assim ndo possuir nenhuma interferéncia e

confirmado pelo intervalo de confianga que se sobrepde amplamente.

Senge (1990) cita que na organizacao dirigida em fungdo de objetivos, os pontos de
referéncia sdo internos, sdo as visoes do futuro que iremos criar, € ndo o que fazemos no
passado ou o que nossos concorrentes estdo fazendo. O ser humano deseja realmente viver
num ambiente criativo, mas ninguém imagina até que ponto as organizagdes tradicionais
empenham-se em manter as pessoas numa situacdo confortavel e inibir seus impulsos de
assumir riscos. Nas organizacdes tradicionais, os administradores recebem o rotulo de
“pensadores” e os funcionarios, de “executores”. O maior desafio das organiza¢des que
pretendem ser de aprendizagem ¢é desenvolver instrumentos e processos para conceituar o
quadro geral e testar as idéias na pratica. Todos na organizagdo devem cumprir o ciclo de
pensar, executar, avaliar e refletir, sem o que ndo haverd uma aprendizagem valida. S3o raros
os dirigentes com talento para integrar ideais e estrutura sist€mica, e¢ € por isso, sem duvida,
que as organizacdes de aprendizagem ainda sdo raras. Os dirigentes de organizagdes de
aprendizagem ndo podem se limitar a formular estratégias para explorar tendéncias
emergentes. Eles precisam ajudar as pessoas a entender as forgas sist€micas que modelam as

B

mudangas. Nao basta captar intuitivamente essas for¢as. Muitos “estrategistas visionarios’
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tém boas intui¢des sobre as causas da mudanca, intuigdes essas que eles ndo conseguem
explicar, e acabam assumindo uma atitude autoritaria, impondo suas estratégias e diretrizes ou
intervindo continuamente nas decisdes. E isso ocorre mesmo que seus valores sejam
contrarios a lideranga autoritaria — porque s eles enxergam as decisdes que precisam ser
tomadas. Na organizac¢do de aprendizagem, os dirigentes tém capacidade de conceituar suas
idéias estratégicas de modo que elas passam a ser de conhecimento publico, abertas a desafios
e a aperfeicoamentos.

Segundo Likert (1979) os processos de comunicacdo da organiza¢do deveriam ser
eficientes. O alto nivel de motivacdo entre os membros da organizagdo no sentido de realizar
plenamente e com um minimo de desperdicio de seus objetivos, deveria encoraja-los a zelar
para que o sistema de comunicagdo funcionasse satisfatoriamente. Observando os processos
de manuten¢do grupal altamente eficiente, deveriam examinar e aquilatar continuamente o
processo de comunicagdo e tomar medidas para manter o proprio sistema num maximo de
eficiéncia.

As questoOes relacionadas as caracteristicas pessoais dos participantes que nao tiveram

uma relagdo direta com as listas de produtos apresentados sdao dispostas na tabela 16:

ESCALA

QUESTOES Niao/Discordo
Sim/Concordo | Média

1 2 3 4 5

X; — Dominio Pessoal: Vocé esclarecer continuamente
0 que é importante na sua vida e, com isto, consegue 0% | 6% | 7% | 80% | 7% 3,9
enxergar com maior clareza a realidade da vida?

X, — Dominio Pessoal: Vocé consegue distinguir a
tensdo emocional da tengdo criativa, durante um
processo de criacdo e desenvolvimento e em todo o
processo de produgdo do produto?

0% | 0% | 27% | 63% | 10% 3.8

X, — Modelos Mentais: Duas pessoas podem observar
0 mesmo acontecimento e descrevé-lo de maneiras 0% | 7% | 0% | 20% | 73% 4,6
diferentes. ( Discordo/Concordo)

Xs — Modelos Mentais: Vocé chega despender horas e .
horas discutindo suas novas idéias, quando de trabalho 0% | 27% | 40% | 33% | 0% 3,1
em grupo?

X6 — Modelos Mentais: Quando de divergéncia de
opinides de uma idéia, costumo responder pedindo a
outra pessoa que fale com mais detalhe como chegou 0% | 3% | 7% | 67% | 23% 4,1
aquela conclusio, ou que explique melhor sua idéia!
(Discordo/Concordo)

Tabela 16 - Tabulacdo da variaveis relacionadas as caracteristicas pessoais
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ESCALA
- Niao/Discordo
QUESTOES
Sim/Concordo | Média
1 2 3 4 5
Xg — Visao Compartilhada: Aqui na empresa os
objetivos sdo sempre ditados “do alto” (dos principais 26% | 20% | 37% | 17% | 0% 24
dirigentes). — Discordo/Concordo.
Xg.1 — Visao Compartilhada: Aqui na empresa os
objetivos provém de um processo de planejamento 8% | 23% | 33% | 23% | 13% 3,1
estratégico institucionalizado. (Discordo/Concordo.)
Xy — Visao Compartilhada: Vocé conhece as
principais tendenc1as: no ramo de negocio da empresa, 3% | 7% | 17% | 67% | 7% 3.7
principalmente as principais oportunidades e ameacas
que o ambiente externo oferece?
X5 — Pensamento Sistémico: Existe alguma
preocupacao de se encontrar um culpado quando 0% | 37% | 37% | 13% | 13% 3,0
alguma coisa sai errada?

Tabela 16 - Tabulacdo da varidveis relacionadas as caracteristicas pessoais (cont.)

A tabela 16 mostra as caracteristicas pessoais dos respondentes na qual pode-se

observar:

Dominio Pessoal: os profissionais entrevistados afirmaram enxergar com bastante
clareza o que ¢ importante na sua vida particular e profissional. Isto contribui
consideravelmente no processo de criagdo e inovagdo de novos produtos, eles conseguem
distinguir claramente uma tensdo emocional de uma tensao criativa.

Modelos Mentais: concordam plenamente com a particularidade que o profissional
possui em observar o mesmo acontecimento. S3o pessoas que dominam um nivel limiar
de habilidade de inquiri¢do (indagacdo) e que mantém conversagdes onde abertamente
compartilham visdes e desenvolvem conhecimentos acerca de pressupostos uns dos
outros. Existindo assim um consenso quando de divergéncia de opinides de uma nova
idéia. “O problema dos modelos mentais ndo esta no fato de eles serem certos ou errados,
por defini¢do, todos os modelos sdo simplificagdes. O problema surge quando eles sdo
tacitos — quando estao abaixo de nosso nivel de consciente”, afirma Senge. Neste aspecto,
empresas que tenham seu PDP independente, como ¢ o ramo farmacéutico, tem que dar
grande atengdo para esta disciplina.

Visdo Compartilhada: ficou claro que o Cristdlia ndo possui uma sistematica de

compartilhamento de objetivos e idéias (Xg e Xs1). Foi anteriormente demonstrado que a
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Visdo Compartilhada contribui para o sucesso ou fracasso do PDP farmacéuticos através
da questdo X;: desafios/visdo de futuro do produto, no entanto estas questdes obtiveram
uma média de 2,4 e 3.1, respectivamente, o que indica uma indecisdo dos respondentes
quando questionados a respeito. Comprovado também pelo baixo indice de envolvimento
e comunicacdo dos setores e profissionais da empresa, embora 67% dos respondentes
afirmem aqui conhecerem as principais tendéncias no ramo de negoécio da empresa,
principalmente as principais oportunidades e ameagas que o ambiente externo oferece. A
nogdo tradicional de planejamento faz com todos cumprem objetivos sempre sejam
ditados de marketing ou “do alto” executivo. Senge et al. (1995) diz que o primeiro passo
para utilizar esta disciplina de criar objetivos comuns ou compartilhados ¢ abandonar esta
nog¢do tradicional de planejamento. Cita também que o cerne da construcdo da visdo
compartilhada encontra-se a tarefa de projetar e desenvolver processos continuos nos
quais pessoas em todos os niveis da organizacdo, em todas as func¢des, possam falar
sinceramente sobre o que realmente lhes importam, ¢ serem escutadas — pela alta diregdo ¢
umas as outras. A qualidade desse processo, especialmente o grau de abertura e interesse
genuino, determina a qualidade e o poder dos resultados. O conteiido de uma visdo
compartilhada verdadeira ndo pode ser ditado, ele s6 tem que emergir de um processo
coerente de reflexdo e conversacao.

o Pensamento Sistémico: quando questionados se existe alguma preocupagdo de se
encontrar um culpado quando alguma coisa sai errado, a questdo teve uma média 3,0. Isto
significa uma resposta média de “nem sim nem ndo”. Numa organizacdo de
aprendizagem se as pessoas cometem erros ¢ porque estdo tomando decisdes e assumindo
riscos. Segundo Senge (1990) este comportamento (de encontrar um culpado quando algo
sai errado) deve ser abandonado no raciocinio sist€émico, pois todos sdao responsaveis

pelos problemas gerados por um sistema.

A tabela 16.1 dispde as questdes que foram relacionadas diretamente ao PDP
farmac€utico, e que ja foram analisadas estatisticamente sua relagdio com o sucesso ou

fracasso do produto.
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ESCALA

QUESTOES Nio/Discordo
Sim/Concordo | Média

1 2 3 4 5

X; — Dominio Pessoal: Houve casos em que vocé
esteve realizando um trabalho, cujo resultado néo
desejasse, e sO o realizou por obediéncia ou por outra
for¢a motivadora externa?

7% | 13% | 20% | 33% | 27% 3,6

X7 — Visido Compartilhada: Os dirigentes da
organizagao ou seus superiores passaram para vocé
os desafios e a visdao de futuro deste produto que
estava sendo desenvolvido? (X7)

0% | 37% | 33% | 17% | 13% 3,1

X0 — Aprendizado em Grupo: As principais
decisdes referentes ao desenvolvimento deste 3% | 13% | 33% | 37% | 13% 34
produto foram tomadas individualmente? (Xg)

X1 — Aprendizado em Grupo: Para o
desenvolvimento deste produto sempre tive
consciéncia de que fazia parte de uma equipe e que | 0% | 7% | 17% | 43% | 33% 4,0
e agi de modo a complementar as agdes dos outros
integrantes! (X;;)

X;; — Aprendizado em Grupo: Houve algum
momento em que o desenvolvimento deste produto
dependeu unica e exclusivamente do dominio de
sua pericia ou técnica? (Xj»)

3% | 20% | 20% | 27% | 3% 3,6

X3 — Pensamento Sistémico: No inicio do
desenvolvimento deste produto vocé recebeu
informacoes sobre as finalidades ¢ as reais
aplicagoes do projeto como um todo? (Xi3)

7% | 27% | 40% | 20% | 7% 2,9

X4 — Pensamento Sistémico: Vocé recebeu algum
feedback de como estava indo as outras fases

. . 179 % | 23% | 239 9 2
posteriores do desenvolvimento deste produto? 7% | 30% | 23% | 23% | 7% 4

(X14)

Tabela 16.1 - Tabulacdo da varidveis relacionadas ao PDP Farmacéutico.

A tabela 16.1 mostra as disciplinas relacionadas ao PDP Farmacéutico na qual pode-se
observar:

e Dominio Pessoal: esta questdo procurou identificar a pressdo existente durante o
processo de desenvolvimento do produto. Ficou claro (60% das respostas nas escalas
4 e 5) que os respondentes foram bastante pressionados, que sO chegaram a
determinados resultados por obediéncia de ordens. Como fator positivo, foi visto
anteriormente que sdo profissionais seguros de sua tengdo emocional e criativa.

e Visao Compartilhada: questiona se os desafios e visdo de futuro do produto foram

passada aos participantes do produto que estava sendo desenvolvido. Esta foi a
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questdo que diretamente teve impacto no sucesso ou no fracasso do produto. No
entanto, podemos notar que a maioria dos respondentes nao tem tal informagao ( 37%
das respostas na escala 2 e 33% na escala 3). A média 3.1 da suporte aos comentarios
feitos anteriormente.

e Aprendizado em Grupo: esta questdo ficou apenas relacionado ao PDP por intuito
do Pesquisador em verificar o impacto desta disciplina no sucesso ou fracasso do
produto, pelas caracteristicas multidisciplinares, multivariadas e multidepartamentais
que envolve os projetos de desenvolvimento de medicamentos. O Aprendizado em
Grupo ¢ o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo
em criar os resultados que seus membros realmente desejam. Ele se desenvolve a
partir da criagdo de um objetivo comum e também do dominio pessoal. Esta disciplina
requer a pratica do didlogo e da discussdo, por isto ela teve alta correlagdo e
significAncia com o sucesso ou fracasso do produto, através de sua relacdo com a
disciplina Visdo Compartilhada (questdo X7). Mesmo com um PDP segmentado, os
respondentes afirmam ter consciéncia de fazerem parte de uma equipe e reconhecem
que o desenvolvimento do produto nao dependeu unica ¢ exclusivamente do dominio
de sua pericia técnica, embora tendem a tomar decisdes individualmente (X;o).

¢ Pensamento Sistémico: o pensamento sistémico ¢ que integra todas as disciplinas,
segundo Senge (1990). Obteve também alta correlag@o e significdncia com o sucesso
ou fracasso do produto, através de sua relagdo com a disciplina Visao
Compartilhada(X5), j4 demonstrado estatisticamente. Ficou aqui demonstrado que a
maioria dos respondentes nao recebem informacdes iniciais sobre as finalidades e as
reais aplicagdes do desenvolvimento do produto (X;3) e nem recebem feedback de

como esta indo as outras fases posteriores de seu desenvolvimento (X4).

6.4 Analises estatisticas sobre os principais problemas que afetam o PDP

As analises seguintes referem-se aos principais problemas que afetam o
desenvolvimento de produto, segundo Dimanscescu ¢ Dwenger (1997). A tentativa foi
verificar se estes influenciaram ou nao no sucesso ou no fracasso do desenvolvimento de
medicamentos fabricados pela empresa Cristalia, no periodo de 2001 a 2004, sdo eles:

e Variavel Xj4: As necessidades dos clientes ndo sdo bem definidas ou compreendidas

e Variavel X;7. Erros descobertos tarde demais
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e Varidvel Xy3. Gerenciamento por interferéncia

e Variavel X;¢: Exaustao

e Variavel X;;: Ma Comunicagado

e A variavel Xj9 (Projetos demais) ndo tabulada por estar relacionada a caracteristicas
pessoais e nao as listas (1) de sucesso e (0) de fracasso.

Para avaliar tais questdes, foram utilizadas as mesmas técnicas estatisticas empregadas
anteriormente, reconhecidamente eficientes para este tipo de dados de pesquisa.

A primeira delas ¢ a Regressdo Logistica, tal como referenciada no item 5.5. O intuito
da utilizagdo desta técnica ¢ avaliar se as referidas questdes tém alguma correlacdo com uma
lista de produtos de sucesso ¢ outra de fracasso. Neste caso, uma resposta dicotdomica foi
utilizada como variavel dependente. Em seguida, para se confirmar os resultados da regressao,
inverteram-se os conjuntos de varidveis explicativas e de resposta. Dessa forma, a variavel
Y (Sucesso ou Fracasso) foi considerada como uma variavel independente discreta, e as notas
atribuidas as questdes de X;¢ a X3, consideradas respostas (variaveis dependentes) em um
problema de ANOVA.

Para considerar todas as respostas em uma unica analise empregou-se uma MANOVA
(Analise de Varidncia Multivariada). Considerando, entio, cada resposta isoladamente,
empregou-se uma ANOVA do tipo GLM (General Linear Model), robusta o suficiente para
os casos onde a varidincia dos grupos (Sucesso/Fracasso) ndo for constante
(heterocedasticidade), demonstrado no Apéndice - A. Em seguida, empregou-se uma ANOVA
para cada relagdo Questdo/Lista. Como algumas questdes ndo apresentaram bom ajuste pela
distribuicdo Normal, optou-se por realizar testes estatisticos nao-paramétricos, tais como a
Mediana de Mood ou Kruskal-Wallis, demonstrado no Apéndice - B.

Independentemente do tipo de analise que se tenha empregado, os resultados descritos
a seguir revelaram o mesmo diagndstico, ou seja, uma igualdade entre as médias ou medianas
das notas dadas as questdes para as duas listas propostas: a de sucesso (1) e a de fracasso (0).

Logo, conclui-se que, na opinido destes respondentes especificamente, tais questdes
ndo sdo necessariamente imprescindiveis para o sucesso ou fracasso dos produtos
desenvolvidos, o que confirma o teste GOODNESS-OF-FIT-TESTS, demonstrado no
Apéndice A, onde 0 X° (chi-Square) de Pearson e de Deviance ¢ bem superior a 1 (um).

No caso da questdo X;s (Compreensdo das necessidades dos clientes), ha uma
justificativa plausivel; como o desenvolvimento do produto carece de alto nivel tecnoldgico e

de conhecimento muito especifico, nem sempre o cliente é capaz de contribuir com tal
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desenvolvimento. Outro aspecto, € que o produto pode ser desenvolvido em funcdo de um
“nicho de mercado”, ou seja, de uma percepcdo de oportunidades e ndo necessariamente de
caracteristicas técnicas do produto.

Para a questdo X;; (Erros de projeto descobertos tardiamente), tal como as demais,
também nao se detectou significancia estatistica. A justificativa para esta falta de importancia
da questdo para o sucesso/fracasso de um projeto, pode ser explicitada em termos das
diretrizes de um FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), ou seja, o impacto de um erro
sobre um cliente pode ser medido em fun¢do de um NPR (niimero de prioridade de risco)
formado pelo produto de trés indices: o de Gravidade, o de Ocorréncia e o de Detecgdo. Em
outras palavras, a simples ocorréncia de um erro pode ndo afetar o sucesso do
desenvolvimento de um produto, ou porque ndo ¢ muito grave, ou porque ocorre
esporadicamente ou, porque dificilmente sera detectado ou percebido pelo cliente, uma vez
que o produto ¢ amplamente testado clinicamente. Assim como tem sua liberagdo para
comercializacdo dependente de varias licencas de organismos governamentais independentes
com rigida legislagdo.

Como os processos de desenvolvimento de medicamentos envolvem multiplas etapas,
varias equipes de trabalho e muitas competéncias, a desinformagao que pode ser peculiar aos
processos, nao necessariamente estara relacionada com o sucesso do produto. Assim, um
gerenciamento por interferéncia costumeiramente, ndo funciona quando ha varias equipes
multidisciplinares, parceiros terceirizados ou clientes exigentes. Isto € o que apontam as notas
dadas pelos respondentes a questdo X;g (Gerenciamento por Interferéncia), ou secja, a
interferéncia ocorrida em alguns produtos das listas de sucesso e fracasso ndo foi percebida
pelos respondentes como prejudiciais ao desempenho do produto no mercado. O que vem a
confirmar do que Dimanscescu e Dwenger (1997) afirmaram: “as organizacdes geralmente
ndo tém nenhum método para examinar a performance de seus projetos de desenvolvimento
de produtos, sendo incapaz de estabelecer prioridades ou outros indicadores de desempenho,
sendo assim, todos os projetos, rentaveis ou ndo, sdo gerenciados da mesma forma”.

Os respondentes nao deixaram claro se a exaustdo (X,¢) causada pela realizacao dos
projetos interferiu na motivacdo para o desenvolvimento de outros projetos, mesmo ndo
constatado a sua significancia estatistica com o sucesso ou fracasso do produto. Porém
quantidade de projetos desenvolvidos (Xi9) embora nao testado a sua significancia como o
sucesso ou fracasso do produto, apresentou uma média de 2,7. Os respondentes nao souberam

afirmar se ha ou ndo projetos demais sendo desenvolvidos ao mesmo tempo, no entanto, 74%
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dos respondentes afirmaram ter chegado a um estado de exaustio (Xyp) no desenvolvimento
dos produtos em que participaram.

Por fim, a questdo X;; (Ma comunicac¢do) também nao foi eleita como um entrave na
conclusdo dos projetos em andamento, o que por sua vez também nio impacta no sucesso ou
fracasso dos produtos desenvolvidos segundo a visdo dos entrevistados, muito embora, tenha
sido identificado anteriormente como um problema existente em muitas areas da empresa. No
entanto 37% dos respondentes afirmaram que ndo foram informados a respeito dos planos da
empresa quanto ao desenvolvimento dos produtos que estiveram envolvidos (X3;) e outros

37% nao souberam responder, confirmados por uma média de 2,8.

Correlations: X7.VISAO COMPART; X13.PENS. SIST.; X14.PENS. SIST.; X21. MA COM

X7.VISAO COM X13.PENSAMEN X14.PENSAMEN

X13.PENSAMEN 0,653
0,000

X14 .PENSAMEN 0,562 0,635
0,001 0,000

X21 0,656 0,722 0,694
0,000 0,000 0,000

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

Tabela 17 — Analise da correlagdo entre as variaveis X7, X3, X4 € Xp1

A ma comunicagdo (Xj3;), que questiona se o entrevistado foi informado dos planos da
empresa quanto ao produto desenvolvido, em seu aspecto tedrico tem relacdo direta com
Visdao Compartilhada (X7 - desafios/visdo do futuro do produto), constatada estatisticamente
significdncia com o sucesso ou fracasso do produto, com Pensamento Sistémico (X3 —
informagdes iniciais sobre a finalidade e aplicacdo do projeto) e com Xj4, também uma
questdo aplicada de Pensamento Sistémico, que trata do feedback sobre o andamento de
outras fases do projeto. A tabela 17 acima confirma claramente que existe uma alta correlacdo
positiva e uma alta significancia (p-value = 0,000) entre estas varidveis, o que corroa de éxito

os resultados praticos desta pesquisa.
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Como foi citado anteriormente, algumas questdes ndo apresentaram bom ajuste pela
distribuicdo Normal, optou-se por realizar testes estatisticos ndo-paramétricos, tais como a
Mediana de Mood ou Kruskal-Wallis , a tabela 18 sintetiza os resultados obtidos ( p-value) no

Apéndice B.

QUESTOES
Caracteristicas Pessoais
X6 X17 X8 X0 X1

X3, — Area de Trabalho 0,607 0,075 0,887 0,503 0,026
X33 — Sexo 0,007 0,697 0,398 0,418 0,424
X24 — Tempo de Empresa 0,215 0,017 - - 0,178
X5 — Tempo na fungdo atual na empresa. 0,135 0,005 - - 0,117
X6 — Tempo de atuagdo profissional 0,169 0,076 - - 0,102
X327 — Formacédo Basica 0,343 0,053 0,678 0,182 0,107
X8 — Nivel profissional/hierarquico 0,333 0,239 0,034 0,034 0,016

X6 - Necessidades dos clientes ou a finalidade da

pesquisa foram bem definidas ou compreendidas logo

no inicio do projeto?

X7 — Erros descobertos tarde demais

X8 — Gerenciamento por interferéncia

X0 - Exaustdo

X321 — M4 comunicagio

Tabela 18 — Testes estatisticos ndo-paramétricos

Analisando o p-value relacionados na tabela 18, embora seus valores ndo sejam
exatamente < 0,05, apresentam valores bastante inferiores aos demais, pode-se entdo concluir
que:

e Xy — Tempo de empresa(0,017) e X5 — Tempo na funcdo atual na empresa (0,005)
possuem certa significancia com X;; — Erros descobertos tarde demais. O que demonstra
que o tempo na fung@o e na empresa sdo fatores suscetiveis a erros

e X,s — Nivel profissional/hierarquico apresenta também certa significancia com X;g —
Gerenciamento por interferéncia (0,034), X,y — Exaustdo (0,034) e X,; — Ma comunicacdo
(0,016). Esta relagdo vem a confirmar o que foi levantado anteriormente pela analise de
variancia citada na tabela 13, quando foi investigado a relacdo existente entre nivel
profissional e hierarquico quanto a Comunicacao ¢ feedback. Confirmando agora que o
gerenciamento por interferéncia, exaustdo e ma comunicagdo sdo fatores que apresentam

certa significancia com o nivel profissional e hierarquico.
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CAPiTUL07

7 Conclusoes

7.1 Conclusdes e recomendac¢oes para trabalhos futuros

Fundamentado nos resultados obtidos no estudo de caso e na fundamentagdo teorica

descreve-se abaixo as conclusdes obtidas em relagdo aos objetivos almejados.

Objetivo especifico: Propor e analisar um construto capaz de avaliar a aprendizagem

organizacional no processo de desenvolvimento de produtos farmacéuticos.

A elaboragdo de um construto capaz de avaliar a aprendizagem organizacional exigiu do
pesquisador uma leitura atenciosa da Quinta Disciplina ¢ do Caderno de Campo de Peter
Senge para elaborar e adaptar as questdes pertinentes ao processo de desenvolvimento de

\

produtos. A dificuldade maior de adaptagdo foi a elaboracdo das questdes para que seu
entendimento ndo se distanciasse da referencial tedrico. Através das observagdes e das
respostas dos questionarios foi possivel avaliar o construto proposto e perceber que as
questdes formuladas realmente mediram as disciplinas; sendo os resultados descritos no

quadro 04, que identifica as questdes de carater pessoal dos respondentes, ja comentados na

tabela 16, anteriormente:

Disciplinas Questdes Analise
Vocé consegue esclarecer continuamente o que € Média 3.9 - 80% das
importante na sua vida e , com isto, consegue enxergar respostas na escala 4.
Dominio com mais clareza a realidade do momento? (X) Houve medigao.
Pessoal Vocé consegue distinguir a tensdo emocional da tensdo Média 3,8 - 63% das
criativa, durante um processo de criagdo e respostas na escala 4.
desenvolvimento! (X;) Houve medicao
Duas pessoas podem observar o mesmo acontecimento e Média 4,6 - 73% das
descrevé-lo de maneiras diferentes ? (Xy) respostas na escala 5.
Houve medicao
Vocé chega despender horas e horas discutindo suas novas | Média 3,1 - 40% das
Modelos idéias, quando de trabalho em grupo? (Xs) respostas na escala 3.
Mentais Houve medigio
uando de divergéncia de opinides de uma idéia, costumo L
Q cre X p . Média 4,1 - 67% das
responder pedindo a outra pessoa que fale com mais
X ~ . respostas na escala 4.
detalhe como chegou aquela conclusio, ou que explique H -
o1 ouve medigdo
melhor sua idéia. (Xs)

Quadro 04 — Construto proposto ¢ analise das questdes sobre caracteristicas pessoais.
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Disciplinas Questoes Anédlise
Aqui na empresa os objetivos sdo sempre ditados “do Média 2,4- 37% das
alto” (dos principais dirigentes). (Xs) respostas na escala 3.
Houve medicao
Visio Aqui na empresa os objetivos provém de um processo de | Média 3,1- 33% das
C tilhad planejamento estratégico institucionalizado. (Xs ) respostas na escala 3.
ompartithada Houve medigéo
Vocé conhece as principais tendéncias no ramo de negocio | Média 3,7- 67% das
da empresa, principalmente as principais oportunidades e | respostas na escala 4.
ameagas que o ambiente externo oferece? (Xo) Houve medigao
Existe alguma preocupagado de se encontrar um culpado Média 2,4- 37% das
Pensamento . .
e n . quando alguma coisa sai errada? (X;s) respostas na escala 3.
Sistémico -
Houve medicao

Quadro 04 — Construto proposto ¢ analise das questdes sobre caracteristicas pessoais

(cont).

Teve outras disciplinas que foram relacionas ao processo de desenvolvimento de produto,

portanto ndo constam do quadro acima, as mesmas estdo relacionadas e analisadas no quadro

05 e ja dispostas e comentadas na tabela 16.1, anteriormente.

Disciplinas Questodes Anilise
Dominio Hquve casos em que VO.Cé esteve’ realizapdo um trabalho, | Média 3,6 - 60% das
Pessoal cujo Fesu}tado ndo desejasse, e sO 0 realizou por respostas nas eS(;a}aS
obediéncia ou por outra forca motivadora externa? (X;) 4/5. Houve medigéo.
.. Os dirigentes da organizagao ou seus superiores Meédia 3,1 - 70% das
Com[\)]z:izt‘i(;ha da | Passaram para vocé os desafios e a visdo de futuro respostas nas es‘}a}as
deste produto que estava sendo desenvolvido? (X7) 2/3. Houve medigéo.
As principais decisdes referentes ao desenvolvimento | Média 3,4 - 70% das
deste produto foram tomadas individualmente? (Xjo) | respostas nas escalas
3/4. Houve medigao.
. Para o fiesenvolvmle.nto deste produto. sempre thE? Meédia 4.0 - 76% das

Aprendizado | consciéncia de que fazia parte de uma equipe € que e agi
~ . | | respostas nas escalas
em grupo gc( n;odo a complementar as agdes dos outros integrantes! 4/5. Houve medicio.
11

Houve algum momento em que o desenvolvimento deste | Média 3,6 - 47% das
produto dependeu tinica e exclusivamente do dominio de | respostas nas escalas
sua pericia ou técnica? (X;,) 3/4 Houve medigdo.
No inicio do desenvolvimento deste produto vocé recebeu | Média 2,9 - 67% das
informacdes sobre as finalidades e as reais aplicagdes do | respostas nas escalas
Pensamento projeto como um todo? (X;) 2/3. Houve medic¢do.
Sistémico Voceé recebeu algum feedback de como estava indo as | Média 2,7 - 53% das
outras fases posteriores do desenvolvimento deste | respostas nas escalas
produto? (X;4) 2/3. Houve medigao.

Quadro 05 — Construto proposto e analise das questdes relacionadas ao PDP.

Conclui-se entdo para este objetivo especifico que o construto foi capaz de medir e

avaliar a aprendizagem organizacional no processo de desenvolvimento de produtos
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farmacé€uticos. Todas as questdes formuladas obtiveram uma total correspondéncia com o
referencial tedrico, suportando as analises efetuadas.

Neste caso o pré-teste foi de suma importincia. Sua aplicacdo com alguns dos
respondentes trouxe sua validade e confiabilidade necessaria. Num construto como este um
teste de validacdo e de confiabilidade do questionario ¢ extremamente necessario.

Na elaboragdo deste construto foi necessario atualizar o conceito de AO para aproxima-lo
do atual ambiente de negdcios. Em contextos empresariais hiperdinamicos, a aprendizagem
organizacional constitui um processo por meio do qual a organizacdo questiona
constantemente o produto existente, formas de apresentacdo, de aplicagdo, o processo e

sistemas, identifica posi¢Oes estratégicas para alcangar sua vantagem competitiva continua.

Objetivo especifico: Avaliar a relagdo desempenho financeiro do novo produto com a

aprendizagem organizacional do PDP farmacéutico.

As variaveis de X, a X;s, baseadas na Quinta Disciplina de Peter Senge, foram elaboradas
de modo a identificar caracteristicas pessoais dos profissionais que atuam no PDP
farmacéutico e outras relacionadas ao proprio desenvolvimento do produto em si. Nas
caracteristicas pessoais procurou-se distinguir principalmente as tensoes criativas das tensdes
emocionais. A tensao criativa gera sentimento ou emogoes associadas com a ansiedade, tais
como tristeza, desanimo ou preocupacdes, ¢ as pessoas confundem essas emogdes com a
tengdo criativa, segundo Senge (1990). Afirma também que ¢ importante compreender que
essas emogoes “negativas” ndo € a tensdo criativa propriamente dita e, sim, o que chamamos
de tensao emocional. Se as pessoas ndo conseguem distinguir uma da outra, ficam
predispostas a ndo alcangar seus objetivos pessoais e, consequentemente, organizacionais. A
formulagdo destas questdes pressupOs que tais sentimentos pudessem impactar no sucesso ou
fracasso do desenvolvimento de medicamentos.

Os dados foram coletados em dois momentos por for¢a da metodologia da pesquisa, com
as questdes associadas a uma relacdo de sucesso e outra de fracasso do produto. O fato dos
respondentes ndo terem nenhuma informagdo sobre a relagdo de medicamentos apresentada
contribuiu para uma sinceridade e espontancidade das respostas. Inclusive quando liam a
segunda relagdo (sucesso) demonstravam certo entusiasmo em responder as questdes,
chegando a tecer comentarios sobre particularidades no processo de desenvolvimento de

alguns produtos. Obteve-se como resultados que:
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A Visao Compartilhada, questionada quanto aos principais desafios e visdo de
futuro dos produtos desenvolvidos, que ficou provado ter um forte impacto com o
seu sucesso ou fracasso, demonstrou que esta postura tem uma influéncia muito
positiva na capacidade de aprender, porque as pessoas sdo encorajadas a expor ¢ a
desenvolver a sua forma de pensar com o objetivo de alcangar o futuro expresso
pela visdo organizacional. Neste sentido, a Cristalia deve formular programas de
desenvolvimento gerencial que tenham objetivos como: encorajar e respeitar a
formagdo, por parte dos funcionarios, de visdes pessoais da organizacdo,
comunicar permanentemente a visdo da empresa ¢ estar preparado para buscar o
comprometimento dos funcionarios com esta visdo; e, finalmente, considerar a
formagdo da visdo como um processo continuo e nao esporadico.

O Pensamento Sistémico, deficiente quando questionado as informacgdes iniciais
sobre a finalidade e aplicacdo do desenvolvimento dos produtos e ao recebimento
de feedback sobre o andamento de outras fases do projeto, tende a ndo oferecer
um ambiente propicio para a aprendizagem na organiza¢do. Um participante da
pesquisa chegou a desabafar que foi dele a idéia da criagdo de um produto e, no
entanto, nao foi nem convidado para o evento de seu lancamento no mercado. A
Cristalia tem que se preocupar em dar informacgdes de qualquer relevancia aos
seus colaboradores, principalmente aqueles que estdo ligados diretamente ao
desenvolvimento do produto. Ficou constatado que o sucesso do produto nao esta
em apenas informar o desafio e visdes de futuro do produto, como também em
prestar informacdes de como anda as outras fases de seu desenvolvimento e
mesmo como o produto estd se portando no mercado. Os resultados mostram que
a capacidade de resposta da organizacdo ao mercado pode ser intensificada e
supostamente melhor qualificada se a organizagdo adotar procedimentos que
propiciem a troca de idéias e o compartilhamento de opinides entre os seus
integrantes, permitindo uma revisdo de modelos mentais vigentes. Para promover
uma aprendizagem de ciclo duplo, associadas as atividades de compartilhamento
de opinides e memoria organizacional, a organizagcdo deve criar oportunidades
para o dialogo, buscando um amplo compartilhamento de opinides e interpretagao
a respeito das informacdes técnicas, clinicas e de mercado e o seu devido registro.
Esta postura pode ser alcangada na organizagdo através do uso dos recursos
disponiveis na tecnologia de informagao, ou seja, correio eletronico, intranets,

sistemas de apoio a decisdo e banco de dados integrados e compartilhados.
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Aprendizagem em Grupo. A grande consciéncia que os profissionais t€m em
fazer parte de uma equipe pode potencializar significativamente qualquer
orientagdo para o mercado que a empresa possa pretender, afetando indiretamente
e de forma positiva a performance empresarial. E através do trabalho em equipe
que a empresa obtém os resultados que pretende alcangar. Pela propria
caracteristicas de seu PDP e competitividade do produto a empresa necessita
muito da pratica desta disciplina.

Dominio Pessoal: ¢ um fator bastante positivo a seguranga técnica e profissional
que os respondentes possuem, demonstrado através do construto referente.
Mesmo pressionadas pelos resultados a serem obtidos, ficou evidente o dominio
de sua tensdo emocional e criativa. E uma disciplina fértil de ser trabalhada na
empresa, pois a evidencia da criatividade € que poderd assegurar os planos de
inovacdo de produtos pretendidos pela empresa.

Modelos Mentais: O Cristalia estd num processo inicial de profissionalizacio,
depois de 34 anos como uma empresa familiar. Muitos modelos mentais ainda
estdo arraigados quanto a planejamento, custos industriais e resultados. O
desenvolvimento da capacidade da empresa a trabalhar com modelos mentais
envolve o aprendizado de novas técnicas de gestdo. Modelos mentais muito
arraigados impedem as mudangas que poderiam provir do raciocinio sistémico. As
pessoas precisam aprender a criticar seus modelos mentais através de seu mérito e
sinceridade, por que em organizagdes tradicionais mérito ainda significa fazer o
que o chefe quer e, sinceridade, falar o que o chefe quer ouvir. No PDP
farmacéutico ¢ muito importante dar atengdo aos modelos mentais pertinentes,
pois o sucesso ou fracasso do produto, associado a visdo compartilhada e visdo
sistétmica vai depender da conjugacdo destas disciplinas. Elas caminham
naturalmente juntas, enquanto uma trata de expor as idéias ocultas a outra de
como reestrutura-las a fim de revelar as causas de problemas importantes do PDP

€ O S€u Sucesso.

A maior dificuldade encontrada foi estabelecer um indicador de fracasso financeiro para
os produtos farmacéuticos. E uma pena que por questdes de confidencialidade os mesmos nio
puderam ser demonstrados. As industrias farmacéuticas foram, por muitos anos, favorecidas
por protecao patentearia, reduzidos controles oficiais de preco, aceitagdo, pelo mercado, dos

elevados precos cobrados pelos produtos inovadores, com base na premissa de que “saude ndo
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tem preco”, e ambiente regulatério menos exigente. A partir de 1990, essas condicdes se
alteraram e elas passaram a sofrer com:

e questionamento crescente sobre os precos cobrados pelos novos produtos langados,
deixando de ter a mesma facilidade anterior para estabelecer os pregos que julgavam
“justo”;

e concorréncia de genéricos, devido ao vencimento de patentes;

e maiores exigéncias regulatorias, que resultaram em aumento de prazos das pesquisas
clinicas requeridas para langamento de novos produtos.

Os produtos relacionados neste trabalho ndo sdo, na maioria deles, produtos
inovadores, que demandaram longo tempo de pesquisa na sua concepcdo. Isto faz com que
tenham uma margem de contribuicdo e lucratividade bastante alta em relagdo a outros tipos de
produtos industriais.

A industria farmac€utica tem explorado novos mecanismos de acdo para tratar doengas
novas ou ha muito conhecidas. Esta estratégia apresenta elevado risco técnico, porém menor
risco comercial, uma vez que estes farmacos nao encontram concorrentes no mercado.

O desenvolvimento pré-clinico e clinico ocorre, em geral, na vigéncia da patente.
Portanto, quanto mais rapido for o desenvolvimento do farmaco ¢ do medicamento, mais
lucrativo ele sera. Considerando que os ensaios clinicos representam a etapa mais cara do
desenvolvimento de farmacos, qualquer estratégia que reduza o tempo de desenvolvimento,
reduza o niumero de pacientes ou acelere a coleta e a analise dos dados, tera duplo beneficio:
reduzird o custo do desenvolvimento e aumentara a lucratividade com o aumento da vida
efetiva da patente.

A descoberta da estrutura do DNA foi o marco inicial para o desenvolvimento de nova
geracdo de farmacos, agora originados de processos bioldgicos (biotecnologia) que utilizam
técnicas de engenharia genética (biofarmacos). A importancia dessa nova geracdo ¢é crescente
e as inddstrias farmacéuticas vislumbram taxas bastante expressiva de crescimento e

lucratividade.

Objetivo especifico: Avaliar os problemas genéricos existente no PDP proposto por

Dimancescu e Dwenger (1997) em relagdo ao setor farmacéutico.

Os problemas genéricos do processo de desenvolvimento de produtos, curiosamente, ndo
apresentaram um bom ajuste que pudesse distinguir seu impacto no sucesso ou fracasso do

produto. Porém quando relacionadas a Niveis Hierarquicos/Profissionais, Tempo de Casa e
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Tempo na Funcdo dos participantes, demonstram certa significancia, como por exemplo a Ma
Comunicagdo. Esta variavel, em seu aspecto tedrico, confirmou a Visdo Compartilhada e

Pensamento Sist€mico, que impactam diretamente no sucesso ou fracasso do produto.

Objetivo geral: avaliar a relagdo existente entre o desempenho do processo de

desenvolvimento de produtos farmacéuticos e a aprendizagem organizacional.

Pode-se afirmar que a empresa ainda ndo possui uma cultura de aprendizagem nos
moldes preconizados por Senge e que seu processo de desenvolvimento de produtos é
predominantemente tradicional, pois possui as caracteristicas: percep¢do departamentalizada ,
trabalho seqiiencial, fundamentado em percep¢des parciais, hierarquia ¢ especializagao
funcional com decisdes verticais que dependem de comando, controle e integracdo de seus
superiores departamentais. Valorizagdo do trabalho individual e departamentalizado, que
tende a dificultar a comunicacgdo e feedback, restringindo de maneira segmentada e dispersa o
conhecimento tecnologico do produto

O presente trabalho permitiu concluir que existe relacdo entre a Aprendizagem
Organizacional e o sucesso ou fracasso do processo de desenvolvimento de produto. Muito se
tem pesquisado a respeito, mas hoje com a ajuda da estatistica a pesquisa mostrou que ¢
possivel transformar conceitos qualitativos em realidades e fatos quantitativos. Podemos
medir o desempenho organizacional ndo apenas financeiramente, mas perceber que seu
sucesso também depende da interacdo ¢ relacionamento de seus recursos humanos.
Independente da tecnologia adotada, continua existindo custos significativos para transferir
conhecimento entre areas funcionais e até entre organizacoes diferentes, em especial para o
componente tacito do conhecimento. Cada vez ¢ mais importante que o processo de
aprendizagem passe para um nivel mais elevado — deutero-aprendizagem. E ai que se
encontra o ber¢o da inovagdo. Assim, o processo de desenvolvimento de farmacos e producéo
de medicamentos ainda requer a integracdo de diferentes disciplinas, técnicas, rotinas e
procedimentos experimentais que se encontram fragmentados e dispersos, pela propria
natureza de seu PDP. Uma vez que a taxa de mudanca tecnoldgica ainda ¢ muito alta,
nenhuma instituicdo isolada serd capaz de reunir em seu interior todos os requisitos
necessarios para levar, com SUCESSO, produtos novos ao mercado.

A presente pesquisa procurou avaliar que influéncias cognitivas, além das tradicionais
financeiras, econdmicas ¢ comerciais, pudessem influenciar o sucesso ou o fracasso no

desenvolvimento de medicamentos.
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Entender o que acontece com as pessoas responsaveis por novos produtos, realmente ¢ o
segredo do sucesso. Uma organizagdo voltada para aprendizagem dedica-se a melhorar o
relacionamento interpessoal de seus colaboradores e estrategicamente fortalece a competéncia
(habilidades, conhecimentos e atitudes) da organizacdo para facilitar a criagdo de
conhecimento e inovagdo. As organizagdes precisam constantemente desenvolver os niveis de
aprendizagem de ciclo simples, ciclo duplo e deutero que envolvem melhoria ininterrupta de
suas técnica de gerenciamento.

A grande contribuigdo deste trabalho para o referencial teérico foi de mostrar a
importancia da comunicacao, trabalho em equipe e envolvimento das pessoas que participam
do PDP. Informar as pessoas, logo no inicio do projeto, os principais desafios e visdo de
futuro do produto € o que contribui efetivamente para o seu sucesso. As pessoas saberdo logo
de inicio que estardo construindo uma “catedral” e ndo simplesmente “assentando tijolos”. Os
produtos inovadores, que dardo maior lucratividade para empresa, ndo sera fruto apenas de
oportunidade do mercado e sim, da motivacao, do empenho ¢ do comprometimento das

pessoas que participam de seu desenvolvimento.

Recomendacgoes para a empresa — Cristdlia.

O Cristalia ¢ uma empresa ja com 34 anos de existéncia ¢ ainda vive do pioneirismo e
carisma de seus fundadores. Uma empresa em franco crescimento sobre todos os aspectos
organizacionais. Tem uma grande preocupacao com sua expansdo de negodcios, o que ¢
normal nesta fase de crescimento. Possui um perfil bastante caracteristico: uma empresa em
franco crescimento, iminente processo corporativo de profissionalizagdo, 65,8% do efetivo de
funciondrios possuem em média 5 anos de casa, 40% deles tem idade média na faixa de
20/30 anos e 60% possuem uma formagao até 2°. Grau completo. Isto faz com que ela tenha
alguns “efeitos colaterais” nesta fase de crescimento como: integracdo, comunicagao,
comprometimento, relagdes interpessoais, treinamento ¢ desenvolvimento, desempenho e
reconhecimento, disciplina/critérios como politicas, norma e procedimentos e finalmente,
dificuldade da difusdo de sua Missdo, Principios e Valores Corporativos.

Diante disto, a empresa precisa urgentemente se preocupar com o treinamento e
desenvolvimento de seus funciondrios, elaborar programas corporativos de comunicac¢io
interna e de gestdo do comprometimento. Iniciar um programa de Desenvolvimento
Organizacional para monitorar mudangas de um complexo conjunto de idéias a respeito das

pessoas, da organizagdo, do ambiente e de novas tecnologias, no sentido de propiciar o seu
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crescimento e desenvolvimento segundo suas potencialidades. Como o PDP farmacéutico ¢

segmentado ¢ prudente dar atencdo a uma maior flexibilizacdo de sua estrutura

organizacional, a fim de ela seja realizada em um ambiente integrado e entrosado, permitindo

assim aos seus integrantes responder rapidamente a mudancas nos projetos a partir das

necessidades de mercado.

Como recomendagdes para trabalhos futuros propdem-se:

O aprofundamento do estudo no tocante as equipes multidisciplinares seria de
grande valia, pois elas retnem tdpicos de diversas disciplinas como gestdo de
projetos, gestdo de pessoas, comunicagdo e estrutura organizacional entre outros,
que muito contribuiriam para o PDP. E, por isso, mostram-se adaptadas as
organizagdes que aprendem devido a suas caracteristicas de flexibilidade,
diversidade, permeabilidades funcionais e habilidades em compartilhar e criar.
Estudar as reais possibilidades em se ter indicadores de desempenho dos
processos desenvolvimento de produtos e da propria gestdo do conhecimento.
Avaliar o construto proposto em empresas que possua predominantemente
caracteristicas proximas a concep¢ao moderna do processo de desenvolvimento de
produtos.

Avaliar a consisténcia do modelo proposto a outras estratégicas de
desenvolvimento de produtos, tais como: reducdo de custos, melhorias,
reposicionamento ¢ ampliagdo de linha.

Ampliar as variaveis propostas para mensurar as disciplinas propostas pela

aprendizagem organizacional.
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APENDICE - A Regressdo Logistica Multipla e ANOVA do tipo GLM (General

Linear Model),

Binary Logistic Regression: Y - LISTA_1 versus X16; X17; X18; X20; X21

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count

Y - LISTA_l 1 16 (Event)
0 14
Total 30

Logistic Regression Table

Odds 95% CI

Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower Upper
Constant 4,20896 3,05814 1,38 0,169

X16 0,413373 0,459245 0,90 0,368 1,51 0,61 3,72
X17 -0,294777 0,472287 -0,62 0,533 0,74 0,30 1,88
X18 -0,882980 0,707850 ~-1,25 0,212 0,41 0,10 1,66
X20 0,0176337 0,430017 0,04 0,967 1,02 0,44 2,36
X21 -0,579464 0,471155 =-1,23 0,219 0,56 0,22 1,41
Log-Likelihood = -19,195

Test that all slopes are zero: G = 3,065, DF = 5, P-Value = 0,690

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF p
Pearson 20,7997 19 0,348
Deviance 26,2538 19 0,123
Hosmer-Lemeshow 2,7643 8 0,948

Table of Observed and Expected Frequencies:
(See Hosmer-Lemeshow Test for the Pearson Chi-Square Statistic)

Group
Value 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total
1
Obs 1 1 1 1 2 2 2 1 2 3 16
Exp 0,7 1,0 1,3 1,4 1,6 1,8 1,9 1,9 2,0 2,4
0
Obs 2 2 2 2 1 1 1 2 1 0 14
Exp 2,3 2,0 1,7 1,6 1,4 1,2 1,1 1,1 1,0 0,6
Total 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 146 65,2 Somers' D 0,34
Discordant 69 30,8 Goodman-Kruskal Gamma 0,36
Ties 9 4,0 Kendall's Tau-a 0,18
Total 224 100,0
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General Linear Model: X16; X17; X18; X20; X21 versus Y - LISTA_1

MANOVA for Y - LISTA_l
s =1 m=1,5 n=11,0
Test DF

Criterion Statistic F Num Denom P
Wilks' 0,90196 0,522 5 24 0,757
Lawley-Hotelling 0,10869 0,522 5 24 0,757
Pillai's 0,09804 0,522 5 24 0,757
Roy's 0,10869

General Linear Model: X16 versus Y - LISTA_1

Factor
Y - LISTA 1

Type Levels Values
fixed 2 0; 1

Analysis of Variance for X16, using Adjusted SS for Tests

Source
Y - LISTA 1
Error
Total

S =1,01157

DF Seqg SS Adj SS Adj MS F P
1 0,048 0,048 0,048 0,05 0,830

28 28,652 28,652 1,023

29 28,700

R-Sq = 0,17% R-Sq(adj) = 0,00%

Unusual Observations for X16

Obs X1l6
11 5,00000
12 5,00000

R denotes an

Fit SE Fit Residual St Resid
2,85714 0,27035 2,14286 2,20 R
2,93750 0,25289 2,06250 2,11 R

observation with a large standardized residual.

General Linear Model: X17 versus Y - LISTA_1

Factor
Y - LISTA 1

Type Levels Values
fixed 2 0; 1

Analysis of Variance for X17, using Adjusted SS for Tests

Source
Y - LISTA 1
Error
Total

S =1,02286

DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
1 0,072 0,072 0,072 0,07 0,795

28 29,295 29,295 1,046

29 29,367

R-Sq = 0,25% R-Sq(adj) = 0,00%

General Linear Model: X18 versus Y - LISTA_1

Factor
Y - LISTA 1

Type Levels Values
fixed 2 0; 1

Analysis of Variance for X18, using Adjusted SS for Tests
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Source DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
Y - LISTA 1 1 0,3429 0,3429 10,3429 0,93 0,344

Error 28 10,3571 10,3571 0,3699
Total 29 10,7000
S = 0,608192 R-Sq = 3,20% R-Sqg(adj) = 0,00%

Unusual Observations for X18

Obs X18 Fit SE Fit Residual St Resid
26 2,00000 3,21429 0,16255 -1,21429 -2,07 R
28 2,00000 3,21429 0,16255 =-1,21429 -2,07 R

R denotes an observation with a large standardized residual.

General Linear Model: X20 versus Y - LISTA_1

Factor Type Levels Values
Y - LISTA 1 fixed 2 0; 1

Analysis of Variance for X20, using Adjusted SS for Tests

Source DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
Y - LISTA 1 1 0,238 0,238 0,238 0,20 0,661
Error 28 33,929 33,929 1,212

Total 29 34,167

S =1,10079 R-Sq = 0,70% R-Sg(adj) = 0,00%

Unusual Observations for X20

Obs X20 Fit SE Fit Residual St Resid
2 1,00000 3,75000 0,27520 -2,75000 -2,58 R
16 1,00000 3,75000 0,27520 =-2,75000 -2,58 R

R denotes an observation with a large standardized residual.

General Linear Model: X21 versus Y - LISTA_1

Factor Type Levels Values
Y - LISTA 1 fixed 2 0; 1

Analysis of Variance for X21, using Adjusted SS for Tests

Source DF Seqg SS Adj SS Adj MS F P
Y - LISTA 1 1 0,729 0,729 0,729 0,69 0,412
Error 28 29,437 29,437 1,051

Total 29 30,167

S =1,02535 R-Sq = 2,42% R-Sg(adj) = 0,00%

Unusual Observations for X21

Obs X21 Fit SE Fit Residual St Resid
20 5,00000 2,68750 0,25634 2,31250 2,33 R

R denotes an observation with a large standardized residual.
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One-way ANOVA: X16 versus Y - LISTA_1

Source DF SS MS F P
Y - LISTA 1 1 0,05 0,05 0,05 0,830
Error 28 28,65 1,02

Total 29 28,70

S =1,012 R-Sq = 0,17% R-Sg(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDhev ---+--——------—- - to——————— +—————-

0 14 2,857 0,949 (--—--—=-———————--- e )

1 16 2,938 1,063 (—==—— = Hmmmm oo )
et Fmmm————— Fommm tm————
2,40 2,70 3,00 3,30

One-way ANOVA: X17 versus Y - LISTA_1

Source DF SS MS F P
Y - LISTA 1 1 0,07 0,07 0,07 0,795
Error 28 29,29 1,05

Total 29 29,37

S = 1,023 R-Sq = 0,25% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDewv

Level N Mean StDev - Fomm Fo—m Fomm
0 14 3,286 1,069 (-====—— === Koo oo )
1 16 3,188 0,981 (====—— - Koo mmmm e )
e Fomm = Fomm - Fomm—
2,70 3,00 3,30 3,60

One-way ANOVA: X18 versus Y - LISTA_1

Source DF SS MS F P
Y - LISTA 1 1 0,343 0,343 0,93 0,344
Error 28 10,357 0,370

Total 29 10,700

S =0,6082 R-Sq = 3,20% R-Sqg(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ——t+-——-——-—-—- Fomm - Fommm = Fm—————
0 14 3,2143 10,6993 (=====—==—- Kmmmmmm - )
1 16 3,0000 0,5164 (-=-—==—--—-- Kmmmmmm - )
- Fomm— - Fm Fom————-
2,75 3,00 3,25 3,50

Pooled StDev = 0,6082
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One-way ANOVA: X20 versus Y - LISTA_1

Source DF SS MS F P

Y - LISTA 1 1 0,24 0,24 0,20 0,661

Error 28 33,93 1,21

Total 29 34,17

S =1,101 R-Sg = 0,70% R-Sg(adj) = 0,00%
Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDhev ---—-——--- t-m—————— e to——————— +

0 14 3,929 0,917 (=== e )

1 16 3,750 1,238 (-—===——====————- M )
————————— B e

3,50 3,85 4,20 4,55

One-way ANOVA: X21 versus Y - LISTA_1

Q3
4,000
4,000
3,250
5,000
4,000

Maximum
5,000
5,000
4,000
5,000
5,000

Source DF SS MS F P
Y - LISTA 1 1 0,73 0,73 0,69 0,412
Error 28 29,44 1,05
Total 29 30,17
S = 1,025 R-Sqg = 2,42% R-Sg(adj) = 0,00%
Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev
Level N Mean StDhev —-—-————-- to——————— tem——————— Fommm—————— +-
0 14 3,000 0,679 (——=—— e ———
1 16 2,688 1,250 (-————————————- K ——— )
———————— Bt e e e T e S
2,45 2,80 3,15 3,50
Pooled StDev 1,025
Descriptive Statistics: X16; X17; X18; X20; X21
Variable N N* Mean SE Mean StDev Minimum Q1 Median
X16 30 0 2,900 0,182 0,995 1,000 2,000 3,000
X17 30 0 3,233 0,184 1,006 2,000 2,000 3,000
X18 30 0 3,100 0,111 0,607 2,000 3,000 3,000
X20 30 0 3,833 0,198 1,085 1,000 3,000 4,000
X21 30 0 2,833 0,186 1,020 1,000 2,000 3,000
Mood Median Test: X16 versus Y - LISTA_1
Mood median test for X16
Chi-Square = 0,09 DF =1 P = 0,765
Y - Individual 95,0% CIs
LISTA 1 N< N>= Median Q3-Q1 ------- o ————— o e ———
0 6 8 3,00 1,25 (——==—==—————————- *)
1 6 10 3,00 2,00 (-===———————————- Fmmm e ——
——————— Bt e T e e
2,40 3,00 3,60

Overall median = 3,00
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A 95,0% CI for median(0) - median(l): (-1,11;1,00)

Mood Median Test: X17 versus Y - LISTA_1

Mood median test for X17

Chi-Square = 0,00 DF =1 P = 0,961

Y - Individual 95,0% CIs

LISTA 1 N<= N> Median Q3-Q1 ------- Fomm = Fmm Fmm

0 8 6 3,00 2,00 (====—=—————————= Ko )

1 9 7 3,00 2,00 (====———————————= K )
——————— o

2,40 3,00 3,60
Overall median = 3,00
A 95,0% CI for median(0) - median(l): (-1,10;1,11)

Mood Median Test: X18 versus Y - LISTA_1

Mood median test for X18

Chi-Square = 2,25 DF = 1 P =0,134
Y - Individual 95,0% CIs
LISTA 1 N<= N> Median 03-0Q1 Fo—m Fomm Fmmm————— Fo————
0 9 5 3,00 1,00 K )
1 14 2 3,00 0,00 *
o Fom o +—————-
3,00 3,30 3,60 3,90

Overall median = 3,00

A 95,0% CI for median(0) - median(l): (0,00;1,00)

Mood Median Test: X20 versus Y - LISTA_1

Mood median test for X20

Chi-Square = 0,05 DF =1 P = 0,825
Y - Individual 95,0% CIs
LISTA 1 N<= N> Median 03-01 omm - Fomm o tmmm
0 10 4 4,00 2,00 (- K ——— )
1 12 4 4,00 1,50 (—=—=*——-)
tomm———— o Fom e
3,00 3,60 4,20 4,80

Overall median = 4,00

A 95,0% CI for median(0) - median(l): (-0,10;0,10)

Mood Median Test: X21 versus Y - LISTA_1

Mood median test for X21

Chi-Square = 2,62 DF = 1 P = 0,105
Y - Individual 95,0% CIs
LISTA 1 N< N>= Median 0Q3-Q01 ------- tmmmm S R
0 3 11 3,00 0,50 (*)
1 8 8 2,50 2,00 (-====——- K )
——————— B e et e
2,40 3,00 3,60
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Overall median = 3,00

A 95,0% CI for median(0) - median(l): (-0,11;1,00)

Correlations: X16; X17; X18; X20; X21

X1l6 X17 X18 X20
X17 0,231
0,220

X18 0,074 -0,096
0,697 0,614

X20 0,303 0,416 0,078
0,103 0,022 0,680

X21 0,357 -0,062 -0,139 0,254
0,053 0,746 0,463 0,175

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

Kruskal-Wallis Test: X16 versus Y - LISTA_1

Kruskal-Wallis Test on X16

Y - LISTA 1 N Median Ave Rank Z
0 14 3,000 15,0 -0,29
1 16 3,000 15,9 0,29
Overall 30 15,5

Kruskal-Wallis Test: X17 versus Y - LISTA 1

Kruskal-Wallis Test on X17

Y - LISTA 1 N Median Ave Rank Z
0 14 3,000 15,9 0,21
1 16 3,000 15,2 -0,21
Overall 30 15,5

H=20,04 DF =1 P = 0,835

H=0,05 DF =1 P = 0,828 (adjusted for ties)

Kruskal-Wallis Test: X18 versus Y - LISTA 1

Kruskal-Wallis Test on X18

Y - LISTA 1 N Median Ave Rank Z
0 14 3,000 17,0 0,87
1 16 3,000 14,2 -0,87
Overall 30 15,5

H 0,76 DF =1 P = 0,383

H=1,04 DF =1 P = 0,307 (adjusted for ties)
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Kruskal-Wallis Test: X20 versus Y - LISTA_1

Kruskal-Wallis Test on X20

Y - LISTA 1 N Median Ave Rank Z

0 14 4,000 15,7 0,12

1 16 4,000 15,3 -0,12
Overall 30 15,5

H 0,02 DF =1 P = 0,901

H 0,02 DF 1 P = 0,894 (adjusted for ties)

Kruskal-Wallis Test: X21 versus Y - LISTA_1

Kruskal-Wallis Test on X21

Y - LISTA 1 N Median Ave Rank Z
0 14 3,000 16,9 0,81
1 16 2,500 14,3 -0,81
Overall 30 15,5

H=0,66 DF =1 P = 0,418
H=20,72 DF =1 P 0,398 (adjusted for ties)
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APENDICE — B Testes Estatisticos ndo-paramétricos e Analise de Correlagdo.

Mood Median Test: X16 versus X22.Area de Trabalho

Mood median test for X16
Chi-Square = 4,51 DF = 6 P = 0,607

X22 .Area de Trabalho N< N> Median Q3-Q1

Comercial 2 3 3,00 2,00
Contr. Qualidade 2 1 2,00 2,00
Desenv. Analitico 1 3 3,00 0,75
Desenv. Produtos 2 6 3,00 2,25
Farmoquimica 3 1 2,00 2,25
Garantia Qualidade 1 1 3,00 2,00
Producéo 1 3 3,00 1,50
Individual 95,0% CIs
X22.Area de Trabalho -——+---—-——--- te——————— o +-——-
Comercial (=== Hmm e )
Contr. Qualidade e e )
Desenv. Analitico (======- *
Desenv. Produtos (——=———- Hmmmm - )
Farmoquimica (====———= Aemmmm e )
Garantia Qualidade (——=———- Koo )
Produgao (——=———- Koo )
——tm— Fom o +-——-
1,2 2,4 3,6 4,8
Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X16 versus X23.Sexo

Mood median test for X16
Chi-Square = 7,27 DF =1 P = 0,007

Individual 95,0% CIs

X23.Sexo N< N>= Median Q3-0Q1 fommm = Fom Fomm = e
Feminino 0 8 3,00 1,75 Ao oo )
Masculino 12 10 2,00 1,25 Ko —— )
Fom Fom fom to————
2,0 3,0 4,0 5,0
Overall median = 3,00
A 95,0% CI for median (Feminino) - median (Masculino): (-0,00;3,00)

Mood Median Test: X16 versus X24.Tempo de Empresa

Mood median test for X16

Chi-Square = 9,57 DF = 7 P = 0,215
X24 .Tempo
de Individual 95,0% CIs
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Empresa N< N>= Median 03-01 -———-———————- e +

10 3 4 3,00 2,00 (-——m———————— Aol )

2 0 1 3,00 Not Used

3 3 1 2,00 1,50 A )

3,5 2 0 2,00 0,00 *

4 0 2 5,00 0,00

5 0 2 3,00 0,00 *

6 1 3 3,00 0,75 (m===————== *

8 3 3 2,50 2,00 (mmm ¥ mm e )

9 0 2 3,50 1,00 (m—m—H—mmm)
———m fomm +
2,0 3,0 4,0

Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X16 versus X25.Tempo na Fun¢ao Atual na Empresa

Mood median test for X16

Chi-Square = 12,37 DF = 8 P = 0,135

X25.Tempo

na Funcédo

Atual na Individual 95,0% CIs

Em N< N>= Median Q03-01 @ ——HA4-————————- Fo———— +-—

1 0 2 5,00 0,00

2 2 3 3,00 1,00 (—=—=———= *

3 3 1 2,00 1,50 M e

3,5 2 0 2,00 0,00 *

4 1 1 2,50 3,00 (—=—====—————- e

5 0 1 4,00 Not Used

6 1 3 3,00 0,75 (—=—=—==—- *

7 2 0 2,00 0,00 *

8 1 5 3,00 1,25 (——==F ===

9 0 2 3,50 1,00 (===*—-
—— Fommm— - +-
1,2 2,4 3,6

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

———— +———

Mood Median Test: X16 versus X26.Tempo de Atuagao Profissional

Mood median test for X16

Chi-Square = 12,85 DF = 9 P = 0,169
X26.Tempo
de Atuacéao Individual 95,0% CIs
Profission N< N>= Median 03-01 -——4-————————- T —— +
5 1 1 3,00 2,00 (——————- P
6 2 0 2,00 0,00 *
10 3 2 2,00 1,50 (-——-————-—- [T p——— )
11 0 2 5,00 0,00
14 0 2 3,00 0,00 *
15 4 1 2,00 1,00 K
16 0 1 4,00 Not Used
22 12 3,00 1,00 [ x
26 1 3 3,00 1,50 (-—=———~ [
29 0 2 3,00 0,00 *
41 0 2 4,00 0,00
——tm - fomm +
1,2 2,4 3,6
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Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X16 versus X27.Formacgao Basica

Mood median test for X16

Chi-Square = 2,14 DF = 2 P = 0,343

X27.Formacgéo Individual 95,0% CIs

Basica N< N>= Median Q03-01 ———4-————————- o Homm +——=

Administracéao 2 2 3,00 2,00 (=== A —— )

Biomédico 0 1 3,00 Not Used

Farmacéutica 6 12 3,00 1,25 (=== *

Quimica 4 2 2,00 1,50 (-—=———-- A e )

Téc.Quimica 0 1 4,00 Not Used ---4+--------- Fom—————— Fmm—————— +===
1,60 2,40 3,20 4,00

Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X16 versus X28.Nivel Profissional/Hierarquico

Mood median test for X16

Chi-Square = 4,58 DF = 4 P = 0,333

X28.Nivel

Profissional/Hierdrqu N< N>= Median 03-01

Coord/Superv. 5 2 2,00 1,00

Gerente 0 2 3,00 0,00

Geréncia 4 7 3,00 2,00

Junior 0 1 4,00 Not Used

Pleno 1 3 4,50 2,50

Sénior 2 3 3,00 1,50

X28.Nivel Individual 95,0% CIs

Profissional/Hierdrqu -—-—+--——-—-—--— Fomm - Fom +-——-

Coord/Superv. (m=F o ———— )

Gerente *

Geréncia (————————- K ——— )

Junior

Pleno (—————— Fe—m——)

Sénior (-====—==- Kmmmmm o )
e pomm fomm e
2,0 3,0 4,0 5,0

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X17 versus X22.Area de Trabalho

Mood median test for X17
Chi-Square = 11,47 DF = 6 P = 20,075

X22.Area de Trabalho N<= N> Median Q3-Q1
Comercial 1 4 4,00 1,00
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1,00
2,75
1,75
0,75
2,00
0,75

95,0% CIs

Contr. Qualidade 0 3 4,00
Desenv. Analitico 2 2 3,00
Desenv. Produtos 6 2 3,00
Farmoquimica 4 0 2,00
Garantia Qualidade 1 1 3,00
Produgédo 3 1 3,00

Individual
X22.Area de Trabalho o
Comercial
Contr. Qualidade
Desenv. Analitico (=== A e )
Desenv. Produtos (—=——————- Fm
Farmogquimica K — )
Garantia Qualidade (—=—————=-= Fmm——
Producéo

+ _________
2,0 3,0

Overall median = 3,00

_____ +_________+______
_____ *_________)
Fommmmmmn )
————— )
————— )
————— )
_____ +_________+______
4,0 5,0

. NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X17 versus X23.Sexo

Mood median test for X17
Chi-Square = 0,15 DF = 1

X23.Sexo N<= N> Median

Feminino 5 3 3,00
Masculino 12 10 3,00
Overall median = 3,00

A 95,0% CI for median (Femini

Q3-
1,
2,

no)

P = 0,697

Individual 95,0% CIs

Q1 -———-—- o o Fo—
75 (——m———m—————————= e ——— )
00 (-———————————————- K ——— )
——————— B e e
2,40 3,00 3,60
- median (Masculino): (-2,00;1,00)

Mood Median Test: X17 versus X24.Tempo de Empresa

Mood median test for X17

Chi-Square = 17,01 DF = 7
X24.Tempo

de

Empresa N<= N> Median
10 4 3 3,00
2 1 0 3,00
3 1 3 4,00
3,5 2 0 2,50
4 2 0 3,00
5 2 0 2,00
6 4 0 2,50
8 0 6 4,00
9 1 1 3,50

Overall median = 3,00

Not

P =0,017

03-01
2,00
Used
1,50
1,00
0,00
0,00
1,00
1,00
1,00

fommm - fommmm - fommm - e
(-m=====-- Fommm oo )
( ___________________ *
(mm=*=mmn)
(mm=*=mmn)
Fommm e )
(=mm=¥mmme)
fommm - B fommm - fommm——
3,0 4,0 5,0

Individual 95,0% CIs
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* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X17 versus X25.Tempo na Fun¢ao Atual na Empresa

Mood median test for X17

Chi-Square = 21,92 DF = 8 P = 0,005
X25.Tempo
na Funcao
Atual na Individual 95,0% CIs
Em N<= N> Median Q03-0Q1 - o o ———— —————
1 2 0 3,00 0,00 *
2 5 0 2,00 1,00 Hmmm )
3 1 3 4,00 1,50 (=== *
3,5 2 0 2,50 1,00 (====F=-=—==)
4 1 1 3,50 3,00 (—=—=————— Hmm e — )
5 1 0 2,00 Not Used
6 4 0 2,50 1,00 (====F=—=—==)
7 0 2 4,00 0,00 *
8 0 6 4,00 1,00 Hmm e )
9 1 1 3,50 1,00 (====F====)
Fom o to————— Fo————
2,0 3,0 4,0 5,0

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X17 versus X26.Tempo de Atuagao Profissional

Mood median test for X17

Chi-Square = 15,60 DF = 9 P =20,076
X26.Tempo
de Atuacéo Individual 95,0% CIs
Profission N<= N> Median Q03-01 o ————— o ————— o ————— t—————
5 1 1 3,00 2,00 (=== Hmm e )
6 2 0 2,50 1,00 (====F====)
10 3 2 3,00 2,00 (=======—= Hmm e )
11 2 0 3,00 0,00 *
14 2 0 2,00 0,00 *
15 1 4 4,00 1,00 (=== *
16 0 1 5,00 Not Used
22 3 0 3,00 0,00 *
26 1 3 4,00 1,50 (=======—= Hmmm e )
29 2 0 2,00 0,00 *
41 0 2 4,50 1,00 (====F====)
o Fomm - tomm————— Fo————
2,0 3,0 4,0 5,0
Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X17 versus X27.Formagao Basica

Mood median test for X17
Chi-Square = 5,89 DF = 2 P = 0,053

X27.Formacéo
Basica N<= N> Median 03-01
Administracéao 0 4 4,00 0,75
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Biomédico 1 0 3,00 Not Used
Farmacéutica 12 6 3,00 2,00
Quimica 3 3 3,50 3,00
Téc.Quimica 1 0 2,00 Not Used

X27.Formacédo Individual 95,0% CIs

Basica e ——— o IR I,

Administracéo Ko )

Biomédico

Farmacéutica (————————- L )

Quimica e L )

Téc.Quimica - e ——— e PR
2,0 3,0 4,0 5,0

Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X17 versus X28.Nivel Profissional/Hierarquico

Mood median test for X17

Chi-Square = 5,51 DF = 4 P = 0,239
X28.Nivel
Profissional/Hierdrqu N<= N> Median 03-01
Coord/Superv. 3 4 4,00 2,00
Gerente 2 0 2,00 0,00
Geréncia 4 7 4,00 1,00
Janior 1 0 2,00 Not Used
Pleno 3 1 3,00 1,50
Sénior 4 1 2,00 2,00
X28.Nivel Individual 95,0% CIs
Profissional/Hierdrqu Fmm— Fomm Fomm R
Coord/Superv. (————— === *
Gerente *
Geréncia (————————- *)
Junior
Pleno (————————- Fmmm )
Sénior o bt b )
fom o o o
2,0 3,0 4,0 5,0
Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X18 versus X22.Area de Trabalho

Mood median test for X18
Chi-Square = 2,33 DF = 6 P = 0,887

X22.Area de Trabalho N< N> Median Q3-Q1

Comercial 3 2 2,00 2,00

Contr. Qualidade 3 0 3,00 0,00

Desenv. Analitico 3 1 3,00 0,75

Desenv. Produtos 6 2 3,00 0,75

Farmoquimica 3 1 3,00 1,50

Garantia Qualidade 2 0 3,00 0,00

Producéo 3 1 3,00 0,75

Individual 95,0% CIs

X22.Area de Trabalho ------- to——————— t————————- to———————
Comercial e e )
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Contr. Qualidade *

Desenv. Analitico H o )
Desenv. Produtos ke __ )
Farmoquimica (mmmmmm ko )
Garantia Qualidade *
Produgédo K )
——————— et el
2,40 3,00 3,60

Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X18 versus X23.Sexo

Mood median test for X18
Chi-Square = 0,72 DF = 1 P = 0,398

Individual 95,0% CIs

X23.8ex0 N<= N> Median 03-01 Fomm - Fo—m Fomm - Fo————=
Feminino 7 13,0000 0,0000 e bt )
Masculino 16 6 3,0000 1,0000 Hmmmmmmm o )
fommm Fomm Fomm t—————=
3,000 3,020 3,040 3,060

Overall median = 3,0000

A 95,0% CI for median(Feminino) - median (Masculino): (-0,0000;0,0000)

Mood Median Test: X18 versus X24.Tempo de Empresa

* ERROR * Too few observations > median.

Mood Median Test: X18 versus X25.Tempo na Fun¢ao Atual na Em

* ERROR * Too few observations > median.

Mood Median Test: X18 versus X26.Tempo de Atuagao Profissional

* ERROR * Too few observations > median.

Mood Median Test: X18 versus X27.Formagao Basica

Mood median test for X18

Chi-Square = 0,78 DF = 2 P =20,678

X27.Formacéo Individual 95,0% CIs

Béasica N<= N> Median Q03-01 -————-—- o —————— B to————
Administracéo 3 1 2,00 1,50 F—mmmmm—
Biomédico 0 1 4,00 Not Used

Farmacéutica 15 3 3,00 0,00 *

Quimica 4 2 3,00 1,00 e
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Téc.Quimica 1 0 2,00 Not Used ------- Fom—— Fmm Fmm

Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X18 versus X28.Nivel Profissional/Hierarquico

Mood median test for X18

Chi-Square = 10,42 DF = 4 P =20,034
X28.Nivel
Profissional/Hierdrqu N<= N> Median Q3-0Q1
Coord/Superv. 6 1 3,00 0,00
Gerente 0 2 4,00 0,00
Geréncia 7 4 3,00 2,00
Junior 1 0 2,00 Not Used
Pleno 4 0 3,00 0,00
Sénior 5 0 3,00 0,00
X28.Nivel Individual 95,0% CIs
Profissional/Hierdrqu ------- o Fom o
Coord/Superv. ko)
Gerente *
Geréncia (-—— - o )
Junior
Pleno *
Sénior *
——————— e e B
2,40 3,00 3,60

Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X20 versus X22.Area de Trabalho

Mood median test for X20
Chi-Square = 5,33 DF = 6 P = 0,503

X22.Area de Trabalho N< N> Median Q3-Q1

Comercial 3 2 4,00 1,50

Contr. Qualidade 3 0 4,00 0,00

Desenv. Analitico 4 0 3,00 2,75

Desenv. Produtos 5 3 4,00 1,75

Farmogquimica 3 1 4,00 3,00

Garantia Qualidade 2 0 3,50 1,00

Producéo 2 2 4,50 1,75
Individual 95,0% CIs

X22 .Area de Trabalho --+--—-——————- F——————— o —————— +———=

Comercial (====——- Fm e )

Contr. Qualidade *

Desenv. Analitico (———————— o )

Desenv. Produtos (=== Hmmmm———— )

Farmoquimica (—=————— Hmmm e )

Garantia Qualidade (===*=-=-)

Produgéo (m=————————— * )
——tm - tomm o +-——=
1,2 2,4 3,6 4,8

Overall median = 4,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%
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Mood Median Test: X20 versus X23.Sexo

Mood median test for X20
Chi-Square = 0,65 DF = 1 P = 0,418

Individual 95,0% CIs

_____ +—

X23.Sexo N<= N> Median Q3-0Q1 - Fomm = Fomm +===
Feminino 5 3 4,00 2,50 (=== Kmmmmmm - )
Masculino 17 5 4,00 1,25 *
—4———— o o +-—-
2,0 3,0 4,0 5,0
Overall median = 4,00
A 95,0% CI for median(Feminino) - median (Masculino): (-2,00;1,00)
Mood Median Test: X20 versus X24.Tempo de Empresa
* ERROR * Too few observations > median.
Mood Median Test: X20 versus X25.Tempo na Fungédo Atual na Em
e ERROR * Too few observations > median.
Mood Median Test: X20 versus X26.Tempo de Atuagao Profissional
* ERROR * Too few observations > median.
Mood Median Test: X20 versus X27.Formagao Basica
Mood median test for X20
Chi-Square = 3,41 DF = 2 P =0,182
X27.Formacéo Individual 95,0% CIs
Bésica N<= N> Median 03-Q1 -————F-———————- Fomm +-——
Administracéo 2 2 4,50 1,00 (-———- *———)
Biomédico 1 0 3,00 Not Used
Farmacéutica 13 5 4,00 2,00 (-——————————- *em——— )
Quimica 6 0 4,00 0,75 (===—==—==—mmmm *
Téc.Quimica 0 1 5,00 Not Used ----+--————-—--- Fo—m +-——-
2,40 3,20 4,00
Overall median = 4,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X20 versus X28.Nivel Profissional/Hierarquico

Mood median test for X20
Chi-Square = 10,42 DF = 4 P =0,034
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X28.Nivel
Profissional/Hierdrqu
Coord/Superv.

Gerente

Geréncia

Junior

Pleno

Sénior

X28.Nivel
Profissional/Hierdrqu
Coord/Superv.

Gerente

Geréncia

Junior

Pleno

Sénior

Overall median = 4,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

N<= N> Median Q3-0Q1
6 1 4,00 0,00
0 2 5,00 0,00
7 4 4,00 1,00
0 1 5,00 Not Used
4 0 4,00 0,75
5 0 3,00 2,00
Individual 95,0% CIs
——t e o tom— = +-——=
(===—- *--)
*
Hommmm - )
( _______ *
(-—=—mm - Koo )
——t o o +-——=
1,2 2,4 3,6 4,8

Mood Median Test: X21 versus X22.Area de Trabalho

Mood median test for X21

Chi-Square = 14,39

X22 .Area de Trabalho
Comercial

Contr. Qualidade
Desenv. Analitico
Desenv. Produtos
Farmogquimica
Garantia Qualidade
Producgéo

X22 .Area de Trabalho
Comercial

Contr. Qualidade
Desenv. Analitico
Desenv. Produtos
Farmoquimica
Garantia Qualidade
Producao

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

DF = 6 P = 0,026

N< N>= Median Q3-0Q1

0 5 4,00 0,50
3 0 2,00 1,00
1 3 3,00 0,75
3 5 3,00 1,75
2 2 2,50 2,50
2 0 1,50 1,00
0 4 3,00 1,50

Individual 95,0% CIs

__+ _________ f—————————
(____
( ________ *
( _______ *
( _______ R
( ____________ |
(-mm=¥=mm)
__+ _________ -
1,2 2,4 3,

fommmmm Fo——
—_—

---)

---)
____________ )
fommmmm o =
6 4,8

Mood Median Test: X21 versus X23.Sexo

Mood median test for X21

Chi-Square = 0,64 DF = 1 P = 0,424

Individual 95,0% CIs
X23.Sexo N< N>= Median Q3-Q1 ------- Fomm = Fmmm Fom
Feminino 2 6 3,00 1,75 (-===————m——————— Hmmmm e )
Masculino 9 13 3,00 1,25 (=== ————— *
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2,40 3,00 3,60
Overall median = 3,00
A 95,0% CI for median(Feminino) - median (Masculino): (-1,00;2,00)

Mood Median Test: X21 versus X24.Tempo de Empresa

Mood median test for X21

Chi-Square = 10,19 DF = 7 P =20,178

X24 .Tempo

de Individual 95,0% CIs

Empresa N< N>= Median 03-01 -—-—4-————————- o o ===

10 5 2 2,00 2,00 (=-====—-- Hmmm e )

2 0 1 3,00 Not Used

3 2 2 3,00 2,75 (=====—————————— K mm )

3,5 1 1 2,50 1,00 (===*---)

4 0 2 4,00 0,00 *

5 0 2 3,00 0,00 *

6 0 4 3,00 0,00 *

8 3 3 2,50 2,00 (m==H* e )

9 0 2 4,00 2,00 (—=—————- K —— )
—— o to——————— +-——-
1,2 2,4 3,6 4,8

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X21 versus X25.Tempo na Fun¢ao Atual na Empresa

Mood median test for X21

Chi-Square = 12,86 DF = 8 P =20,117

X25.Tempo

na Funcao

Atual na Individual 95,0% CIs

Em N< N>= Median Q03-Q01 -—=4-=--=————- tm———————— o +———=

1 0 2 4,00 0,00 *

2 1 4 3,00 0,50 (==—==——= *

3 2 2 3,00 2,75 (—====—————————— Fmm e )

3,5 1 1 2,50 1,00 (===*=-==)

4 2 0 1,00 0,00 *

5 0 1 4,00 Not Used

6 0 4 3,00 0,00 *

7 2 0 2,00 0,00 *

8 3 3 2,50 2,00 (—==F e )

9 0 2 4,00 2,00 (======= A )
——tmm o tomm————— +-——-
1,2 2,4 3,6 4,8

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X21 versus X26.Tempo de Atuagao Profissional

Mood median test for X21

Chi-Square = 14,61 DF = 9 P = 0,102
X26.Tempo
de Atuacao Individual 95,0% CIs
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A

Profission
5
6

10

11

14

15

16

22

26

29

41

OO ORNOOBFEN
NN WWOWNNRERF O

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence <

Median 03-01 -——+--—-
1,50 1,00 (=-—--%*
2,50 1,00
2,00 1,00 (-—---
4,00 0,00
3,00 0,00
4,00 2,00
1,00 ©Not Used
3,00 0,00
3,00 2,25
3,00 0,00
4,00 0,00

__+___
1,2

————— e i fom =
---)
(-==*==-)
—_———K )
*
*
( _______________ *
*
(-=-----  RnEEEE e )
*
*
—_——— I Fmm R
2,4 3,6 4,8

Mood Median Test: X21 versus X27.Formagao Basica

Mood median test for X21

Chi-Square = 4,48

X27.Formacgédo
Basica
Administracéo
Biomédico
Farmacéutica
Quimica
Téc.Quimica

N<

1

O 30O O

X27.Formacgédo

DF

N>=

4
1
1
2
1

=2 P = 0,107
Median 03-01
4,00 0,00
3,00 Not Used
3,00 1,00
2,00 2,00
4,00 Not Used

Individual 95,0% CIs

Basica Fomm fomm o b

Administracéo *

Biomédico

Farmacéutica [ — *

Quimica [T —— * )

Téc.Quimica e o ———— o - PR
1,0 2,0 3,0 4,0

Overall median = 3,00

* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Mood Median Test: X21 versus X28.Nivel Profissional/Hierarquico

Mood median test for X21

Chi-Square = 12,15

X28.Nivel
Profissional/Hieradrqu
Coord/Superv.

Gerente

Geréncia

Junior

Pleno

Sénior

X28.Nivel
Profissional/Hierarqu
Coord/Superv.

Gerente

Geréncia

Junior

Pleno

Sénior

DF

=4 P =20,016

N< N>= Median Q3
6 1 2,00 0
0 2 3,00 0
1 10 3,00 1
0 1 4,00 Not U
2 2 3,00 2
2 3 3,00 1

Individual 95,0% CIs
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Overall median = 3,00
* NOTE * Levels with < 6 observations have confidence < 95,0%

Correlations: X24.Tempo de Emp; X25.Tempo na Func¢ao; X26.Tempo de Atuagao; X16

X24.Tempo de X25.Tempo na X26.Tempo de

X25.Tempo na 0,555
0,001

X26.Tempo de 0,217 0,607
0,249 0,000

X16 -0,027 -0,003 0,270
0,889 0,989 0,150

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

Correlations: X24.Tempo de Emp; X25.Tempo na Fungao; X26.Tempo de Atuacao; X17

X24.Tempo de X25.Tempo na X26.Tempo de

X25.Tempo na 0,555
0,001

X26.Tempo de 0,217 0,607
0,249 0,000

X17 0,214 0,472 0,318
0,256 0,008 0,086

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

Correlations: X24.Tempo de Emp; X25.Tempo na Fungao; X26.Tempo de Atucao; X18

X24.Tempo de X25.Tempo na X26.Tempo de

X25.Tempo na 0,555
0,001

X26.Tempo de 0,217 0,607
0,249 0,000

X18 0,064 -0,017 0,086
0,735 0,927 0,651

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

Correlations: X24.Tempo de Emp; X25.Tempo na Fungao; X26.Tempo de Atuacao; X20

X24.Tempo de X25.Tempo na X26.Tempo de
X25.Tempo na 0,555
0,001
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X26.Tempo de 0,217
0,249

X20 0,223
0,236

0,607
0,000

0,264
0,159

Cell Contents: Pearson correlation

P-Value

0,125
0,510

Correlations: X24.Tempo de Emp; X25.Tempo na Fungao; X26.Tempo de Atuacao; X21

X24 .Tempo de

X25.Tempo na 0,555
0,001
X26.Tempo de 0,217
0,249
X21 -0,190
0,315

X25.Tempo na

0,607
0,000

0,041
0,830

Cell Contents: Pearson correlation

P-Value

X26.Tempo de

0,451
0,012

Mood Median Test: X21. Ma Informacgao versus C24. Tempo de Empresa

Mood median test for X21
Chi-Square = 4,75 DF = 1

P =0,029

Individual 95,0% CIs

C24 N< N>= Median Q3-Q1 ------ Fommm = Fommm - Fmm +
A 5 2 2,00 2,00 (-—==—————————- e ——— )
B 6 17 3,00 2,00 . Keme— )
—————— B et A
1,40 2,10 2,80 3,50
Overall median = 3,00
A 95,0% CI for median(A) - median(B): (-2,00;0,08)
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ANEXO — A - Amostra de profissionais que participaram da pesquisa

No. Cargo Cousto |Idade | 92| - T | | No. Cargo Cousto |ldade |l 9%\ T
FARMOQUIMICA PRODUGAO
1 PESQ QUIMICO SR 40903 41,8 9,0 54 31 GTE.INDUSTRIAL 40501 458 6,4 6,4
2 PESQ QUIMICO SR 40903 36,9 5,8 1,7 32 SUPERV PRODUCAO 40501 391 156 98
3 PESQ QUIMICO PL 40903 34,6 4,0 4,0 33 SUPERV PRODUCAO 40501 278 42 3,0
4 PESQ QUIMICO PL 40903 32,7 3,8 3,8 34 SUPERV PRODUCAO 40501 26,5 32 1,8
5 PESQ QUIMICO PL 40903 374 2,1 2,1 35 GTE. INDUSTRIAL 50701 49,9 9.1 9,1
6 SUPERV PROD/QUIM 40902 36,2 9,3 1,1 36 SUPERV PRODUCAO 50711 429 84 8,4
7 SUPERV. SINTESE/QUIMICO 40902 345 97 3,1 CONTROLE DE QUALIDADE
8 ENC PRODUCAO/QUIM. 40902 38,4 4,0 1,3 37 GTE. CONTR. QUALIDADE 40201 347 29 2,9
9 ANALISTA LABORAT. PL 40905 36,5 17,7 1,8 38 ANALISTA CONTR QUALID SR 40201 379 10,3 5,4
10 ANALISTA LABORAT. PL 40905 29,1 10,8 1,8 39 ANALISTA CONTR QUALID PL 40201 36,5 7,6 6,3
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 40 ANALISTA CONTR QUALID JR 40201 26,6 3,2 3,2
11 GTE. DESENV. PRODUTOS 50621 39,0 4,8 4,8 41 SUPERV CONTR QUALIDA 50641 399 85 6,8
12 PESQUISADOR SR 50621 29,4 34 3,4 42 ANALISTA CONTR QUALID SR 50641 479 84 8,4
13 ENC DESENV EMBALAGENS 50621 31,6 94 2,0 43 ANALISTA CONTR QUALID SR 50641 36,3 10,4 3,1
14 PESQUISADOR PL 50621 28,5 3,5 2,0 44 ANALISTA CONTR QUALID JR 50641 53,7 104 54
DESENVOLVIMENTO ANALITICO GARANTIA DA QUALIDADE
15 GERENTE DESENV ANALITICO 50671 51,0 7,8 0,6 45 GTE. GARANT. QUALIDADE 40301 29,6 55 2,9
16 ANALISTA CONTR QUALID SR 50671 52,8 5,6 5,4 46 SUPERV GARANT QUALID 50651 31,4 26 2,6
17 SUPERV. EQUIV. FARMACEUTICA 50671 32,8 9,3 1,9 47 COORD GARANTIA QUALIDADE 40301 323 6,9 1,4
18 ANALISTA CONTR QUALID PL 50671 30,2 67 438 48 ANALISTA GARANT QUAL SR 40301 28,1 3,1 0,4
19 ANALISTA CONTR QUALID JR 50671 32,5 3,8 38 49 ANALISTA GARANT QUAL PL 40301 271 26 0,6
20 ANALISTA CONTR QUALID JrR 50671 24,8 29 2,9 50 ANALISTA GARANT QUAL PL 50651 254 2,0 1,0
PESQUISA MEDICA 51 ANAL ISTA GARANT QUAL JR 50651 26,3 2,1 2,1
21 DIRETOR MEDICO 20040 48,8 6,0 2.1 COMERCIAL/MARKETING/GER. DE PRODUTO
22 GTE MEDICO (A) 20040 49,0 25 2,5 52 GTE. NACIONAL VENDAS 21510101 59,5 8,2 0,4
23 MONITOR PESQ CLINICA 20040 28,7 4,0 0,9 53 GTE MARKET UNID HOSP 21015101 52,3 2,0 2,0
ASSUNTOS REGULATORIOS 54 GTE DE PRODUTOS 21015101 34,7 24 2,4
24 GTE ASSUNT.REGULAT. 10160 59,0 8,8 8,8 55 GTE. MARKETING 21015201 451 2,0 2,0
25 COOR. ASSUNT. REGULATORIOS 10160 39,0 104 0,8 56 GTE DE PRODUTOS 21015201 450 41 4,1
26 ANALISTA REGIST PRODS SR 10160 29,4 2,9 0,8 FARMACOVIGILANCIA
27 ANALISTA REGIST PRODS PL 10160 33,7 48 43 57 ANALISTA FARMACOVIGIL PL 20042 286 42 1,6
28 ANALISTA REGIST PRODS PL 10160 28,2 3,6 0,8 58 MEDICO 10401 49,8 158 15,8
29 ANALISTA ASS REGU JR 10160 24,4 22 2,2
30 ANALISTA ASS REGU JR 10160 39,1 55 4,3
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ANEXO - B - Questionario

Itapira, Marco de 2006.

Prezado(a) Colega:

Como parte final de meu mestrado em Engenharia de Producdo, pela UNIFEI —
Universidade Federal de Itajuba, sobre o tema “ Aprendizagem Organizacional no Processo
de Desenvolvimento de Produtos Farmacéuticos”, venho convida-lo a participar de minha
pesquisa de campo.

A Aprendizagem Organizacional vem sendo cada vez mais necessaria para as
organizagdes como uma ferramenta capaz de desenvolver caminhos e estratégias de acao,
capazes de manter a sua competitividade.

Embora participamos da mesma empresa, ndo ha necessidade de identificar-se, porém
alguns dados serdo necessarios para melhor compreensao dos dados tabulados posteriormente.

O questionario serd aplicado em duas etapas por for¢ca da metodologia da pesquisa, e

assim que eu tiver o seu resultado, sera um grande prazer apresentar para voces.

Agradeco antecipadamente sua participagao.

Atenciosamente.

Noel Teodoro de Castilho

Supervisor de Recursos Humanos
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Questionario no.

Area/Setor de Trabalho:

1.

2.

4.

6.
7.

)

e N N e e N e e N e e T

)
)
)
)
)
)
)
)
)

Farmoquimica.

ANEXO — B - Questionario

Desenvolvimento de Novos Produtos.

Desenvolvimento Analitico.

Pesquisa Médica
Assuntos Regulatorios.
Produgao

Controle de Qualidade
Garantia da Qualidade.

Comercial/Marketing/Geréncia de Produto

Farmacovigilancia.

Sexo: Masculino () - Feminino (

Tempo de Empresa: anos

Tempo na Fungao atual na Empresa:

Tempo de atuagdo profissional:

Formacao Basica:

Nivel Profissional/Hierarquico:

)

anos.

anos (contando com outras empresas).

)
()
()
()
)

Junior

Pleno

Sénior
Coordenagao/Supervisao.

Geréncia.

Responda as questdes de 01 a 19 com os seguintes conceitos:

N&o, totalmente

Nao, na maioria das vezes.

As vezes N3o, as vezes Sim.

Sim, na maioria das vezes.

a || IN |~

Sim, totalmente.

A WIN|—

Discordo, totalmente
Discordo, na maioria das vezes.

As vezes Discordo, as vezes Concordo.

Concordo, na maioria das vezes.

Concordo, totalmente.
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ANEXO - B - Questionario

9. Questoes de Caracteristicas Pessoais:

1 Vocé consegue esclarecer continuamente o que € importante na sua vida e, com isto,
consegue enxergar com mais clareza a realidade do momento?

Sim Nao
5 4a]3]2]1

2 Vocé consegue distinguir a tensdo emocional da tensdo criativa, durante um processo
de criagao e desenvolvimento ¢ em todo o processo de produgao do produto?

Sim Nio
5 | 4a]3]2]1

4  Duas pessoas podem observar o mesmo acontecimento e descrevé-lo de maneiras
diferente.

Concordo Discordo
5 | 4]3]2]1

5  Vocé chega a despender horas e horas discutindo suas novas idéias, quando de trabalho
em grupo?

Sim Nao
5 a]3]2]1

6  Quando de divergéncia de opinides a respeito de uma idéia, costumo responder pedindo
a outra pessoa que fale com mais detalhe como chegou aquela conclusio, ou que explique
melhor sua idéia!

Concordo Discordo
5 4] 3]2]1

8 Aqui na empresa os objetivos sdo sempre ditados “do alto” (dos principais dirigentes).

Concordo Discordo
5 | 4]3]2]1

8.1 Aqui na empresa os objetivos provém de um processo de planejamento estratégico
institucionalizado.

Concordo Discordo
5 41321

9  Vocé conhece as principais tendéncias no ramo de negdcio da empresa, principalmente,
as principais oportunidades e ameagas que o ambiente externo oferece?

Sim Nao
5 4321
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15 Existe alguma preocupacdo de se encontrar um culpado quando alguma coisa sai

errado?

19 Certos comentarios sdo conhecidas do pessoal de desenvolvimento de produtos:
“Parece que nunca conseguimos terminar os projetos dentro do prazo”. E que tal este:
“Nosso pessoal ja esta sobrecarregado, ndo podemos fazer um planejamento da utilizacdo
dos recursos porque estamos sempre ocupados resolvendo problemas de ultima hora”.
Houve a percepcao ou sensacao de havia projetos demais sendo desenvolvidos ao mesmo

tempo?

ANEXO - B - Questionario

Sim Nao
5 |a]3]2]1

Sim Nao
5 | 4a]3]2]1

10. Vocé esteve envolvido no desenvolvimento de algum dos produtos apresentados abaixo?

Item Lista=0
Descricao Original

1 | DEXAMESON 0,1% CREME BIS 10 G
2 | MEBENDAZOL 100 MG COMP (Genérico)
3 | CLOR. BETAXOLOL 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
4 | MUPIROCINA 2% CREME (Genérico)
5 | MALEATO DE TIMOLOL 0,5% SOL. OFTALMICA (Genérico)
6 | NISTATINA 25.000 UI/G CREME (Genérico)
7 | DICLOFENACO DIETILAMONIO EMULGEL (Genérico)
8 |REVIA 50 mg CP
9 | MAL. DEXCLORFENIRAMINA SOL. ORAL (Genérico)
10 | XYLESTESIN 2% GELEIA BIS. ALUM. 30 mL
11 | NISTATINA 100.000 UI/ML SUSP. ORAL (Genérico)
12 | XYLESTESIN 2% GELEIA SERINGA PLASTICA 10 mL
13 | TRAMADON SOL. INJ AP 2 ML
14 | MARCLOREX 4% FRASCO 1 L
15 | DEXAMETASONA ELIXIR (Genérico)

Se vocé teve algum envolvimento, assinale acima qual(ais) o(s) produto(s) e com base nas

atividades de seu envolvimento, responda o questionario a seguir:
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ANEXO - B - Questionario

11. Questdes relacionadas ao Desenvolvimento de Produtos:

3  Houve casos em que vocé esteve realizando um trabalho, cujo resultado ndo desejasse, e
s0 o realizou por obediéncia ou por outra forga motivadora externa?

Sim Nao
5 4a]3]2]1

7  Osdirigentes da organizagdo ou seus superiores passaram para vocé os desafios ¢ a
visdo de futuro deste(s) produto(s) que estava sendo desenvolvido?

Sim Nio
5 | 4a]3]2]1

10 As principais decisdes referente ao desenvolvimento deste(s) produto(s) foram tomadas
individualmente?

Sim Nio
5 43271

11 Para o desenvolvimento deste(s) produto(s) sempre tive consciéncia de que fazia parte
de uma equipe e que agi de modo a complementar as agdes dos outros integrantes.

Concordo Discordo
5 a]3]2]1

12 Houve algum momento em que o desenvolvimento deste(s) produto(s) dependeu tnica e
exclusivamente do dominio de sua pericia ou técnica?

Sim Nao
5 4] 3]2]1

13 No inicio do desenvolvimento deste(s) produto(s) vocé recebeu informagdes sobre as
finalidades e as reais aplicagdes do projeto como um todo?

Sim Nao
5 | 4]3]2]1

14 Vocé recebeu algum feedback de como estava indo as outras fases posteriores do
desenvolvimento, pesquisa clinica, regulamentacao, producao e comercializagao deste(s)
produto(s)?

Sim Nao
5 |4 ]3]2]1

16 As necessidades dos clientes ou a finalidade da pesquisa foram bem definidas ou
compreendidas logo no inicio do projeto?

Sim Nao
5 |4 ]3]2]1
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ANEXO - B - Questionario

17 Todo desenvolvimento de produto esta sujeito a erros durante o projeto. Erros muitas
vezes resultam de revisdes nao disciplinadas em pontos criticos. Houve casos que os
erros foram descoberto tarde demais?

Sim Nao
5 4a]3]2]1

18 Equipes de desenvolvimento de produtos dedicadas, geralmente estdo sujeitas ao que
alguns autores chamam de Gerenciamento por interferéncia. Sao equipes mantidas num
regime de controle direto e freqiientemente ndo sdo avisadas a respeito de mudangas nas
prioridades. Isto aconteceu no processo de desenvolvimento deste(s) produto(s)?

Sim Nio
5 | 4a]3]2]1

20 No desenvolvimento deste(s) produto(s) vocé chegou a um estado de exaustiao?

Sim Nio
5 43271

21 Vocé foi informado a respeito dos planos da empresa quanto ao desenvolvimento
deste(s) produto(s)?

Sim Nao
5 a]3]2]1

O segundo questionario lhe sera enviado brevemente.

Obrigado pela participagao.

145



ANEXO - B - Questionario
Itapira, Margo de 2006.

Prezado(a):

Estou lhe enviando a segunda e ultima parte do questionario referente a minha
pesquisa de mestrado em Engenharia de Producao pela UNIFEI — Universidade
Federal de Itajuba, sobre o tema “ Aprendizagem Organizacional no Processo de
Desenvolvimento de Produtos Farmacéuticos”.

Nao ha necessidade de identificar-se como anteriormente. A seqiiéncia do

questionario sera identificada pela sua seqiiéncia numérica para efeito de tabulagao.

Agradeco antecipadamente sua participagao.

Atenciosamente.

Noel Teodoro de Castilho

Supervisor de Recursos Humanos
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ANEXO - B - Questionario

Questionario no.

1. Responda as questdes de 03 a 21 com os seguintes conceitos:

Nao, totalmente

N&o, na maioria das vezes.

As vezes N3ao, as vezes Sim.

Sim, na maioria das vezes.

a|bh|WIN (=

Sim, totalmente.

Discordo, totalmente.

Discordo, na maioria das vezes.

As vezes Discordo, as vezes Concordo.

Concordo, na maioria das vezes.

AW |IN|[=

Concordo, totalmente.

2. Vocé esteve envolvido no desenvolvimento de algum dos produtos apresentados abaixo?

Item Lista=1
Descricao Original
1 BREVIBLOC SOLUCAO INJETAVEL 10 mg/mL frasco-ampola 10 mL
2 NITRATO DE ISOCONAZOL CR DERMATOLOGICO (Genérico)
3 TOBRAMICINA 0,3% SOL. OFTALMICA (Genérico)
4 TRAMADON SOL. INJ AP 1 ML
5 NUBAIN 10 mg/mL SOL. INJETAVEL
6 ACICLOVIR 50 MG/G CREME (Genérico)
7 | BREVIBLOC SOLUCAO INJETAVEL 250 mg/mL ampola 10 mL
8 TRIDIL 50 mg/mL SOL. INJETAVEL. 10ml
9 MEBENDAZOL 100 mg/5 mL SUSP. ORAL (Genérico)
10 MAL. DEXCLORF. + BETAMETASONA SOL. ORAL (Genérico)
11 CETOROLACO TROMETAMINA 0,5% SOL. OFTALM. (Genérico)
12 TRIDIL 25 mg/mL SOL. INJETAVEL.5m!
13 NEOCAINA 0,25% C/V FR. 20 ML
14 NEOCAINA 0,25% S/V FR. 20 ML
15 NEOCAINA 0,75% C/V FR. 20 ML
16 NARCAN 0,4 mg/mL SOL. INJETAVEL
17 ETOMIDATO 2 MG/ML SOL. INJ. (Genérico)
18 KETAMIN - S 50 MG/ML FR AP 10 mL
19 | TRAMADON CAPS. GEL DURA
20 TRAMADON SOL. ORAL
21 TRAMADON CAPS. GEL DURA
22 FLUMAZIL 0,1 mg/mL SOLUCAO INJETAVEL

Se vocé teve algum envolvimento, assinale acima qual(ais) o(s) produto(s) e com base nas

atividades de seu envolvimento, responda o questionario a seguir:
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ANEXO - B - Questionario

3. Questdes relacionadas ao Desenvolvimento de Produtos:

3  Houve casos em que vocé esteve realizando um trabalho, cujo resultado ndo desejasse, e
s0 o realizou por obediéncia ou por outra forca motivadora externa?

Sim Nao
5 | 4]3]2]1

7  Osdirigentes da organizacdo ou seus superiores passaram para vocé os desafios ¢ a
visdo de futuro deste(s) produto(s) que estava sendo desenvolvido?

Sim Nao
5 | 4]3]2]1

10 As principais decisdes referente ao desenvolvimento deste(s) produto(s) foram tomadas
individualmente?

Sim Nao
5 4]3]2]1

11 Para o desenvolvimento deste(s) produto(s) sempre tive consciéncia de que fazia parte
de uma equipe e que agi de modo a complementar as agdes dos outros integrantes.

Concordo Discordo
5 a]3]2]1

12 Houve algum momento em que o desenvolvimento deste(s) produto(s) dependeu unica e
exclusivamente do dominio de sua pericia ou técnica?

Sim Nao
5 4a]3]2]1

13 No inicio do desenvolvimento deste(s) produto(s) vocé recebeu informagdes sobre as
finalidades e as reais aplica¢des do projeto como um todo?

Sim Nao
5 | 4]3]2]1

14 Vocé recebeu algum feedback de como estava indo as outras fases posteriores do
desenvolvimento, pesquisa clinica, regulamentacdo, produgio e comercializacao deste(s)
produto(s)?

Sim Nao
5 | 4]3[2]1

16 As necessidades dos clientes ou a finalidade da pesquisa foram bem definidas ou
compreendidas logo no inicio do projeto?

Sim Nao
5 | 4]3]2]1
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ANEXO - B - Questionario

17 Todo desenvolvimento de produto esta sujeito a erros durante o projeto. Erros muitas
vezes resultam de revisdes ndo disciplinadas em pontos criticos. Houve casos que os
erros foram descoberto tarde demais?

Sim Nao
5 | 4]3[2]1

18 Equipes de desenvolvimento de produtos dedicadas, geralmente estdo sujeitas ao que
alguns autores chamam de Gerenciamento por interferéncia. Sdo equipes mantidas num
regime de controle direto e freqiientemente ndo sdo avisadas a respeito de mudancas nas
prioridades. Isto aconteceu no processo de desenvolvimento deste(s) produto(s)?

Sim Nio
5 4]3]2]1

20 No desenvolvimento deste(s) produto(s) vocé chegou a um estado de exaustiao?

Sim Nao
5 4]3]2]1

21 Vocé foi informado a respeito dos planos da empresa quanto ao desenvolvimento
deste(s) produto(s)?

Sim Nao
5 4]3]2]1

Obrigado pela sua participacgao.
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