PAurA Souza

Centro Estadual de Educac¢io Tecnolbégica Paula Souza
GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO

FACULDADE DE TECNOLOGIA DE AMERICANA

GESTAO EMPRESARIAL — PROCESSOS GERENCIAIS

JEFERSON FELIPE TAROSSI

Orientador: Ms. Ricardo Bertoni Pompeu

OS IMPACTOS NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS
EMPRESAS QUE PASSAM POR PROCESSO DE FUSAO

AMERICANA/SP
2013



Centro Estadual de Educag¢iio Tecnolégica Paula Souza
GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO

FACULDADE DE TECNOLOGIA DE AMERICANA

JEFERSON FELIPE TAROSSI

OS IMPACTOS NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS
EMPRESAS QUE PASSAM POR PROCESSO DE FUSAO

Trabalho de Conclusdo de Curso
orientado pelo Professor Mestre
Ricardo Bertoni Pompeu da Faculdade
de Tecnologia de Americana como
exigéncia para avaliacao dos
componentes curriculares
correspondentes ao curso superior em
Gestao Empresarial (Processos

Gerenciais).

AMERICANA/SP
2013



Folha de Aprovacao

Jeferson Felipe Tarossi

OS IMPACTOS NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS QUE PASSAM
POR PROCESSO DE FUSAO

Trabalho / Monografia aprovada como requisito parcial para obtencédo do titulo de
Tecnologo em Gestdo Empresarial em no curso de Tecnologia em Gestdo
Empresarial — Processos Gerenciais da Faculdade de Tecnologia de Americana.

Banca Examinadora

Orientador:

Prof.° Mestre Ricardo Bertoni Pompeu

Professor da Disciplina:

Prof® Dr. Carlos Augusto Amaral Moreira

Professor Convidado:

Prof° Dr. Enrique Viana Arce

Americana /SP

2013



Dedicatoria

A minha familia, principalmente minha
mae, minha querida avo e minha irma. Se néo

fossem vocés em minha vida, com certeza eu

néo teria chegado até aqui.



Agradecimento

Em primeiro lugar, agradeco a Deus pela vida e por ter conduzido os
meus passos até o presente momento.

Ao professor Ricardo Pompeu, pela orientacdo, que foi de grande eficécia
e também pela ajuda na tomada de importantes decisfes, sem as quais ndo seria
possivel a realizacéo desse trabalho.

A todos os professores, pelo conhecimento compartilhado, os quais
contribuiram para o meu crescimento profissional.

Ao amigo Alexandre Freitas (In Memorian), pela disposicdo que mostrou
em contribuir para realizacdo desse trabalho, mas que, infelizmente, partiu dessa
vida antes que essa obra fosse concluida, deixando a todos que o conheceram,
boas lembrancas e saudades.

Ao farmacéutico Leandro Rodrigues, pela sua contribuicdo na entrevista
para esse trabalho.

A equipe da Drogasil, filial 355, Nova Odessa, pelo carinho e pela
amizade.

A toda minha familia, amigos e irmdos de fé, os meus sinceros

agradecimentos.



Epigrafe

‘Quando os ventos das mudangas
sopram, umas pessoas levantam barreiras, outras,
constroem moinhos de vento”.

Erico Verissimo

\



Resumo

O estudo da Cultura Organizacional € uma importante ferramenta para
identificacdo das crencas, valores e visdes compartilhadas por elementos de um
grupo dentro de uma organizacdo. Nos processos de fusdo, quando se da a
juncao de duas empresas diferentes, existe um confronto dos valores e crencas
que sao compartilhados por ambas as empresas. Esse trabalho tem como
objetivos fazer um levantamento de como foi 0 processo de transicdo da fusao
entre as redes Droga Raia e Drogasil e como foram trabalhadas nas lojas as
guestbes das mudancas, viabilizando menores impactos inerentes as mudancas
ocorridas na Cultura Organizacional de ambas. Através de uma pesquisa
realizada com revistas e boletins informativos que vinham para as lojas, foi
analisado como foi o processo de transicdo que uniu as redes. Além disso, foi
realizada uma entrevista semi estruturada com um farmacéutico-responsavel por
uma das lojas da Drogasil, buscando informacfes de quais foram as mudancas
sentidas nas lojas a partir do momento em que se deu o processo de fusdo de
ambas as bandeiras. As consideracdes finais foram realizadas a luz dos estudos

bibliograficos referentes a Cultura Organizacional.

Palavras chave: Cultura Organizacional, Comportamento Organizacional,

Fusao.
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1 Introducgé&o e Contextualizagéo

1.1 Apresentagdo do Assunto

Esse trabalho contemplarda um estudo sobre os impactos causados por

fusdes de empresas na cultura organizacional.

Através de um estudo de caso, serdo analisadas quais as medidas tomadas
para que houvesse uma minimizacdo dos impactos no processo de fusdo da

Droga Raia com a Drogasil.

1.2 Descricao do Problema

Tornou-se uma pratica cada vez mais comum o uso estratégico de fusdes
e aquisicbes entre empresas que atuam no mesmo segmento, fusbes essas que
contribuem para a conquista de um maior Market Share, permitindo com que tais
empresas se mantenham mais competitivas no mercado em que atuam, e também

contribuem para incrementar valor a marca e aos acionistas.

No entanto, é necessario todo um preparo para que o processo de fusdo
venha ser bem recebido por todos, ja que cada empresa, embora atuando em um
mesmo segmento, tem uma cultura diferente, que segundo Chiavenato (2012, p.
172), é caracterizado pelo conjunto de habitos e crengas, normas, expectativas e
atitudes que cada membro de uma determinada organizagdo compartilha entre si.

Em face dessas mudancas, surgem muitos conflitos no que se diz respeito
ao impacto de duas culturas diferentes que se chocam em um processo de fusao
ou aquisi¢do, e que podem trazer insatisfacdo, resisténcia e stress aqueles que

estdo envolvidos dentro desse contexto de mudanca.
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1.3 Hipoteses

e Fus0es e aquisi¢cdes afetam o cotidiano das empresas e consequentemente
impactam na sua cultura organizacional.

e A criacdo de estratégias para minimizacdo dos efeitos das fusbées pode
contribuir para diminuicdo das incertezas e possiveis resisténcias as

mudancas.

1.4 Justificativa

Operacdes de fusdes e aquisicdes no Brasil e no mundo é resultado da
necessidade crescente de as empresas promoverem ganhos de escala de
producédo, expandir os negdécios para regides geograficas ainda ndo exploradas e
promover sinergias financeiras e tecnolégicas que levam grandes conglomerados
financeiros a buscarem parcerias como operacfes de fusdes, aquisicoes.
(GUARITA, 2012)

A oficializacdo de fusbes e aquisicbes tornou se no mundo das
organizac6es uma prética cada vez mais frequente, visto que essas operacdes
podem ser adotadas pelas mais diversas razfes: econbmicas, estratégicas,
financeiras e fiscais. (MILANESE, 1995)

Apesar de a pratica de fusdo e aquisicdo ter se tornado cada vez mais
comum no mundo empresarial, ainda pairam muitas duvidas com relagdo as
dificuldades que se tem no que se refere aos impactos causados na cultura
organizacional e na propria identidade de cada empresa envolvida no processo, ja
gue esses impactos podem ir muito além do ambiente externo da empresa,
refletindo diretamente nos clientes que enxergam uma possivel mudanca

estrutural na empresa a que mantém um grau de fidelidade.

Levando-se em conta que cada empresa, ao longo do seu periodo de vida

desenvolve uma cultura, neste estudo é pretendido levantar informacoes a
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respeito dos impactos causados pelas fusdes na cultura das empresas e como
estes podem ser minimizados quando ha a necessidade de alinhar duas culturas

diferentes em um so6 contexto.

1.5 Objetivos

Esse trabalho abordard um estudo sobre impacto da fusdo no clima e na
cultura das lojas da Drogasil e da Droga Raia, que passaram por processo de
fusdo. A questdo problema a ser levada em consideracdo é que se existe um
impacto na Cultura Organizacional das empresas que passam por processos de

fusdes e se esses impactos podem ser minimizados.

1.5.1 Objetivos Gerais

Apontar quais foram o0s principais impactos causados na Cultura
Organizacional da Droga Raia e da Drogasil, e como essas empresas lidaram com

essas impactos.
1.5.2 Objetivos especificos
e [Fazer um estudo analitico sobre a cultura organizacional e a importancia do

seu papel dentro de cada organizacdo para moldar a personalidade e

identidade de cada empresa;
e Apontar quais sao as principais dificuldades das empresas que se aderem
ao processo de fusdo no que se diz respeito aos impactos causados pelo

choque das culturas;

e Apontar como o processo de fusdo afetou na cultura organizacional e no

comportamento Organizacional das lojas da Drogasil;
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1.6 METODOLOGIA

1.6.1 Metodologia Utilizada

Para a elucidacdo do problema, com base em critérios basicos pré-
estabelecidos para projetos e relatérios em administracdo, a pesquisa sera

delineada da seguinte maneira:

e Quanto aos fins, a pesquisa sera descritiva, que segundo Vergara
(2009 p.42) é desenvolvido de maneira a descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou de um determinado

fendbmeno.

e Com relacdo aos meios de investigacdo a pesquisa sera realizada
através de levantamento bibliogréfico de livros que descrevam os
conceitos tratados no trabalho, assim como a utlizacdo de
materiais publicados em jornais, revistas, artigos, teses, redes
eletronicas e afins, e por fim, um estudo de caso da empresa Raia
Drogasil S.A complementada por uma entrevista uma entrevista de
campo semi-estruturada com um farmacéutico-responsavel por

uma das lojas da Drogasil..

1.7 Estrutura do Trabalho

Segundo a ABNT, nos elementos textuais incluem-se a introducdo, o
desenvolvimento e a conclusdo do trabalho. Este trabalho tem seus elementos
textuais divididos em sete capitulos.

O capitulo 1 trata-se da introducdo do trabalho e apresenta: o assunto
principal, descricdo dos problemas, suas hipoteses e objetivos, buscando deixar
explicito dessa maneira, a importancia do estudo realizado.

No capitulo 2 encontra-se o referencial tedrico.
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O capitulo 3 traz o estudo de caso da empresa Droga Raia e Drogasil.

O capitulo 4 aborda como ocorreu a fusdo de ambas empresas.
O capitulo 5 traz a pesquisa de campo que foi aplicada.
O capitulo 6 trata da analise e discusséo dos resultados da pesquisa.

Finalmente, o capitulo 7 contém a concluséo do trabalho.
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2 Referencial teérico

2.1 Apresentacao do Assunto

O uso estratégico de fusdes e aquisicBes por parte de empresas nacionais
e internacionais tornou-se pratica recorrente para empresas que almejam se
expandir penetrando em novos mercados.

No Brasil, “os anuncios de fusdes e aquisicdes somaram R$ 52,6 bilhdes no
primeiro semestre de 2012, com um total de 69 operagdes, registrando queda de
36,4% em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior’. (AMBIMA, 2013).

Rasmussen (1989. p.168) aponta que tanto fusdo quanto aquisicdo sdo
poderosas ferramentas para o crescimento das empresas, e que possibilitam a
penetracdo em novos mercados em curto prazo, evitando a espera pela
maturidade de investimentos internos, a partir da estaca zero. No mesmo sentido,
Porter (1986) confirma que a aquisicdo elimina a necessidade de se promover
desenvolvimento interno para a entrada em novos negocios.

Apesar das grandes vantagens que as fusfes e aquisicbes podem
proporcionar as empresas que optam por usa-la como ferramenta estratégica de
crescimento, alguns aspectos devem ser levados em consideracdo antes de
colocar o plano em prética, sendo que um importante fator e que dele depende o
sucesso da empreitada: as diferencas culturais existentes em cada empresa.

Nas ultimas décadas, o conceito de cultura tem sido usado por alguns
pesquisadores organizacionais e gerentes, para se referir ao clima e as praticas
gue as organizagfes desenvolvem ao lidar com pessoas, ou valores expostos ao

credo de uma organizagédo, como afirma Schein (2009, p.7).

Dessa maneira, esse capitulo contemplard um estudo sobre os impactos
causados por fusdes de empresas na cultura organizacional e quais as medidas,
segundo o autor, a serem tomadas para que haja uma minimizacdo desses

impactos na rotina de todos os envolvidos com essas empresas.
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2.2 Fusdes e aquisicoes

Nesse capitulo o leitor encontrara fundamentos tedrico-conceituais sobre
fusdes empresariais, assim como a sua aplicabilidade no contexto empresarial
brasileiro.

O mercado de fusdes e aquisicbes no Brasil comecou a se tornar uma
realidade em meados dos anos de 1990, como estratégia de fortalecimento
competitivo devido a inser¢cdo do pais no mercado global, aliados a quebra das
barreiras que dificultavam a entrada de capital internacional no pais. Porém, essa
estratégia comecou a tomar forcas a partir de 1994, com o langamento do Plano
Real, jA que antes o pais era atuante em um cenario de incertezas econémicas,
devidos ao descontrole inflacionario que o acometia. (GUARITA, 2002).

Operacdes de fusbes e aquisicdes no Brasil e no mundo sao resultados da
necessidade crescente de as empresas promoverem ganhos de escala de
producao, expandir os negocios para regides geograficas ainda nédo exploradas e
promover sinergias financeiras e tecnoldgicas que levam grandes conglomerados
financeiros a buscarem parcerias como operacdes de fusbes e aquisicoes.
(GUARITA, 2002).

Rasmussen (1989. p.168) aponta que tanto fusdo quanto aquisicdo sao
poderosas ferramentas para o crescimento das empresas, e que possibilitam a
penetracdo em novos mercados em curto prazo, evitando a espera pela
maturidade de investimentos internos, a partir da estaca zero. No mesmo sentido,
Porter (1986) confirma que a aquisicdo elimina a necessidade de se promover
desenvolvimento interno para a entrada em novos negocios.

Segundo Menezes (1994, p.30), “fusdes sdo operacdes nas quais uma
empresa adquire ativos e passivos da outra, de maneira que a existéncia da
empresa que foi adquirida passa a ser interrompida”.

Em um processo de fusdo, duas empresas se juntam para formar uma
terceira, onde, a partir de entdo passam a atuar em conjunto, tornando-se
juridicamente uma sO6 empresa, podendo contudo atuar no mercado com
identidades independentes, estratégia esta muito utilizada por empresas que
optam por preservar suas marcas.

No portal da Receita Federal, o processo de fusdo € definido da seguinte
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maneira:

A fusdo é a operacdo pela qual se unem duas ou mai s
sociedades para formar sociedade nova, que lhes sucederd em
todos os direitos e obrigacfes (Lei n° 6.404/76, ar t. 228). Com a
fusdo desaparecem todas as sociedades anteriores para dar lugar
a uma so0, na qual todas elas se fundem, extinguindo se todas as
pessoas juridicas existentes, e em seu lugar surgindo outra. A
sociedade que surge assumira todas as obrigacdes ativas e
passivas das sociedades fusionadas. (RECEITA FEDERAL,
2013).

O mercado de fusbes é regulamentado por lei, e existem 0Orgdos que
fiscalizam esses processos, como forma de evitar a formac&o de monopdlios, que
podem acarretar em uma concorréncia desleal.

No Brasil, o 6rgdo responsavel por verificar a regularidade das fusdes é o
CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econdmica), papel antes
desempenhado pelo SDE (Secretaria de Direito Econémico). (SECRETARIA DO
DIREITO ECONOMICO, 2013).

Porém, como especificado no site do SDE, nos casos de menores
complexidades, ele também podera atuar como parecerista na oficializacdo das
operacdes de fusdes.

Segundo o boletim da Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados
Financeiro e de Capitais (ANBIMA, 2013), no primeiro semestre do ano de 2012
houve uma queda de cerca de 18,8% com relacdo aonumero de fusdes ocorridas
no mesmo periodo do ano de 2011, o que, segundo a Associagdo, se deve ao
fatos das incertezas com relacdo as mudanca dos érgdo regulamentadores, que
deixou de ser o SDE para ser o CADE.

Na tabela 1 é possivel visualizar a quantidade de operacdes de fusdes e o
qguanto elas movimentaram, desde o ano de 2007 até o ano de 2012, e através
disso constatar que, durante os seis Ultimos anos, analisando o fechamento do 1°
semestre de cada ano, o ano de 2012 registrou 0 menor valor de movimentacao

em bilhdes de reais.
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Tabela 1: Anuncio de Fusfes e aquisi¢cdes (2007-2012)

Fusodes, Aquisicoes, OPAs e

e Reest. Sgcietgé\rias i bilades =
1° Semestre/ 12 52,6 69
1° Semestre/ 11 82,7 85
1° Semestre/ 10 91,7 75
1° Semestre/ 09 59,2 48
1° Semestre/ 08 55,2 48
1° Semestre/ 07 63,8 65
2011 142,8 179
2010 184,8 143
2009 119,0 95
2008 125,9 99
2007 136,5 148

Fonte: PORTAL ANBIMA, 2013.

Dentre as operacdes que destacaram no periodo de 2012 se encontram:

e Oferta Publica de Aquisicdo da TAM, para troca de acbes dos
minoritarios por agées da LAN, no valor de R$ 8,3 bi;

e Aquisicao de participacdo na Comgas pela Cosan, por R$ 4,7 bi;
¢ Investimento da Mubadala no grupo EBX na ordem de R$ 3,6 bi;

e Compra da Multiner pela Bolognesi e Fundos de penséo no volume de
$2,1 bi;

e Aquisicdo pela Ambev de participagdo indireta de 41,76% da
Cerveceria Nacional Dominicana pelo valor de R$1,8 bi;

Para o ano de 2013, a perspectiva € que haja um aumento de 40% no
namero de fusBes e aquisi¢cbes, segundo dados no banco BTG Compactual SA,
instituicdo financeira que comandou a maioria das operacbes de fusbes e
aquisi¢cdes no ano de 2012. (EXAME, 2013)

Segundo o banco, as novas regras do CADE com relacdo as fusdes foram
testadas e houve rapidez nos processos adotados, diminuindo as incertezas que
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pairavam no mercado com relacdo as operacdes serem regulamentadas pelo
orgao.

Segundo Rasmussen (1989), utilizacdo de fusbes e aquisicdes se torna
viavel devido a grande oportunidade de crescimento que elas oferecem as
empresas sem que essas necessitem de incorrer em riscos de investimentos de
estaca zero (the square one investiment risk theory), sendo que, para quem
procura diversificacdo e expansdo da linha de produtos que trabalha, séo

estratégias que oferecem moderados ricos e reconhecida viabilidade econémica.

2.3 Comportamento Organizacional

Os processos de fusdes e aquisicbes causam bastante mudanca dentro do
ambiente das empresas. Essas mudancas acabam por impactar diretamente no
Comportamento Organizacional das empresas envolvidas.

O comportamento Organizacional é uma area de estudo que tem por
objetivo investigar os impactos causados por individuos, grupos e estrutura
organizacional sobre o comportamento das pessoas entro das organizacbes em
gue atuam. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

“O comportamento organizacional € um campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizacbes com o propdsito de utilizar este conhecimento para melhorar a
eficacia organizacional”’. (ROBBINS, 2009, p.6).

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), essa area de estudo tem por objetivo
saber o que as pessoas fazem dentro das organizagdes, entender como que 0s
individuos que interagem nesse ambiente, como reagem frente as acdes de cada
um dos membros entre si, € a maneira como tudo isso impacta no ambiente
organizacional, para que, utilizando-se desses dados, possam buscar melhorias

quanto a eficacia organizacional.

O comportamento organizacional tem como objetos de estudo varios
componentes basicos que sao vivenciados pelas pessoas dentro das

organizacbes, que refletem o comportamento de cada individuo, tais como:
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motivacdo, aprendizado, resolucdo de conflitos e negociacdo, estrutura de
processos de grupos, lideranca, desenho da tarefa e estresse ocupacional.
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A complexidade para se atribuir verdades absolutas sobre o
comportamento organizacional é muito grande, devido ao fato de ser influenciado

principalmente por pessoas.

As organizacGes, embora possam ter uma grande estrutura fisica, deter
grandes recursos financeiros e tecnol6gicos, ser equipadas com as mais altas
tecnologias de informagdo e comunicacdo, tendo maquinas que produzem em
grandes quantidades, com muita alta qualidade, com certeza a administracao
recursos humanos € o que tem de mais complexo em todo o contexto

organizacional.

“‘Os seres humanos sdo complexos e poucos principios simples e
universais explicam o comportamento organizacional. Como somos todos
diferentes, a possibilidade de fazer generalizacbes simples e precisas € muito
limitada”. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p.11).

Diferentemente das ciéncias fisicas, tais como quimica, biologia,
astronomia, etc., 0 comportamento organizacional, que trabalha com
comportamento de pessoas, nao pode dar explicacbes a todos o0s
comportamentos humanos, visto que, diferentes pessoas reagem de diferentes

maneiras sob mesmos estimulos.

Embora ndo existam leis que comprovem o porqué da diversidade de
reacoes divergentes que variam de pessoa pra pessoa, muitas sdo as teorias
trabalhadas dentro do comportamento organizacional que tentam dar motivos e
parametrizar a reac¢oes individuais. Lembrando que, na ciéncia, para se firmar
alguma teoria como verdadeira ou falsa, tornando-a uma lei, deve-se antes passa-
la pelo experimento, que comprovara realmente se aquilo que estd sendo
afirmando é verdadeiro ou ndo. Tendo isso em vista, quando nao existem provas
de que determinada teoria seja verdadeira, ela continuara sendo teoria, podendo

ser contestada por outras teorias.
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Dentro da disciplina de comportamento organizacional, tenta-se explicar
varios comportamentos humanos através de teorias formuladas com base em
observacdes e estudos, como é o caso das que tentam explicar os fatores que

levam os funcionarios a serem satisfeitos ou insatisfeitos.

Muitas sdo as teorias que tentam explicar tal fator, sendo elas: teoria
cldssica de motivacao, teoria hierdrquica de necessidades, teoria X e teoria Y,
teoria dos dois fatores, teoria de necessidades de McClelland, teoria
contemporanea de motivagdo, teoria da avaliagdo cognitiva, teoria do
estabelecimento dos objetivos, teoria da autoeficacia, teoria do reforco, teoria da
equidade/ justica organizacional e teoria da expectativa. No entanto, a utilizacdo
das tais para explicar as reacbes que geram a insatisfacdo e desmotivacao tem
que estar embasada em um forte estudo de cada caso, visto que, em

determinadas situagdes, certas teorias ndo sdo aplicaveis.

A compreensdo do Comportamento Organizacional é de extrema
importancia para os dias de hoje, pois ele traz respostas a muitas das questdes
que hoje se tornam cada vez mais presentes no mundo organizacional:
absenteismo, motivacdo, produtividade, temporariedade, inovacdo e mudanca.
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Uma das disciplinas que é de extrema importancia para as organizacdes e
gue se tornou objeto de estudo do comportamento Organizacional, é a Cultura

Organizacional.

2.4 Cultura Organizacional

Nas ultimas décadas, o conceito de cultura tem sido usado por alguns
pesquisadores organizacionais e gerentes, para se referir ao clima e as praticas
que as organizacdes desenvolvem ao lidar com pessoas, ou valores expostos ao

credo de uma organizagéao, como afirma Schein (2009, p.7).

Na mesma linha de raciocinio, Chiavenato (2010, p.172) afirma que

cultura organizacional é “o conjunto de habitos e crencgas, estabelecidos por
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normas, valores atitudes e expectativas, compartilhado por todos os membros da
organizacao. Ela se refere ao sistema de significados compartilhados por todos os

membros e que distingue uma organizagao das demais”.

Inicialmente, a criacdo de uma determinada cultura organizacional se da

através dos fundadores da empresa.

Tradicionalmente, os fundadores de uma empresa
sdo 0s que tém maior impacto sobre a cultura
inicial da organizacgdo. Eles tém uma visdo daquilo
gue a organizacdo deve ser. N&o estdo limitados
por costumes ou ideologias anteriores. O tamanho
pequeno que costuma caracterizar empresas
novas também facilita a imposi¢édo da viséo de seu
fundador sobre todos os membros da organizagao.
(Robbins, 2009, p.381)

Como afirma Schein, (2009, p.211), “a criacdo de uma cultura
organizacional se deve ao fato de que empresas ndo nascem acidentalmente, de
maneira que as culturas emergem de trés fontes”. (1) as crencas, valores e
suposi¢des dos fundadores da organizacgao, (2) as experiéncias de aprendizagem
dos membros do grupo na medida em que a organizacdo vai se desenvolvendo; e
(3) as novas crencas, valores e suposi¢des introduzidas por novos membros e

lideres.

As suposicbes e crencas dos lideres refletirdo diretamente na

organizacao, visto que elas sdo organismos que agem através de seus lideres.

Nesse sentido, a missao, visdo e valores da organizacdo, que s&o
estipulados quando se da a sua criagdo, sdo consequéncia daquilo que o lider

acredita se o melhor para o sucesso empresarial.

A formacdo cultural entdo se inicia a partir do momento em queos

fundadores impdem as suas suposi¢cbes em um novo grupo.
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A criacdo de uma cultura organizacional se d& primeiramente a partir da
criagdo de um pequeno grupo, que segundo Schein (2009, p.212), implicard nas

seguintes fases:

1.Uma ou mais pessoas terdo a idéia de formar uma nova empresa.

2.0 (s) fundador (es), trara (4o) umas ou mais pessoa, criando assim
um grupo essencial, que compartilhardo metas e visdes comuns;
acreditardo que a idéia de se crias uma empresa € viavel, valendo
a pena investir na empreitada.

3.Esse grupo passara a agir de modo coordenado para criar essa
organizacao, levando em conta todas as a¢fes necessarias para a
sua criacdo: levantamento do capital dos soOcios, obtencdo e
registro de marcas e patentes, verificacdo do espaco onde sera
instalada a empresa, entre outros tramites necessarios para a
criacdo de uma empresa.

4.A partir de criado a organizagdo, as pessoas entrarao para nela
trabalhar, iniciando assim uma histéria em que experiéncias,
valores e crencas passardo a ser compartilhado pelos seus
membros. Se esse grupo permanecer estavel, suposicées sobre si,
seu ambiente e de como fazer as coisas para sobreviver e crescer

serdo cada vez mais difundidos.

Robbins (2009, p.381), nesse mesmo sentido, com outras palavras,

também explica que a criacdo de uma cultura ocorre de trés maneiras:

Primeiros os fundadores sé contratam e mantém funciondrios que
pensem e sintam as coisas da mesma forma que eles. Segundo,
eles doutrinam e socializam esses funcionarios de acordo com a
sua forma de pensar e de sentir. Finalmente, o comportamento
dos fundadores age como um modelo que encoraja o0s
funcionarios a se identificar com eles e, dessa forma, a introjetar

seus valores, convicgdes e premissas. Quando a empresa tem
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sucesso, a visdo dos fundadores passa a ser vista como o

principal determinante desse sucesso. (ROBBINS, 2009, p.381).

A partir de estabelecido a cultura da organizacdo, preza-se entéo

preserva-la para manté-la viva.

Segundo Robbins (2009, p.382), preservacdo se da através de varias
maneiras, tais como préaticas de recursos humanos, que visam no processo de
selecéo e recrutamento a busca por pessoas que se enquadrem no perfil cultural
almejado pela empresa, critérios de avaliacdo e desempenho, atividades de
treinamento e desenvolvimento de carreira e os procedimentos de promocao
asseguram que os contratados se ajustem a cultura e os que a desafiam sejam

penalizados.

Outrossim, o papel dos grupos dentro das organizacdes no que se diz
respeito as suas maneiras de agirem diante de uma determinada situacao, tais
como, lidar com pessoas, ou trabalhar determinados valores expostos e ao credo
de uma organizacédo, sao fatores que caracterizam e diferenciam as organizacfes

uma das outras.

Segundo Schein (2009, p.8), a formacdo de uma determinada cultura
dentro de uma organizacao é influenciada entdo por todos os individuos que a
compdem ndo dependendo assim de cultura isolada, mas do relacionamento da

cultura com o ambiente em que ela existe.

Através da convivéncia de um grupo, mediante normas compartilhadas e
comportamentos adotados por ele, vai se delineando e se dando novos contornos
a uma cultura ja existente, sendo que é ela que vai moldar a acdo dos seus

membros.

No entanto, ao se analisar uma organizacdo como um todo, visto sua
vasta complexidade no que se diz respeito a lidar com varios tipos de problemas,
e cada parte da organizagao agir de modo diferenciado frente a um determinado

problema, varios micro climas podem coexistir.
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O autor enfatiza que nédo se pode entdo confundir uma descricao
instantdnea dos mal-estares ou do nivel de satisfacdo dos individuos com os
padrées culturais da organizacdo como suas praticas recorrentes ao longo do

tempo.

Além dos fatores comportamentais do grupo que compdem uma
organizacgdo, nao rara Sao as vezes que os fatores externos acabam por afetar a

cultura de uma empresa, principalmente nas de pequenos e médios portes.

Schein (2009) afirma que a maior parte delas, de porte pequeno ou médio,
simplesmente reproduz os padrdes culturais vigentes no pais e na regido. Formam
assim o “discurso social comum”, em que se reafirmam idéias recebidas, gestos,
histérias, mitos e ritos em vigor, sem que sejam significativamente rearranjadas

para uso proprio.

2.4.1 Componentes da Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser analisada em varios niveis diferentes,
sendo que a expressao nivel diz respeito ao grau em que a cultura organizacional
€ visivel ao observador. Esses niveis variam de manifestacdes abertas muito
tangiveis, que se pode facilmente ver e sentir, a suposicOes basicas,
inconscientemente e profundamente inseridas, que Schein define como esséncia

da cultura.
Os principais niveis de andlise da cultura segundo Schein (2009) séo:

e Artefatos: Estrutura e processos organizacionais visiveis.

e Crencas e valores expostos: Estratégia, metas, filosofias (justificativas
expostas).

e Suposicdes basicas: Crencas, percepcdes, pensamentos e sentimentos

inconscientes, assumidos como verdadeiros.
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Na superficie se encontra os artefatos, que inclui todos os fenbmenos que
alguém vé, ouve e sente, quando se encontra em um Novo grupo cuja cultura ndo

Ihe é familiar.

Tudo o que é visivel ao grupo, como o ambiente fisico, a tecnologia
empregada nos processos, 0 estilo de vestiario predominante em um grupo de
trabalhador e a maneira como as pessoas se comunicam, S&o itens que estdo

dentro dos artefatos.

“O clima de um grupo é um artefato dos niveis culturais mais profundos,

como o comportamento visivel de seus membros”. (SCHEIN, 2009, p.24).

Os processos organizacionais rotineiros, as descricdes formais de como a
organizacao funciona, os graficos e diagramas organizacionais estao incluidos

também como artefatos.

Segundo Chiavenato (Gestdo de pessoas, 2010 p.174), a cultura
organizacional apresenta alguns aspectos que podem ser facilmente percebidos e
outros ndo, refletindo assim um iceberg, onde as partes perceptiveis séo
representadas pela porcdo que fica acima da agua e as imperceptiveis, pela que

permanece oculta sob a agua.
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llustragdo 1 - Iceberg da Cultura Organizacional

Aspectos formais e abertos

Estrutura organizaci
Titulos e descri¢ges de cargos
Objetivos e estratégias
Tecnologigg'e praticas operacionais
Politicag’e diretrizes de pessoal

Mét

Componentes
visiveis e
publicamente
observaveis,
orientados para
aspectos
operacionais e de
tarefas.

os e procedimentos
e Mgdidas de produtividade fisica e financeir

Aspectos informais e ocultos
Componentes

e Padrdes de influenciacdo e de poder Invisivels €
e Percepcdo e atitudes de pessoas

e Sentimentos e normas de grupos orientados para
e Valores e expectativas aspectos sociais e
e Padrdes de interagdes informais psicolégicos.

e Normas grupais
e Relacgbes afetivas

cobertos, afetivos
e emocionais,

Fonte: O iceberg da cultura organizacional (CHIAVENATO, 2010. p.174)

Os elementos da figura que estdo acima da linha, que representa sobre a
agua, sdo aquele que, dentro da organizacdo sao facilmente perceptiveis, por sua
vez, 0s elementos que estdo sob a 4gua, sdo aqueles que revelam os aspectos
informais, como percepcédo, sentimentos, atitudes, valores, interagfes informais,
normas grupais etc.”Os aspectos ocultos da cultura organizacional sdo os mais
dificeis de compreender e de interpretar, como também de mudar ou sofrer
transformacgdes”. (CHIAVENATO, 2010, p.174).

Assim com Schein (2009), Chiavenato (2010) aponta que toda a cultura
organizacional apresenta trés diferentes niveis, sendo eles: artefatos, valores

compartilhados e pressuposi¢des basicas:

e Artefatos: Constitui o primeiro nivel, o nivel mais superficial da cultura,
sendo o que se percebe com maior facilidade. Os artefatos sao coisas
concretas que sao facilmente perceptivel nas organizagbes por qualquer
um que nela estiver, pois diz respeito ao que comumentemente se fala, se
vé e se pratica no dia a dia: maneira como os funcionarios se tratam uns
aos outros, como se vestem, quais os padrdes de comportamento de cada
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membro da organizagdo no desenvolvimento de seus respectivos trabalho,
que tipo de linguagem utilizam para conversar uns com 0S outro, quais

assuntos sao importantes para elas.

Valores compartilhados: Valores compartilhados constituem o segundo
nivel da cultura organizacional, sendo um pouco mais dificil de perceber.
“Sao valores relevantes que se tornam importantes para as pessoas e que
definem as razdes pelas quais elas fazem o que fazem”. (CHIANENATO,
2010, p.175).

Esses valores sdo originalmente inculcados nos funcionarios através de
seus lideres, que, tendo em si valores adquiridos durante a sua vida,
acabam por passa-los a organizacdo. Valores como ética, seguranca,
honestidade, s&o muitas vezes apregoado pelos fundadores da
organizacdo como caminhos para se executar um trabalho bem sucedido,

gue trard como consequéncia o sucesso empresarial.

Pressuposi¢cfes bésicas: Constitui o terceiro nivel da cultura
organizacional, sendo ele o mais intimo e profundo e de maior dificuldade
de percepcao no dia a dia das organizacdes. Ela reflete a maneira de como
0s grupos reagem diante de determinadas situagdes em que, muitas vezes,
para enfrenta-la ndo existem pressuposicfes escritas nem faladas, no
entanto, através de percepcbes, crencas inconscientes e sentimentos

dominantes, o grupo acaba agindo a partir delas.

Muitos estudiosos organizacionais buscam entender como se da a

concepgao de uma cultura dentro das organizagoes.

A questdo da diferenga cultural entre organizagcbes atuantes no mesmo

mercado, sob condicbes similares de trabalho e que utilizam as mesmas

tecnologias para o desenvolvimento do seu negdcio, porém que compartilham

valores e crencas diferentes entre si,faz com que estudiosos tentem cada vez

mais entender como que as tais sendo tdo semelhantes podem ser tdo diferentes.
(SCHEIN, 2009).

Para Edgar Schein (2009), a cultura organizacional emerge basicamente
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de trés fontes, sendo elas: (1) as crencas, valores e suposi¢cbes dos fundadores
da organizacéo, (2) as experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo ao
longo do desenvolvimento da organizacédo; e (3) as novas crencas, valores e
suposic¢des introduzidas por novos membros e lideres.

Embora sejam esses trés fatores que influenciam a cultura dentro da
organizagdo, o que mais afeta e contribui para a consolidagcdo dessa dentro da
organizacao, sendo assim o de maior grau de importancia na formacao da cultura
da organizacao, diz respeito aos impactos que sdo causados pelos fundadores.

E através dos fundadores da organizagdo que a empresa assume uma
determinada identidade, funcionando como um organismo vivo que pensa através
dos seus lideres.

A criacdo da missdo, visdo e valores das empresas demonstram
claramente o0 que a empresa €, o que ela pretende ser e a maneira como ela fara
para conseguir 0S seus objetivos, que serdo alcancados levando-se em conta 0s
valores pressupostos que ela acredita ser essencial para a sua existéncia.

Para manutencdo da cultura em suas empresas, 0s seus fundadores
procuram colocar como lideres aquelas pessoas que estejam alinhadas dentro da
cultura vigente na corporacéao.

Apesar dessa grande importancia da lideranca dentro da formacéo
cultural da organizagado, a cultura como um todo é “resultado de um complexo
processo de aprendizagem de grupo que é apenas parcialmente influenciado pelo
lider”. (SCHEIN, 2009, p.11).

Dessa forma, a imposicdo das visOes, metas, crencas e valores e
suposices pessoais dos lideres sobre como as coisas devem ser ndo produz

cultura. Ela s6 pode considerada como o ato principal de lideranca.

A cultura sé é produzida quando, ao fazer tudo isso que é imposto pelo
lider, o resultado levar a um sucesso, no sentido de tais imposicoes serem
compartilhadas por todo o grupo, do contrario, 0 grupo procurara outra lideranca
que possua crengas e valores que levarao ao sucesso.

Levando isso em consideracao, pode-se afirmar que cultura ndo se refere
apenas a valores meramente compartilhados, mas a algo que € estavel, porque
define o grupo, que analisando os valores, crencas, visdes e suposi¢cdes impostas
por seus lideres, tera uma reacado de aceitagdo, se a cultura for “boa” para o
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contexto em que ela existe ou de n&o aceitacao, se a cultura for “ma” para tal.

Segundo Schein (2009, p.8), a caracterizagdo de uma cultura como “boa”
ou “ma” “ndo depende [...] de cultura isolada, mas do relacionamento da cultura
com o ambiente em que ela existe”, ou seja, quem dira que certa cultura € boa ou
ndo, sao as pessoas que fazem parte do grupo em que ela esta inserida.

Se uma organizacéo for bem sucedida no que se refere ao cumprimento de
sua missao, ela, provavelmente crescera. (SCHEIN, 2009).

No decorrer da vida organizacional, muitas sdo os eventos e fatos que
podem vir a interferir na cultura corporativa: os fundadores morrerem, a empresa
deixar de ser familiar e passar a atuar no mercado de capital aberto, entre outros.

No entanto ndo sdo apenas esses 0S motivos que levam as empresas a
terem uma mudanca cultural.

Uma das possibilidades para mudanca da cultura organizacional, esta
alinhada com a promogéo sistematica de subculturas selecionadas.

Segundo Schein, (2009, p.282) “estejam ou nao os lideres consciente
disso, desenvolvem culturalmente as organizacdes de meia idade avaliando as
forcas e as fraquezas de diferentes subculturas e, entédo, direcionam a cultura total
a uma dessas subculturas [...]".

Schein (2009), aponta também que as novas tecnologias influem na
mudanca da cultura corporativa, assim comoa maturidade organizacional e

também implementacéo de estratégia como a de fusbes e aquisicdes.

2.5 Clima Organizacional

Segundo Judge, Robbins e Sobral (2011), o clima organizacional reflete a
percepcao que as pessoas tém de uma determinada organizacdo como um todo e

também ao seu ambiente de trabalho.

Por isso, em se tratando do nivel de percepcéo que as pessoas tém com
relagdo ao ambiente e a maneira como elas o avaliam, dentro da disciplina de
comportamento  organizacional € inevitAvel se falar da questédo

satisfacdo/insatisfacdo e motivacao/desmotivacao.
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Isso se deve ao fato de que, em estando inserido dentro de um contexto
organizacional, sob influéncia de um determinado tipo de liderancga,
compartilhando valores, crencas, suposicdes e filosofias, as pessoas tendem a

estarem satisfeitas com aquilo que percebem ou néo.

Com base nessa afirmacdo, se pode afirmar que toda a atitude que
demonstram expressdes de sentimentos e de opinido de um determinado grupo,
com base nas percepcdes que esse grupo tem com respeito aos seus
administradores, com a atmosfera da empresa, € 0 que exprime o clima
organizacional, que tem grande poder de influéncia no comportamento dos

individuos e dos grupos atuantes dentro desse cenario.

‘O clima organizacional é formado por uma percepcdo do coletivo
(ambiente ou atmosfera organizacional) que se constitui a partir do momento em
que se defrontam idéias preconcebidas das pessoas sobre o seu local de trabalho
e o dia-a-dia da organizagao”. (DIAS, 2008, p.213).

Para Srour (2005) é muito importante distinguir a diferenca dos conceitos
de clima organizacional e cultura organizacional, ja que ndo sao termos
intercambiaveis. Para ele, o clima organizacional tem a funcdo de capturar a
“temperatura social” em um determinado momento, ao passo que a cultura

organizacional apanha os modos institucionalizados de agir e pensar.

Por conta disso, “ndo se pode entdo confundir uma descrigdo instantédnea
de mal estares ou do nivel de satisfacdo dos individuos com os padrdes culturais
de uma organizagdo, com suas praticas recorrentes ao longo do tempo”. (SROUR,
2005, p.213).

Segundo Dias (2008), todas as pessoas tém um ideal de como deve ser o
ambiente de trabalho, de como a empresa deve ser administrada, como as coisas

deveriam ser feitas, e quais as coisas que precisam ser melhoradas.

Ao deparar a realidade do trabalho cotidiano: a relagdo com o grupo de
trabalho, o estilo de lideranca da empresa, o grau de flexibilidade da empresa

opinides alheias etc., a reacdo das pessoas podem ser positivas ou negativas. A
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essa reacdo, que em maior ou menor grau, forma um ambiente na organizacéo,

se da o nome de clima organizacional.

Segundo Olabuénaga (1995, p.287 apud DIAS, 2008, p.213), uma das
principais caracteristicas do clima organizacional € que ele “é baseado nas
caracteristicas da realidade externa, tal como as percebe o observador, ou o ator
(a percepcéo ndo € sempre consciente) e, ao mesmo tempo, na interacao social

de uns membros com os outros”.

Essas caracteristicas possuem o poder de intervir no comportamento das

pessoas, levando-as a ter satisfacao ou insatisfagao.

Entende-se por satisfagdo com o trabalho a “atitude geral de uma pessoa
em relagao ao trabalho que realiza”. (ROBBINS, 2005, p.66). Segundo o autor,
uma pessoa pode ser considerada como satisfeita com o trabalho quando ela
apresenta atitudes positivas com relacéo a ele. No caso das pessoas insatisfeitas,
ocorre 0 contrario: elas apresentam atitudes negativas com relagdo ao seu
trabalho.Atitude nesse contexto tem o sentido de ser uma “afirmacéo avaliadora —
favoravel ou desfavoravel — em relacdo a objetos, pessoas ou eventos. Refletem

como um individuo se sente em relagdo a alguma coisa”. (ROBBINS, 2009, p.60).

Dias (2008) aponta que o clima organizacional est4d diretamente
relacionado a cultura organizacional porque qualquer modificacdo cultural que
possa existir em uma empresa acaba por gerar expectativas, e por vezes,
insatisfacdo e inseguranca. Tais Iinsatisfacbes produzem diminuicdo da

capacidade de trabalho das pessoas.

“Sao indicadores de um clima organizacional negativo: o absenteismo,

alta rotatividade, desperdicio, rumores, conflitos etc”. (DIAS, 2008, p.215).

Dentro da cultura organizacional, muitas sdo as variaveis que afetam o
clima da organizacéo: as relagbes entre 0s integrantes, entre os diversos setores,
habitos arraigados,processo decisorio, grau de disciplina, beneficios etc. (DIAS,
2008).

Fatores que sdo externos e organizacdo também acabam por afetar

positivamente ou negativamente no clima organizacional, dentre os quais pode-se
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citar: a queda do poder aquisitivo das pessoas, modificagdes do cenario politico,
rivalidades esportivas etc. (DIAS, 2008).

2.6 A Cultura nas empresas que passam por processos de fusao

De maneira geral, a decisao de utilizar-se de fusdes para o alcance de
uma maior sinergia de produtos e maior for¢ca de atuacdo no mercado sao fatores

gue levam as empresas a utilizacdo dessa estratégia.

No entanto, a maior preocupacdo que se deve levar em consideracao e
que pode ser um fator de risco para a vida na nova organizagdo que se forma diz
respeito a compatibilidade de suas culturas e as maneiras como os funcionarios

agirao face aos impactos causados pelo choque de duas culturas diferentes.

Quando a administracdo de uma empresa decide fundir-se ou
adquire outra empresa, geralmente, confere cuidadosamente a
forca financeira, a posicdo de mercado, a forca administrativa e
Varios outros aspectos concretos referentes a salde da outra
empresa. Entretanto, sdo raramente checados 0s aspectos que
podem ser considerados culturais: a filosofia ou o estilo da
empresa, suas origens tecnoldgicas, sua estrutura e seus meios
operacionais — todos esses podem fornecer pistas, como suas
suposicdes basicas sobre missédo e futuro. Todavia se a cultura
determina e limita a estratégia, uma ma combinacao cultural em
uma aquisi¢éo ou fusdo é um fato tanto arriscado quanto uma méa
combinacédo financeira, de produto ou de mercado. (BUONO e
BOWDITCH, 1989, COS, 1990, MCMANUS e HERGET, 1988

apud SCHEIN, 2009, p.383-384).

Schein (2009, p. 294), afirma que “quando uma organizagao adquire outra
ou quando duas organizac¢des sao fundidas, ha choque cultural inevitavel porque é

improvavel que duas organizagdes tenham as mesmas culturas”. Segundo o
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autor, “um cenario mais provavel € que uma cultura dominara e, gradualmente,

convertera ou excomungara os membros da outra cultura”.

Schein afirma ainda que, uma alternativa é tentar mesclar as duas
culturas, selecionando os elementos importantes de cada cultura que devera ser
preservado para, a partir da juncdo de cada um deles construir uma nova cultura,

deixando que o novo processo de aprendizagem ocorra.

Varios sdo os fatores que devem ser considerados em consideracdo ao
se optar por um processo de fusdo, mas para Robbins (2010, p. 380) “a
possibilidade de o negdécio dar certo estd mais relacionado ao grau em que as

duas culturas sdo compativeis entre si”.

O autor aponta que muitas das aquisicdes ocorridas na década de 90
fracassaram devido ao conflito entre as culturas organizacionais, e da como
exemplo o caso da aquisigdo da NCR pela AT&T, em 1991. Depois de ocorrido a
fusdo dessas duas empresas, os funcionarios da AT&T que eram sindicalizados
acabaram por nao aceitar dividir o mesmo ambiente que os funcionarios nao
sindicalizados da NCR. A empresa AR&T também insistia em chamar aos
supervisores de “treinadores”, titulo esse que nao foi aceito pelos supervisores da
NCR. Outro conflito também sucedeu quando foi determinado que todas as portas

das salas dos executivos fossem removidas.

A cultura caracteriza a identidade das organizacdes e é construida ao

longo do tempo.

“Quando ocorrem fusdes, aquisigcdes ou incorporagdes de empresas, sob
o fogo cruzado da multiplicidade das maneiras de ser, as culturas organizacionais

gritam, de tdo diversas que sao”. (DIAS, 2008, p.212).

A esse fendbmeno se d4 o nome de choque cultural, e sua acdo na
organizacdo pode colocar as atividades do dia a dia em compasso de espera e
gerando fortes resisténcias. (DIAS, 2008).
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3 Estudo de Caso: Droga Raia e Drogasil

Nesse capitulo sera abordada a histéria de duas grandes empresas do
ramo farmacéutico que, apds um longo periodo de atuacdo no mercado,
acabaram se juntando por um processo de fusdo: Droga Raia e Drogasil, que
apos a fuséo, deu origem a nova e maior rede de farméacias da América Latina, a
Raia Drogasil S.A.

As informacdes contidas nesses histéricos estao disponiveis no site das empresas
em estudo, além dos informativos peridédicos editado pela empresa aos

funcionarios, a revista Bula e o boletim informativo especial Fique Por Dentro..

3.1 Andlises da Organizacdo: Drogasil S.A

Nesse topico sera feito da empresa Drogasil, sua missdo, visdo, sua
histéria e o caminho que percorreu durante sua existéncia de mais de meio
século.

3.1.1 Missao e visao

a) Missao:

Toda empresa ao ser concebida deve ter bem claro a direcdo e a maneira
como ir4 atuar, para se ter uma idéia de quais as estratégias que utilizara para o
cumprimento de sua missao.

Definir o propdsito de negdécio é tdo importante quanto buscar a exceléncia
para assumir a posicéo de lideranca competitiva. Essa definicdo é essencial para
se tracar uma estratégia de negocio. E essa transcri¢éo da dire¢cdo do negocio é o
gue se define por Missao organizacional. (HAX e MAJLUF, 1991,; RARICK, 1995).

A misséao organizacional da Rede Drogasil € a seguinte:
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Buscar permanentemente o Bem Estar dos Nossos Clientes,
através do aperfeicoamento continuo de nossas ac¢des comerciais,
estimulando a criatividade de cada funcionario e procurando ser
“A Melhor Rede de Farmacias”. (DROGASIL, 2013).

b) Visao:

Sengue (1990) define a visdo empresarial como "um destino peculiar, um
anseio do futuro que deve vista para o longo prazo”.

A missédo adotada pela Drogasil € a seguinte:

Ser a melhor Rede de Farmacias, com os melhores resultados e
atendimento diferenciado, através de pessoas e produtos.
(DROGASIL, 2013).

3.1.2 Histoérico Drogasil, produtos e servicos.

A historia da empresa comecou no ano de 1935 quando os proprietarios
de dois pequenos grupos de farmécia resolveram fazer a fusdo de suas empresas:

Drogaria Braulio e Drogaria Brasil.

Dois anos apés esse acontecimento, 0 grupo ja atendia as configuracdes
de uma rede farmacéutica: era uma sociedade com cotas de participacdo e
responsabilidade limitada através da incorporacdo de novos grupos de farmacias

da época: Drogaria Sul América, Amarante, Ypiranga, Orion e a Morse.

Dessa forma entdo, nascia a Drogasil, que nessas condi¢des, ja

despontava no mercado com um conceito de Rede.

No ano de 1972, acompanhando as tendéncias da época, a Rede torna-se
uma sociedade anbdnima, doravante denominada Drogasil S.A comércio e

industria.

No ano de 1973 a empresa abre o capital para o mercado de acoes.
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A empresa foi pioneira na implantacdo do sistema de Drugstore no Brasil,
assim como na implantacdo de auto-servico, em 1979, onde medicamentos
isentos de prescricAo meédica sdo expostos nas prateleiras ao alcance dos

clientes.

No ano de 1987 a Droga Raia lanca o seu cartdo de descontos para
aposentados, que serviu para dar origem ao seu programa de relacionamento e
fidelizagdo de clientes em 1996, ano em que foi langcado o programa “Cliente
Exclusivo Drogasil’, onde clientes cadastrados no programa recebem descontos
exclusivos em medicamentos, além da participacdo em promocdes de produtos de

perfumaria.

Em 1994, trés dos seus principais acionistas passam a controlar a
companhia, detendo juntos uma parcela de 60% do capital dos sécios. Foi nesse
periodo que a empresa comegou a passar por um grande processo de
reengenharia, com a modernizacdo dos seus processos e profissionalizacdo da
sua administracdo. Esse momento na histéria da empresa representou um novo
reposicionamento da marca no mercado, que foi redesenhada dentro dos padrdes
contemporaneos, porém mantendo a esséncia e credibilidade que j& havia
conquistado no relacionamento com clientes e parceiros, dando origem assim a

Nova Rede Drogasil, que se tornou mais eficiente e moderna.

Em 1995, quando o Brasil adentrava em um novo cenario econémico, com
a criacdo do plano Real, a rede passou por um grande processo de
reestruturacdo: implantou novos processos tecnoldgicos e investiu na

modernizacao visual das lojas.

O ano de 1996 ficou marcado ndo somente pelo langamento do programa
de relacionamento “Cliente Exclusivo Drogasil”, mas também pelo lancamento do
servico de entregas em domicilio, o “Drogasil Delivery”, que ofereceu maior
comodidade aos clientes da cidade de S&o Paulo (SP), local onde o servico é

atuante.

Em 1999 a Drogasil comecou a estender as suas atividades para outros
estados do territorio nacional, passando a atuar no estado de Minas Gerais, onde
foi aberta novas lojas.
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No ano 2000, a empresa dando continuidade ao processo de
modernizacao tecnolodgica, continua trabalhando na implementacdo de uma rede
de dados para melhora da eficiéncia corporativa, melhorando os processos de
gerenciamento dos estoques, atividades de caixa e de vendas entre as lojas,
centro de distribuicdo e a matriz.Nesse mesmo ano, a equipe de marketing

desenvolve acdes de vendas e marketing para alavancar os negocios na rede.
Entre as medidas e a¢des implementadas estéo:

a) Espaco “Beauty Centers" em algumas lojas da Rede: um ambiente
dedicado a beleza e estética, onde se oferece linha completa das
maiores grifes da cosmeética internacional e nacional com atendimento

realizado por meio de consultoras especializadas.

b) PBM’s (Programas de Beneficio em Medicamentos), destinado a
oferecer descontos especiais em listas de medicamentos, aos

conveniados dos planos e seguros de saude credenciados.

No ano de 2007, quando a empresa possui 74 anos de atuagdo no

mercado, j& possuia 200 lojas em sua rede.

Em fevereiro de 2009 a Drogasil passa a atuar em 5 unidades federativas
do Brasil apds a aquisi¢do de 12 pontos comerciais do Espirito Santo, sendo que,
em marco desse mesmo ano a empresa € apontada pela ABRAFARMA como a 22

rede de farmacia com maior faturamento do Brasil base 2008.

Um marco para a historia da empresa se deu no dia 30 de junho de 2010,
quando a empresa atingiu o numero de 300 lojas em sua rede, fato que sinalizava

0 sucesso da organiza, que ja contabilizava 74 anos de historia.

No dia 27 de outubro de 2010, a Drogasil comecou a atuar no estado do
Rio de Janeiro, mesmo més em que inaugurou O seu segundo centro de

distribuicdo, com localizacdo no municipio de Contagem, Minas Gerais.

Em 03 de Janeiro de 2011, a Drogasil participa pela primeira vez na
constituicdo da carteira teorica do indice ICON da BM&F Bovespa. Nesta mesma
data, a BM&FBovespa, cria 0 indice IGCT (indice de Governaga Corporativa

Trade), cuja composicao de carteira tedrica contempla a Drogasil. A partir de
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maio, 2011 a Drogasil participa da carteira tedrica do indice SMLL(small cap) bem
como do novo indice IBrA( indice Brasil Amplo) criado pela BM&FBovespa neste

mesmo meés.

A Drogasil iniciou operacfes do terceiro centro de distribuicdo, que fica

localizado em Aparecida de Goiania (GO), em 15 de agosto de 2011.

Em fevereiro de 2013 a Drogasil faz aquisicdo da Rede de Drogaria

VISION, que era estabelecida no Distrito Federal desde 1986.

Hoje, a matriz da Drogasil é localizada na no bairro Butantd, em S&o
Paulo, em frente ao campus da USP. E |14 que esta localizado o primeiro centro de

distribuigdo da historia da Drogasil.

3.2 Anélises da Organizacao: Droga Raia

Toda organizagao possui uma missdo. “As organiza¢gfes nao sdo criadas
a esmo. Elas existem para fazer alguma coisa. Toda organiza¢cado tem uma misséao
a cumprir”. (CHIAVENATO, 2010, p.62).

A Droga Raia define como esséncia da marca a sua missao e o seu
compromisso existencial.

Em sua home Page, a Droga Raia disponibiliza algumas informacfes com

relacdo a esséncia de sua marca, seus valores e Compromissos.
a) Esséncia da marca

"NOs crescemos com o crescimento e o bem-estar de todos".

Esta € a inspiragdo da Raia. Este € 0 nosso jeito de enxergar o mundo, de nos
relacionar com as pessoas e de expressar toda nossa capacidade de cultivar e

compartilhar experiéncias com o outro.
b) Valores
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Etica — Ser ético € ser correto, transparente e honesto em todas as situacdes.

Inovacdo — Ser inovador é ter uma inquietacdo constante para fazer melhor.

Propor mudancas e solucdes que aperfeicoam NoSS0S processos € Servigos.

Paixdo — E ser apaixonado pelo que faz e por isso fazer com amor e dedicaco.

c) Compromissos

Clientes - Cada cliente é um cliente, e o relacionamento com cada um deles traz

venda que constroi relacionamento.

Pablico Interno - Mantemos uma relacdo de troca que deve contribuir,
independente de sua duracéo, para o desenvolvimento pessoal e profissional dos

nossos funcionarios.

Fornecedores — Somos s6cios na busca da satisfacdo de nossos clientes por

meio de parcerias duradouras.

Comunidade — Somos membros integrantes das comunidades onde operamos e

co-responsaveis na busca de solucdo dos seus problemas.

Acionistas - A remuneragdao do acionista deve ser sempre competitiva, porque

sem capital ndo ha crescimento.

3.2.1 Historico Droga Raia: produtos e servicos

Nos préximos paragrafos sera narrado a histéria da Droga Raia,
informagbes essas que foram retiradas do site da empresa, O

www.drogaraia.com.br.
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A histéria da Droga Raia nasceu em 1905, quando o farmacéutico Jodo
Batista Raia inaugurou a Pharmacia Raia em Araraquara, cidade do interior de
Séo Paulo.

Naquela época, os medicamentos prescritos nas receitas pelos meédicos
eram preparados artesanalmente pelas farmécias, e Jodo Batista, desde a
fundacdo de sua farmacia, mostrou ser um habil e preciso profissional na
manipulacdo desses medicamentos, fato que Ihe garantiu confianca e

credibilidade daqueles que procurava por seu servico naquela cidade.

Naquele tempo a industrializacao havia criado grande forca e, com isso,
laboratorios farmacéuticos multinacionais comecaram a se instalar no pais,
fazendo com que as Farmécias de manipulacdo que no pais haviam passassem a
conviver com as Drogarias que vendiam os medicamentos de procedéncia
industrial.

Baptista Raia entdo percebeu que havia a necessidade de se criar um
modelo de atendimento que fosse mais agil, e, agucado pelo seu senso de
oportunidade, tragcou um modelo de rede que levaria conceito de qualidade e
respeito aos clientes por varias cidades do estado de Sao Paulo.

O fundador da Pharmacia Raia possuia um grande sentimento de
respeito aos clientes, e a sua capacidade de relacionamento humano contribuiu
para que tracasse diretrizes que, mais tarde, foram incorporadas a tradicdo e
principios da Droga Raia, que era “Interessar-se realmente pelos clientes,
colocando as suas necessidades acima de qualquer venda”, o que ainda hoje esta
estabelecido como um compromisso da empresa e é parte integrante da sua
cultura organizacional.

No ano de 1937 a Droga Raia torna-se uma rede, com a abertura de lojas
nas cidades de Araraquara, Aracatuba e Piracicaba.

Em 1950, Arturo Pipponzi, genro de Jodo Baptista, fundador da Raia,
comeca a trabalhar na rede, sendo que, em 1966, passa a ter o controle sobre a
rede apos efetivar a compra da Farmacia dos demais filhos e genros de Baptista.
No ano de 1977, Antonio Carlos Pipponzi, filho de Arturo, comeca a trabalhar na

Droga Raia.
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No ano de 1986, a Droga Raia substitui todas as suas antigas maquinas
registradoras por PDVs (Ponto de Vendas) informatizados, que emitem a nota
fiscal com a descricdo dos produtos comprados.

O lancamento do cartdo de descontos em 1987 voltado para clientes
aposentados foi um marco na historia do varejo brasileiro, que até entdo nao
contava com esse tipo de programa para fidelizagéo.

No ano de 1990, é aberto em Tabodo da Serra (SP), o primeiro grande
centro de distribuicdo da Droga Raia, que atendia a necessidade de todas as suas
filiais. No ano seguinte, a empresa passa a trabalhar com o conceito de “saude e
beleza 24 horas”, onde algumas lojas passaram a funcionar durante todo o dia.

No ano de 1990 a emprega finaliza e implanta o Plano de Carreira, onde,
a partir dai, todas as contratacdes feitas nas lojas eram feitas no primeiro nivel do
plano de carreira.

Em 1996, a Droga Raia lanca o programa de fidelidade inédito no varejo:
o “Raia Agradece”, onde os valores das compras realizadas na loja sao
convertidos em pontos que podem ser trocados por produtos.

Em 1999, a empresa redefine o conceito de marca para “Confianca e
Respeito desde 1905”

No ano de 2000 um grande avanco no que se refere a comodidade para
clientes foi lancado pela Droga Raia: o langamento do servigco de delivery ‘Raia
em Casa”, onde através do servicos de entrega, os clientes podem receber
produtos em suas casas ou onde estiverem, desde que haja cobertura dos
servicos de entrega da farméacia naquela localidade. Nesse mesmo ano (2000) a
rede chega ao numero de 100 lojas e inaugura a sua primeira loja no estado do
Rio de Janeiro, sendo que, em 2003 a rede chega a Minas Gerais e Parana.

Em 2003 a empresa da um importante passo estratégico com a criacéo
do site de vendas virtuais e também da Radio Raia, que faz transmissao de
programas para toda a rede. Nesse mesmo ano as lojas passam a ter consultoras
de beleza e completa 100 anos, com 135 filiais em quatro estados, 70 mil clientes
atendidos por dia e 6 milhdes de produtos vendidos ao més.

Em 2007 a Rede atinge o numero de 200 lojas, e langca um programa de
ofertas exclusivo, que oferece descontos customizados aos clientes cadastrados.

Em 2009 a Droga Raia inaugura o centro de distribuicdo em Embu (SP).
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No ano de 2011 todas as lojas da rede recebem o “Atenddmetro”, um
aparelho criado para medir a satisfacdo dos clientes. Nesse mesmo ano a
empresa langa o programa “Raia Consciente”, um programa de responsabilidade
sécio-ambiental de descarte consciente de medicamento em lojas que atendem ao
programa e mantém pontos de coleta. Ainda em 2011 a raia inaugura o Centro de
Distribuicdo de Curitiba (PR) e o Centro de Treinamento em S&o Paulo (SP).
Nesse periodo a loja atinge o numero de 300 lojas instaladas no pais.

A seguir, veremos como se deu o processo de fusédo entre a Droga Raia e
a Drogasil, assim como as principais mudangcas que as empresas passaram a

partir desse processo.
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4 Fuséo Droga Raia e Drogasil

No dia 2 de agosto de 2011, as 20h00, em S&o Paulo, a noticia da fusédo
entre a Drogasil e a Droga Raia foi enviada a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM), que rege a bolsa de valores, e logo a noticia estava correndo por jornais
do Brasil e do mundo.

As duas empresas uniram-se para se tornar em uma s0, deixando de ser
tradicionais concorrentes, e passando a ser a maior rede de farmacia do pais,
onde, nessa data, passaram a possuir um numero de 725 filiais, 15 mil
funcionarios, presenca em nove estados, além de 9,5 milhdes de atendimentos
mensais a clientes.

Em de agosto de 2011, quando ocorreu a fuséo, a Drogasil contava com
8.084 funcionérios, enquanto a Droga Raia contabilizava 7214 funcionarios em
seu quadro. Nesse periodo, a Drogasil e a Droga Raia eram as duas Unicas
empresas farmacéuticas entre as 50 marcas vais valiosas do Brasil, segundo o
Ranking da Revista IstoE Dinheiro, e, apds a juncéo de ambas, despontaram entre
0S maiores grupos varejista do Brasil, sendo a sétima empresa do Ranking, que
foi classificado respectivamente na seguinte ordem: Grupo P&o de Aclcar,
Carrefour, Walmart, Lojas Americanas, Magazine Luiza, Pernambucanas e o0
grupo Raia Drogasil.

Juntas, a Drogasil e a Droga Raia formaram a maior empresa do ramo
farmacéutico do pais, em numero de lojas e também pela sua presenca no
mercado.

Em margo de 2012 o boletim informativo “Fique por dentro”, divulgou o

seguinte mapa de atuagéo da empresa.
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llustragdo 2 - Mapa de Atuagao da Rede
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Fonte: Fique por dentro, 2012.

E importante ressaltar que, embora a fusdo das marcas tenham ocorrido,
desde o inicio da juncdo de ambas, todo o anuncio da expansédo das redes que
era feitas para as lojas, e que eram veiculadas através do boletim informativo
‘Fique por Dentro”, fazia-se questdo de mostrar separadamente qual era a
“bandeira” que atuava nos locais demarcados no mapa, sempre fazendo distin¢cao
das marcas.

O capital na nova Raia Drogasil ficou dividido em 57% para a Drogasil e
43% para a Raia, percentual esse que foi dividido de acordo com o tamanho do
negocio que cada uma tinha, ndo significando, porém que uma das empresas
tenham mais poder que a outra nessa negociagao.

Para exercer o controle na nova rede, acionistas controladores de ambas
acordaram entre si de terdo 40% das acdes totais da Raia Drogasil. Desse

percentual, 20% vai para os acionistas da Drogasil e 20% para 0s acionistas da
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Raia, sendo que, dos 60% restantes, partes irdo para os investidores de mercado
e outra parte para acionistas do grupo.

A unido dessas duas empresas se mostrou bastante viavel aos olhos dos
executivos de ambas, pelo fato de possuirem histérias parecidas e valores
bastante alinhados.

Para oficializar essa unido com muito sucesso, as empresas definiram 4

principios para guiar o trabalho da nova Raia Drogasil, sendo eles:

Gestdo compartilhada: A nova Raia Drogasil trabalhard com o sistema
de gestdo compartilhada, onde sécios, acionistas, diretoria e o0s conselhos
administrativos fiscal trabalhardo juntos para que todas as decisfes a serem
tomadas com relacdo a empresa, seja feita de forma democratica e transparente,
mantendo a parcialidade do relacionamento de ambas para a formacgédo de um sé
grupo.

Uma empresa Unica: A nova empresa tera uma estrutura organizacional
unificada, onde o trabalho das matrizes de ambas as empresas trabalhardo de
forma integrada, sendo definido um Presidente Executivo para comandar as duas
marcas. Além disso, haverd& um sé modelo organizacional, para que por
intermédio deles sejam alinhados todos os valores e compromissos de ambas as
marcas, juntando o que cada uma tem de melhor, e aproveitando disso para o
crescimento e sucesso do novo modelo organizacional, o que devera ser feito ao
longo do tempo, respeitando a caracteristica de cada uma.

Manutencdo da marcas: Apesar de as empresas atuarem juntas nos
bastidores dos negdcios, ambas, Droga Raia e Drogasil, terdo mantidas as suas
identidades, continuando entdo competindo no mercado e trabalhando da maneira
mais independente possivel.

E muito importante para ambas que o gerenciamento de suas marcas
sejam feitos de maneira separada, valorizando o diferencial de cada uma delas,
buscando a preservacdo de suas identidades, em beneficio dos clientes que séo
fiéis a uma ou a outra marca.

Essa estratégia ja foi adotada por muitas outras empresas que passaram

por processo de fusdo, como é o caso das redes casas Bahia e Ponto frio, os sites
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Americanas e Submarino, as cervejarias da Brahma, Skol e Antarctica, que sao
concorrentes, mas pertencem ao mesmo grupo.

Os Presidentes: A nova Raia Drogasil tem um Presidente Executivo
para ambas as marcas: Claudio Roberto Ely, que era Diretor Geral da Raia
Drogasil, e que, a partir de entdo, passa a ser o lider nas rotinas da nova
companhia.

Por sua vez, Antonio Carlos Pipponzi, que era Presidente da Raia até a
Fuséo, torna-se o Presidente do Conselho de Administracdo, tendo um papel
estratégico no planejamento e andlise de ac¢oes.

Para a administracao da nova corpora¢do como um todo, grau hierarquico

ficou estabelecido da seguinte maneira:

llustragao 3 - Organograma da Administra¢ao da Raia Drogasil S.A

Assembléia

~—

ST
Conselho de
Administragao

—

| 1 1 |
Comité de Comité de Comité de Comité de

auditoria Operagbes pessoas Expansao

Diretoria

Executiva

Fonte: (Fique por dentro, 2011).

Dentro nesse modelo adotado, cada um tem importante papel com

relacdo a vida da organizagéo, sendo o papel de cada um deles descrito a seguir:
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7

Assembléia: ela é formada pelos acionistas da nova companhia.
Anualmente eles s&o convocados para votar sobre questdes de grande
importancia para a empresa, assuntos no geral relacionados aos resultados
financeiros obtidos pela organizacédo, assim como a escolha dos componentes o
Conselho administrativo da Empresa, ou qualquer outro assunto que esteja ligado

a reestruturacdo organizacional ou mudancgas para ela.

Conselho de Administracdo: Esse conselho é formado por 9 membros,
sendo trés deles acionistas da Drogasil, trés da Raia, e o0 outros trés, conselheiros
independentes, podendo ser, especialistas do mercado, ou pessoa convidada
para participar da gestdo da empresa. Um desses membros € indicado para ser o
Presidente do Conselho de Administracdo. Esse conselho tem a finalidade de
comandar orientacdes gerais dos negocios da companhia: convocacdo de
assembléias, sugestdes sobre as contas e relatérios administrativos, aprovacao
de plano orcamentario e de negoécios para a empresa, avalia o resultado das
operacfes da empresa e também a eficicia da estratégia adotada por ela, assim
como tomada de decisbes com relacdo aos problemas trazidos pela diretoria da
empresa. Cabe também ao Presidente do Conselho de Administracdo comandar
0S seguintes comités:

Comité de auditoria: € responsavel pela organizacdo da politica
financeira da empresa e fiscaliza as atividades relacionadas a esse departamento,
revisando as demonstragdes financeiras, auxiliando o Conselho Administrativo nas
analises econ6micas do cenario Brasileiro e também do Mercado Internacional,
auxiliando nas decisdes de viabilidade das estratégias a serem tomadas para que

sejam executadas incorrendo em menor risco possivel.

Comité de operagbes: é responsavel por desenvolver e propor
estratégias empresarial para aprimoramento nas operagbes no mercado, com
implementacéo de politicas voltadas a essa area, com a utilizacado de acdes para

gue a empresa se torne mais competitiva no mercado.
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Comité de pessoas: é responsavel por alinhar os projetos e processos
que estejam ligados diretamente aos interesses das pessoas e a visao estratégica
da empresa; a funcdo desse departamento € lidar basicamente com 0S recursos
humanos pertencentes a empresa, buscando constantemente formular critérios de
avaliacdo dos funcionarios e indicadores de desempenho, produtividade e o
modelo de gestado da companhia.

Comité de expansdo: define o planejamento e o crescimento da
empresa; acompanha o cumprimento do planejamento estratégico voltado para a
expansdo da empresa no mercado; auxilia na analise e contratacdo de novos

pontos comerciais para implantacdo de novas lojas da rede.

Diretoria Executiva: a diretoria € formada pelo Presidente executivo da
organizagdo. Em vez de cada uma das redes terem um presidente, existe um sé
para comandar 0os negécios da Raia e da drogasil. Ele é responsavel por todas as
areas da nova organizacao e também pela tomada das decisdes da companhia.

Todos os funcionarios da Raia Drogasil estéo sob a sua lideranca.

4.1 As mudancgas implementadas

E natural em um processo de fusdo mudancas com relacdes a processos,
ao dia a dia na organizacdo, assim como mudanca para lidar com algumas
situacoes.

No caso da fusdo da Droga Raia com a Drogasil ndo foi diferente.

Vérias mudancas aos poucos foram sendo implementadas e outras ainda
estdo em curso para serem.

A sequir, estéo relacionadas algumas mudancas que foram colocadas em
pratica no dia a dia das duas empresas, e como essas acabaram refletindo no dia

a dia dos funcionarios.

a) Comunicacgdo empresarial e prestacao de satisfagcdes aos
colaboradores
Em tempos de mudancas e transi¢cdes nos processos de fusdes, € natural

certa apreensao com relagdo a como sera estabelecido a nova estrutura da
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organizacgédo, e de que forma ela se organizara ou sera estabelecida no seu dia-a-
dia.

No caso da nova Raia Drogasil, ficaram estabelecidas previamente
alguns critérios com relacdo as mudancas para que, a partir destas informacdes,
os colaboradores de ambas as empresas tivessem um preparo psicoldgico de
como seria o dia a dia da nova organizacdo, diminuindo incertezas e resisténcia
as mudancas.

Para notificar as mudancas aos funcionarios, foram criados boletins
informativos que séo lancados periodicamente: o Fique por Dentro, € um boletim
informativo especial que traz todas as novidades que estdo ocorrendo na
empresa, as mudancas que estdo sendo implementadas e de que maneira essas
mudancas refletird no dia a dia das pessoas ligadas a organizacao.

Foi criado também a revista Bula, que traz informacdes relacionadas as
mudancgas, ao dia-a-dia das lojas, o desempenho de cada regido com relacao as
vendas, entrevistas com funcionarios de varias lojas do Brasil, informacdes das
novas lojas de ambas as bandeiras que séo inauguradas Brasil afora, além de
dicas de saude, bem estar e acdes para melhoria na qualidade de vida dos

funcionérios.

b) Mudanca do prédio da matriz da Droga Raia

Uma das primeiras mudancas que foram implantadas com a fusao foi a
mudanca da sede da empresa Raia, que acabou se mudando para a matriz da
Drogasil, que fica no Butantd, um bairro da zona oeste de Sdo Paulo. A Droga
Raia mantinha a sua sede em dois andares de um prédio comercial no centro da
cidade de Itaim, local este que a empresa pagava aluguel. Por sua vez, a Droga
Raia possuia uma matriz bem mais ampla e que era sua prépria propriedade.
Esse local funcionou por quase 40 anos como matriz da Drogasil. A matriz possui
11 prédios, entre escritorios, centro de treinamento e os galpdes do centro de
distribuicdo, em um terreno de mais de 40 mil mz.

O primeiro departamento a se mudar em definitivo foi o Departamento de
Operacdes de Varejo seguido pelo Departamento de Compras, sendo este ultimo

0 primeiro a atuar como Raia Drogasil para o mercado.
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Essa transicdo propiciou uma maior vantagem de negociacdo para a
empresa, ja que o departamento é responsavel para abastecer todas as lojas do
grupo, as compras feitas por ele teve um grande aumento, o que facilitou
melhores condicdes de precos junto aos fornecedores e garantia de estoques
sempre cheios.

Muitas empresas percebendo o potencial de compra do grupo, e a sua
atuacdo em quase todo o territério nacional, despertou interesse em proporcionar
a empresa melhores precos, para gque tivesse a sua marca propagada, como é o
caso de algumas empresas de perfumaria e genéricos, que até firmaram contrato
comercial com a rede para que passassem a atuar comercialmente com
exclusividade para a empresa.

E claro que essa nova maneira de trabalhar trouxe algumas mudancas e
certa estranheza de adaptacéo.

A compradora Andressa Moro diz como foi lidar com essas mudangas:
“No comeco, a gente estranha um pouco. E muita gente falando ao mesmo tempo,
dando opinido e tentando ajudar, mas estamos todos nos apoiando diariamente
para que as mudancas traga sO6 coisas boas. Minhas expectativas sdo as
melhores”.

Essa mudanca trouxe uma vantagem comercial muito grande para a Raia
Drogasil, que teve aumentado o seu poder de barganha com os seus

fornecedores.

c) Aposta em produtos com marca propria

Desde 2010 a Droga Raia investe fortemente em pesquisa e criacao de
marca propria. Essa pratica € muito comum no mercado varejista, onde essas
linhas de produtos séo fabricadas por algum fornecedor, que buscam atender as
necessidades da empresa solicitante, satisfazendo as expectativas dessas com
relacdo a qualidade do produto e proporcionando bons precos de vendas nas lojas
para quem os produtos foram criados.

Eugénio De Zagottis, vice presidente de Planejamento e Relagbes com
investidores da Raia Drogasil diz: “Marca propria € uma estratégia fundamental
para qualquer varejista no mundo.. Se o cliente conhece, gosta, e procura 0s
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produtos da marca, ndo vai encontra-los em nenhum outro lugar, o que acaba
fortalecendo a sua relagdo com a loja”, afirma ele.

Com a fusdo da Droga Raia com a Drogasil, esse novo conceito passou a
ser adotado pelas lojas da Drogasil, que até entdo ndo possuia linha de produtos
com marca propria.

Uma das marcas que passaram a fazer parte do protfélio da Drogasil,
como Needs, Puii Senses e b-well, até entdo eram exclusividades apenas nas
lojas da Droga Raia.

A marca Needs é uma linha de primeiro socorros que possui em se
portfélio produtos como curativos adesivos, pomadas cicatrizantes, esparadrapos,
ataduras, alcool em gel, A Pluii Senses € uma marca de cosméticos que possui
Sampoos, Condicionadores, Cremes e Lo¢des para o corpo, Sabonetes liquidos e
em barras e as marca b-well € uma linha de complemento alimentar, que possui
complexos vitaminicos, 6leo de cértamo, 6leo de coco, alem de outros produtos

relacionados ao bem estar nutricional.
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llustragdo 4: Capa Revista Bula, margo de 2012

>
RaiaDrogasil “

PRATA
DA CASA

PRODUTOS DE MARCA PROPRIA:
NOSSA APOSTA PARA INOVAR

NO MERCADO, CONQUISTAR OS
CLIENTES E CRESCER OS LUCROS

AN R
Fonte: Bula, 2012.

A implementacdo dessas novas marcas trouxe substancial mudanga na
rotina do dia-a-dia nas vendas das lojas da Drogasil, mudando as estratégias de
vendas de algumas linhas de produtos, que tem como principal finalidade a maior
visualizacdo desses produtos.

Geralmente quando havia solicitacdo de sugestdes por parte dos clientes
com relacdo as marcas, as opinides poderiam divergir de um atendente para
outro, depois do lancamento da marca, é priorizado os produtos de marca propria
gue sao comercializados pela rede.

Na maior parte das vezes, os produtos de marca prépria tém valor de
venda menor em relacdo aos produtos de mesma categoria, mas que sdo de

outras marcas. A equipe das lojas sdo orientadas a darem maior atengédo de
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vendas aos produtos de marca prépria da rede, de forma que, havendo satisfacéo
dos clientes com a aquisi¢cdo do produto, obtém se a partir dai o potencial de se
fidelizar esse cliente a loja, visto que ndo had em outras redes a oferta desse

mesmo produto.

d) Mudancas no organograma das lojas rede

O plano de carreira da Drogasil nas lojas era estabalecido com base nos

seguintes graus hierarquico dentro das lojas:

llustragdo 5: Organograma das lojas da Drogasil antes da Fusao

Gerente
. ) .
Assistente Assistente
Administrativo Administrativo
\_ y, L Trainee
( " e
Farmacéuticos
\_ J
l
Atendentes Atendentes Auxiliar de Auxiliar aprendiz
Trainee Farmacia
\. J

Fonte : DROGASIL, 2013.

7

Gerente: é o responsavel administrativo pela loja, sendo ele quem
responde por tudo o que se refere ao cumprimento das estratégias da empresa
voltadas para as lojas. E ele quem planeja e formula estratégias de melhorias de
vendas para as lojas, estando alinhado ao que é proposto pela administracao
estratégica da empresa, verifica o desempenho dos funcionarios no dia-a-dia,
procura resolver problemas comportamentais dos funcionarios que porventura

possa estar em desacordo com o0 que € aspirado pela empresa, indica
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funcionarios aptos para receber promocdo funcional, além de rotinas
administrativas voltadas a programacéao de férias de funcionérios, folgas e ajustes
necessarios em suas escalas de trabalho.

O superior imediato do gerente de loja é o gerente regional, que nao fica
em uma sO loja, ndo fazendo parte portanto do quadro de funcionarios de uma

determinada filial.

Assistente administrativo: E o que responde pela loja na auséncia de
um gerente. Cabe a ele a execugédo de rotinas administrativas como: controle de
ponto dos funcionarios, preenchimento de planilhas demonstrativas de
desempenho das lojas, retirada de dinheiro em excesso nos caixas das lojas,
troca de dinheiro nos caixas, acompanhamento da retirada de dinheiro do cofre da
loja por empresa terceirizada que executa essa operacao, a Prossegur, além de
outras atividades administrativas da loja.

Assistente administrativo trainee: E o profissional que substitui o
assistente administrativo em caso de este estar ausente na loja. Ele é treinado

para futuramente exercer a funcao de Assistente Administrativo.

Farmacéuticos: O farmacéutico € o responsavel pelas condi¢cdes
sanitarias da loja, ou seja, tudo o que € relativo a saude, a higiene e a
preservacdo da saude publica. Seu trabalho consiste na dispensacdo de
medicamentos mediante prescricdo médica, aplicacdo de injetaveis mediante
prescricdo de um profissional da area da saude, além da verificacdo da
manutencdo da higiene na loja como um todo, a verificagdo da qualidade dos
produtos que estdo sendo vendidos na loja: condi¢cdes de uso e prazo de validade.

E ele quem responde a vigilancia sanitaria pelo descumprimento e
violagdo de qualquer assunto que possa acarretar dano a saude de algum cliente

pelo consumo de algum produto em mas condi¢des para consumo.

Atendentes Trainee: Estdo em treinamento para atendimento nos
balcbes, para dispensacdo de medicamentos sob receitas médicas. Passam por

treinamento na matriz para aprenderem sobre classes terapéuticas, para melhor
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conhecimento dos medicamentos e das substancias. Esses profissionais estéo

sempre trabalhando sob a supervisdo de um farmacéutico.

Atendentes: Sao treinados para trabalhar no balcdo das farmacias,
dispensando medicamentos sob prescricdo médica, sob versificacdo dos
farmacéuticos, além de aplicacdo de injetaveis com devidas prescrigcfes. Para
tanto, recebem um treinamento de 15 dias na matriz da empresa, o qual, apés
passar por uma avaliacdo, em estando apto para exercer a profissdo, a exercerao

sob os cuidados e atencao dos farmacéuticos atuantes na loja.

Auxiliares de farmacia: Sao responsaveis pela execucdo da parte
operacional dos caixas das lojas (PDVs), além de orientacdo aos clientes com
relacdo a produtos que procuram. S&80 0S principais responsaveis pela
organizacdo dos produtos expostos a venda nas lojas e também para oferecerem
sugestdo de produtos para os clientes, sendo pecas chaves para o alavancamento

das vendas nos Pontos de Vendas.

Auxiliar Aprendiz: Sao profissionais maiores de idade que participam do
programa Jovem Aprendiz, do governo Federal, e que sao contratados pela
empresa. Essas pessoas tém carga horaria de 6 horas diarias, ndo trabalhando
aos fins de semanas e feriados. Dois dias por semana também fazem um curso
em alguma Instituicdo educacional de Ensino Técnico, a ndo trabalham nesse dia.
Sao responsaveis pela reposicdo de produtos nas prateleiras das lojas e
organizacado, além de ajuda aos clientes que buscam produtos da loja ou alguma

informagéao sobre ele.

Apoés a fusdo da Droga Raia com a Drogasil, 0 modelo do organograma

das lojas passaréo a ser organizados da seguinte maneira:
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llustragdo 6: Organograma das Lojas Drogasil - Pés Fusao

Gerente
4 ) . A
Gerente Adjunto Farmacéuticos
\ J
1
Atendentes Auxiliar de
Farmacia

Fonte: Drogasil, 2013.

Nesse novo modelo, alguns cargos foram retirados: Assistente
administrativo trainee, atendentes trainee e auxiliares aprendizes.

Essa estratégia foi adotada seguindo os padrfes existentes nas lojas da
Raia.

Através desse novo modelo, é proposta aos funcionarios da Drogasil uma
evolugdo funcional com maior rapidez, trazendo bastante contentamento aos
funcionéarios que buscam ascensao profissional. Para empresa, foi proporcionado
uma estrutura mais enxuta, como menos grau de hierarquia, agilizando os
processos burocraticos com relagdo a manutencdo dos varios cargos existentes

nas lojas.

4.2 A gestdo da mudanca na nova RAIA DROGASIL S.A

7z

Em um cenario de mudancas por processo de fusdo, é muito comum
incertezas e insegurangas. Os funcionarios de ambas as empresas temem que as
mudanc¢as nas rotinas venham afetar drasticamente na maneira de se fazer as
coisas dentro da organizacdo, temendo assim que as tais mudancas ocorram, ja
que essas podem trazer consigo consequéncias que acarretardo no mau

desempenho daqueles que n&o conseguires se adaptar a elas.
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No processo de fusdo da Droga Raia com a Drogasil, algumas estratégias
foram utilizadas visando um menor impacto nessa transicdo, dadas a necessidade
de se adaptar um modelo organizacional que permitisse juntar duas empresas de

grande porte com o minimo de choque cultural possivel.

Antes mesmo de anunciar a fusdo para o mercado, a Raia e a Drogasil ja
estudavam um modelo para minimizar os impactos e resisténcia dos seus

funcionérios.

No dia em que foi anunciada a fusdo entre ambas, uma mensagem foi
enviada para as redes anunciando como seria 0 novo processo de integracao das

duas marcas.

Na carta enviada as lojas da Drogasil, o Diretor Geral daguela organizacéo
citava a importancia da decisdo que havia sido tomado e que, tal decisdo dava
inicio a uma nova histéria do varejo farmacéutico no Brasil, jA que marcava o
nascimento de uma rede que seria lider no mercado varejista farmacéutico no

Brasil e na América Latina.

A linguagem utilizada pelo entdo diretor da Drogasil foi relevante para
passar tranquilidade e seguranca aos funcionarios envolvidos no processo de

fusao.

Ele ressaltou a idéia de que a empresa seria Unica, € que iSSO era um
importante passo para se tornarem mais fortes, ja essa juncao uniria as forcas de
ambas e que essa fuséo visava ndo somente unir-se simplesmente, mas pegar o
gue cada uma tinha de melhor para a construcdo de uma empresa sélida e

estruturada.

Na carta enviada as lojas, foram apontadas que essa sinergia visava torna-
los mais forte competitivamente, para continuarem crescendo de maneira a
promover o bem estar de todos, levando em consideracéo as diferencas de cada
uma. Foi ressaltado que a construcdo da nova empresa seria efetuada com
serenidade e transparéncia, sempre respeitando os tempos e as caracteristicas de

cada uma das empresas, seguindo decisbes que haviam sido tomadas com
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respeito aos principios basicos definidos por ambas as empresas previamente,
sendo as tais:

1. UNIAO DE IGUAIS
O controle da RAIA DROGASIL S.A seria compartihado em condi¢cbes
absolutamente equilibradas em relacdo a estrutura societaria, conselho de

administracdo e gestao executiva da empresa.

2. CONSTRUCAO DE UMA EMPRESA UNICA

A RAIA DROGASIL S.A. teria uma estrutura corporativa unificada, desenvolvendo
uma Cultura Organizacional Unica, que representaria a fusdo e alinhamento de

valores e compromissos das duas empresas.

3. MANUTENCAO DAS DUAS MARCAS

As duas marcas seriam mantidas, pois representavam 0s principais ativos que
cada empresa trazia para essa nhova associacdo. Elas deveriam ser

cuidadosamente geridas para fortalecer a identidade e diferenciais de cada uma.

4. PAPEL DO PRESIDENTE DO CONSELHO E DO PRESIDENTE DA
EMPRESA

A presidéncia da empresa seria ocupada pelo entédo Diretor da Drogasil, enquanto

a presidéncia do Conselho ficaria com o entdo presidente da Droga Raia.

For ressaltado que ambos trabalhariam sempre muito unidos e compartilhando

visOes e valores muito alinhados entre eles.
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4.3 A transicao da mudanca para RAIA Drogasil S.A

Nos processos de fusdo e aquisicdo, um fato muito importante para criar
um cenario de maior certeza e confianca aos colaboradores é investir na

informagao, para que todo o processo ocorra de forma organizada e transparente.

Na de fusdo da Droga Raia com a Drogasil, os setores que mais sentiram o
impacto da fusdo foram aqueles que teriam de compartilhar o mesmo espaco na

matriz da nova empresa.

Para enfrentar essa nova etapa de integracdo, a Raia Drogasil contou com
a orientacdo da empresa McKinsey & Company, empresa de consultoria

encarregada de conduzir todo o processo de integracdo das duas empresas

A empresa McKinsey tem mais de 80 anos de experiéncia, e é especialista
em ajudar empresas que passam por processos de fusdo. No Brasil, a empresa
participou na unido do Unibanco com o Ital e da Sadia com a Perdigao.

No inicio do processo de integracdo das duas empresas, foram feitas
avaliacbes de processos de ambas, além de pesquisas com funcionarios e mesas
de discussdes para descobrir melhores maneiras de conduzir a unido das duas
com relacdo as formulas de trabalhos ideais a serem desenvolvidas por elas. Para
essa finalidade, foram criados doze grupos de trabalho, que ficou denominado
como “equipes funcionais”, cuja principal funcdo é representar cada area da

empresa, reunindo funcionarios da Droga Raia e da Drogasil.

Essas equipes funcionais tiveram um espaco criado na propria sede da
Raia Drogasil que ficou conhecido como escritorio de integracdo. Parte da equipe
gue desenvolveu escolha dos processos, politicas e sistemas que foram adotados
na nova Raia Drogasil, teve de dedicar 100% do seu tempo a transicdo, que o

apoio da Mc Kinsey.

A McKinsey também foi responsavel por coordenar outras atividades, como
Workshop de integracdo e pesquisa com os funcionarios, cujo principal objetivo foi

a avaliacao da cultura e os valores internos da Raia e da Drogasil A pesquisa foi
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realizada através de questionarios feitos aos funcionéarios de lojas, dos centros de
distribuicdo e dos matrizes.

A forma como a questdo da fusdo e da mudanca foi abordado pela
empresa Raia Drogasil foi baseada na ideologia de que constituia em um
importante passo para a vida das duas organizacfes, ja que tal fenbmeno as

tornariam mais fortes e competitivas no mercado.

Através da Revista BULA e do boletim informativo “Fique por Dentro”, que
vao para todas as lojas da Raia e da Drogasil, a empresa procurou passar a idéia
da fusdo como uma questdo de melhoria para a saude organizacional. E para
passar essa idéia, a empresa passava as informacdes ressaltando a importancia

de cada mudanca que estava sendo implementada.

O primeiro Boletim informativo, do més de marco de 2012, a empresa
estampou na primeira pagina a manchete “A mudanga comegou”, e a primeira
matéria abordada era sobre a maior abrangéncia que a empresa passou a ter no
Brasil apos a fusdo de ambas, que na linguagem utilizada no boletim, ressaltava
gue essa unido trouxe maior visibilidade de ambas as marcas e fortalecimento da
Raia Drogasil, visto que passaram a ter maior presenca em varias regides do
Brasil.

Na questdo da comunicacdo, a forma como foi passada as informacoes
para os colaboradores foi uma tentativa de amenizar os impactos com relacdo as
mudancas. Palavras como “uniao”, foi de grande utilizacdo da empresa para
denominar o processo de fusao; “time”, para denominar a nova equipe formada
com a jungao das duas empresas para constituir apenas uma equipe; “parceria’,
usada também para definir fusdo, ressaltando o significado de suas forcas

significam juntas.

O primeiro boletim informativo “Fique por Dentro” teve grande importancia
para acalmar as ansiedades dos trabalhadores das lojas das duas redes,
esclarecendo duvidas sobre como seria dali por diante o trabalho nas lojas, nas

matrizes e no Centros de Distribuicéo.
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A seguir, temos algumas perguntas e respostas para algumas das supostas
davidas de funcionarios sobre a nova Raia Drogasil que foram formuladas no
boletim para esclarecimento dos funcionarios assim que foi anunciada a fuséo de

ambas:

1. Todas as lojas vao passar a se chamar Raia Drogasil?

N&o. As duas marcas — Drogasil e Raia — continuam existindo separadamente.

Drogasil é Drogasil, Raia é Raia.

2. Posso Aceitar o cartdo de descontos da Drogasil na loja da Raia e o0 da

Raia na filial da Drogasil?

N&o. As operagOes de loja continuam separadas. Os cartbes de fidelidade e
servicos da Drogasil continuam valendo apenas na Drogasil. E os da Raia, apenas
na Raia. Obviamente, os cartdes de crédito Visa e Mastercard da Raia e da

Drogasil continuam valendo em qualquer estabelecimento comercial.

3. Se o cliente fizer uma compra na Drogasil, pode troca-la na loja da Droga

Raia e vice-versa?

N&o. As operacgdes de loja continuam separadas por marca. Entdo nao é possivel
trocar produtos comprados ou em estoques entre uma Drogasil e uma Raia —

apenas em filiais da mesma marca como sempre foi.

4. Se h& uma promocéao ou condi¢cdo comercial na Drogasil ou na Raia, posso

dar o mesmo desconto na minha loja?
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Vocé vai agir como sempre fez. As marcas Drogasil e Raia continuam como
concorrentes. Logo, se um concorrente faz uma promocdo e vocé consegue
cobrir, 6timo. As politicas de precos, descontos e cobertura sdo independentes e

diferentes: cada marca tem a sua.

5. Os regionais vao cuidar das lojas Drogasil e Raia que estdo localizadas na

mesma area?

N&o. As estruturas de operacao de loja continuam separadas e cada uma mantém
seus proprios Gerentes Regionais. O regional da Raia s6 cuida das lojas da Raia.

O mesmo vale para o regional da Drogasil.

6. Os centros de Distribuigdo vao fazer entregas tanto para lojas da Drogasil

guanto da Raia?

Por enquanto, ndo. Cada CD continuam trabalhando para as lojas da sua marca
original. Ou seja: os CDs da Raia entregam apenas para as filiais da Raia, e os
CDs da Drogasil, apenas para as filiais da Drogasil.

7. Terei os mesmos beneficios, plano de carreira e politica de remuneracao

que os funcionarios da Drogasil ou da Raia tém?

Por enquanto, ndo. E preciso esperar a oficializacio da fusdo — que passara por
etapas juridicas e aprovagfes do governo para ser concluida — para comegarmos
a integrar as questdes de recursos humanos. SO entédo sera feito um estudo, com
0 objetivo de unificar as politicas de beneficios, carreira e remuneragcao das duas
marcas. Esse processo sera realizado em etapas e pode levar algum tempo para

ser concluido.
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8. Posso pedir transferéncia para a Drogasil ou para a Droga Raia?

Nao. As operacdes de loja sdo separadas e ndo ha a transferéncia entre
funcionéarios das filiais de uma e de outra marca. Quem trabalha na Drogasil

continua trabalhando na Drogasil. Quem trabalha na Raia continua na Raia.

9. A sede das empresas vai mudar?

Por enquanto, ndo. A Drogasil e a Raia continuam em suas matrizes. E preciso
esperar a oficializacdo da fusdo para fazer qualquer mudanca. Mas a resposta, no
futuro, é: sim. E natural que a estrutura administrativa da nova Raia Drogasil
funcione no mesmo lugar. Isso agiliza o fluxo de informagdes e facilita o dia a dia
dos funcionarios. Afinal, a estrutura corporativa trabalha junto e nao tera porqué

fazer isso em locais separados.

10.Vamos continuar competindo na Copa Simprafarma de futebol?

Claro. Assim como Drogasil e Raia continuam concorrentes no comeércio, também
seguem disputando todos os troféus do varejo farmacéutico. Que venca o melhor.
Mas agora ndo importa qual das marcas levantara o caneco. Nao havera

perdedores. Seremos todos campedes.

(FIQUE POR DENTRO, 2012).

O boletim informativo “Fique por dentro”, de 2012, ressalta que nao é
objetivo da fusdo mudar a maneira como as lojas trabalham, ja que, é exatamente
essas diferengas que caracterizam a escolhas que os clientes fazem, optando ora

pela Droga Raia, ora pela Drogasil.
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Através das informac6es de que havera poucas mudangas com relacdo as
estratégias de vendas nas lojas e na supervisdo que é feita nas lojas pelos
regionais, tais informacdes, da maneira como foram passadas aos colaboradores,
geraram maior seguranca no que se refere aos receios inerentes a grandes

mudancas na maneira de se fazer as coisas na organizagao.

No entanto, a unificacdo dos setores administrativos na matriz acarretara
na escolha de um lider para gerenciamento de cada uma das areas que & atuam,
sendo alguma delas: Recursos Humanos, Estratégia de Vendas, Compras,

Departamento Financeiro, Departamento De Marketing e Tl, entre outros.

A questdo de haver departamentos unificados na matriz trabalhando para
criar estratégias diferenciadas para atender cada uma das lojas separadamente é
uma questdo desafiadora e que despende um trabalho bem elaborado para

obtencéo de sucesso.

4.4 Crenca, Misséo e Valores da Raia Drogasil

No processo de desenvolvimento da nova identidade (branding) da Raia
Drogasil, ap6s processo de investigacdo e analise foi dado inicio a criagdo da
esséncia — uma nova marca com identidades propria e estratégias alinhadas - da

nova corporacéao.

O resultado desse trabalho foi a definicdo de uma crenca (aquilo que a
empresa acredita), uma missao (0 que a empresa se propdem a fazer todo o dia)
e seis valores (as qualidades e atributos que norteardo as escolhas a serem
tomadas pela nova empresa e sua postura frente a suas acdes no mercado assim

como sua maneira de trabalhar).

A crenga de que “farmacia € saude e bem estar para toda a vida” constitui o

foco da empresa.

Como missao ficou definida:
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‘Fazer parte da vida das pessoas, constituindo relacionamentos de
confianga todos os dias, por meio da exceléncia em execucdo e atendimento,
gerando como resultados oportunidades de crescimento para os funcionarios e

resultados sustentaveis para a empresa”.
(BULA, 2012).

Como valores da nova empresa, ficaram definidos os seguintes:

Etica é fazer o que sabemos ser o certo, de forma transparente e com

honestidade, seja qual for a situacéo.

De bem com a vida é ser positivo ao encarar a vida. E ver oportunidades

nos desafios. E manter a alegria e o entusiasmo.

Empatia € se colocar no lugar do outro e trata-lo como gostaria de ser

tratado, seja ele o cliente ou seu colega de equipe.

7

Empreendedorismo € cuidar do negécio como se fosse o dono, se

comprometer e procurar saber o que mais fazer.

7

Simplicidade é ser natural, espontaneo, acessivel e nada complicado,

assim como € o negécio da empresa.

Inovacdo € ter uma inquietacdo constante para fazer melhor, propor

mudancas e solu¢cdes que aperfeicoem nOSSOS Processos e Servigos.

(Bula, 2012).
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Além dessas acdes para constru¢cdo da nova marca, foi criada uma nova
identidade visual para identificacdo da empresa que se formou a partir da juncéo
das duas redes distintas, identificacdo essa que passou a ser utilizada apenas na
matriz, local onde as operacfes sdo realizadas em conjunto para as duas

empresas.

A nova identidade visual, que foi lancada em marco de 2012, j& pode ser

vista na matriz em crachas, cartdes e nas comunicacdes institucionais.

A figura a seguir mostra como ficou a nova marca e a explicagdo, veiculada

na revista Bula (2012), para a sua escolha.

As cores aqui estdo para nos
lembrar com orgulho de
nossas histoérias

Nosso simbolo é uma cruz diferenciada, formada pela
conexdo de duas figuras organicas para dizer ao

mercado que somos lideres em saulde e beleza.

O posicionamento da cruz, em relacdo ao nome, acima
e a direita, como um exponencial, € nossa promessa
de crescer continuadamente, mantendo nos como a

maior rede de farmécias do Brasil.
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llustragdo 7: Logomarca Raia Drogasil S.A

o
RaiaDrogasil )

Fonte: (Bula, 2012).

‘A tipografia do nome, pela simplicidade e retiddo, fala do nosso maior
valor: a ética”. (BULA, 2012).

A nova identidade visual criada so6 foi utilizada na matriz da Raia Drogasil.
Nas lojas, ndo houve mudanca alguma, nem de logotipo nem de fachada, ja que,
para o mercado do varejo, as marcas Drogasil e Droga Raia continuam existindo

separadamente.

A esséncia da Raia Drogasil € a base de tudo, por isso mesmo ja foi
ajustada para estar alinhada com e esséncia das duas marcas, mas, ainda assim,
cada bandeira tem suas qualidades e seu posicionamento, sendo justamente

essas diferencas que mantém a preferéncia de seus clientes.

No boletim informativo “Fique por Dentro” (2012), onde foram veiculados os
valores de cada uma das marcas, foi mostrada a similaridade e alinhamento das
visbes e crengcas que ambas cultivam e que serdo adotadas para nortear o

trabalho na nova Raia Drogasil.
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llustragdo 8: Os valores de cada marca

: T ESSES
CONRCHTOS
NORTEIAM
0 NOSSD
TRASALHO

SIMPLICIDADE
&

INOVACAO
SERVIGOS SRR

_ CONFIANCA

ALIANCA
e . es

Agora, juntas, somos mais completas:
so uma empresa gue SERVE CONFIANCA,
pode 1er PRAZER EM CUIDAR.

FONTE: (Bula, 2012)
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5 Pesquisade campo

5.1 Metodologia da pesquisa

Para fazer uma analise de como a fusédo impactou no dia a dia das lojas, foi

feita uma entrevista para coleta dos dados referentes ao assunto.

“Alguns autores consideram a entrevista como o instrumento por exceléncia

da investigacdo social. Quando realizada por um investigador experiente, ‘é
muitas vezes superior a outros sistemas, de obtencdo de dados”.

(BEST,1972:120 apud MARCONI; LAKATOS, 2009:83).

No caso especifico desse trabalho, o investigador se aprofundou no estudo
de bibliografias que travam sobre a formulacéo da entrevista, visto ndo possuir

experiéncia aprofundada sobre o assunto.

A coleta dos dados da entrevista foi feita através de uma pesquisa semi
estruturada onde o0 entrevistador procurou algumas informacdes junto ao
entrevistado com relagdo aos processos de mudancas culturais e

comportamentais ha empresa Drogasil.

Nas entrevistas semi-estruturadas “as perguntas sdo abertas e podem ser
respondidas dentro de uma conversacgao informal” sendo que “o entrevistador tem
liberdade de fazer as perguntas que quiser: sonda razbes e motivos, da
esclarecimentos, n&do obedecendo, portanto a uma estrutura formal”. (MARCONI;
LAKATOS, 2009).

A pessoa entrevista, Leandro Rodrigues, é farmacéutico-responsavel pela
Drogasil de Nova Odessa, SP, e, em sua trajetéria na empresa, acompanhou o
processo de fusdo da Rede Drogasil com a Droga Raia desde quando ela foi

anunciada.
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5.2 — Aplicacédo da pesquisa

A primeira questdo que foi realizada ao entrevistado foi de como o processo
de fuséo foi anunciado aos funcionarios da empresa, e se, de alguma forma eles
ja haviam sido “preparados” para receber a noticia. Ao que o entrevistado
respondeu que a noticia, quando foi passada para os funcionérios das lojas, foi
recebida com muitas surpresas por todos os colaboradores. Os gerentes, que
foram responsaveis por passarem a informacéo as lojas, receberam a noticias de
que haveria mudancas, e que tais mudancas seriam favoraveis para o0s
funcionarios de ambas. Em se tratando da “unido” das duas maiores redes do
varejo farmacéutico brasileiro, foi enfatizado desde o inicio do processo que
ambas as empresas se fortaleceriam e teriam maior visibilidade e capacidade de
expansao, o que traria maior oportunidade de crescimento para os funcionéarios. O
discurso anunciado aos funcionérios é que, a partir da fusdo, estava nascendo

uma nova empresa “gigante do setor”.

Ao ser guestionado sobre o grau de incerteza, medos e anseios dos
funcionarios com relacdo a fusao, foi dito pelo entrevistado que as informacdes
passadas pela geréncia nas reunides periddica das lojas era de que as mudancas
ocorreriam de forma gradual e que tais mudancas seriam favoraveis aos
funcionarios, pois “pegariam” o que cada marca tinha de melhor para ser
implantada para todas. O entrevistado, que acompanhou a noticia das mudancas
da matriz, afirma que foi & onde que a noticia foi recebida com maior impacto. E
gue para minimizar os impactos iniciais, foi montado workshops de integracao

entre as duas equipes.

Quando perguntado sobre as principais mudancas ocorridas nas lojas, o
entrevistado disse que houve algumas pequenas mudancas que foram sendo
implantadas gradativamente. As lojas da Drogasil comegaram a vender produtos
com marca propria e que sao exclusivos apenas nas lojas da Droga Raia e da
Drogasil, sendo que, nas reunides realizadas com a geréncia de loja, € pedido
para que se déem maior foco nas vendas desses produtos. Para alavancar as

vendas desses produtos, foram disponibilizados folders nas lojas que destacam
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toda a qualidade que esses produtos possuem e as vantagens que se tem em
adquiri-los com relacéo a custo beneficio.

As lojas da Drogasil comecaram a receber promoc¢des similares a da Droga
Raia. O programa de promog¢des que na Raia era chamado de “Raia Arrasa’,
quando implantado na Drogasil foi batizado de “Drogasil Vantagens”. Esse
programa consiste no cliente comprar certa quantidade de determinado produto e,
como brinde, ganhar outro produto (ou 0 mesmo produto).

O entrevistado também apontou que, a Drogasil sempre teve a visdo de
que fosse necessario manter nas lojas a maior variedade possivel de
medicamento para que fossem atendidas as necessidades dos clientes que
viessem procurar por eles. No entanto, apos a fusao, ficou estabelecido que, s6
pode encomendados medicamentos na quantidade necessaria para atender aos
pedidos existentes, e ndo visando suprir futuras necessidades. Isso se deve ao
fato de que, a Droga Raia acredita ser melhor que as lojas mantenham um
estoque minimo de produtos. Como consequéncias disso, os estoques das lojas

da Drogasil, que antes eram abarrotados, estdo cada vez mais vazios.

Quando perguntado acerca dos processos de operacdes de lojas, Leandro
apontou que nao houve grandes mudancas para os funcionarios da Drogasil até o
momento, mas, ele apontou que esta em estudo a mudanca no sistema de Tl das
lojas da Drogasil, jA que, ao ser feitas analises pelo departamento de Tl da
Drogasil, foi constatado que a Droga Raia possui um sistema de tecnologia da
informacg&o muito mais avancado com relagéo as funcionalidades. Na Drogasil por
exemplo, quando se quer informacdes técnicas acerca de um determinado
medicamento, elas sdo buscadas no DEF (Dicionario de Especialidades
Farmacéuticas). No caso da Raia, os computados de atendimento ao balcéo ja
possuem essa funcionalidade. Outrossim, na Drogasil, quando se precisava
cadastrar algum cliente em algum Programa de Beneficio de Medimantos (PBMs),
gue sao oferecidos pelos laboratérios farmacéuticos, se faz necessario estar
ligando para as Centrais de atendimento ao Clientes disponibilizados pelos
laboratorios. No caso da Droga Raia, eles conseguem fazer esses cadastrados
on-line, gerando maior comodidade aos clientes, que ndo precisam aguardar
muito tempo de espera.
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Para a minimizagédo dos impactos com relagcdo as mudancgas, foi dito ainda
que os funcionarios da Drogasil passardo por treinamentos para estar operando

nesse Novo sistema.

Durante a entrevista, 0 entrevistado apontou que algumas mudancas
importantes ocorreram também na Droga Raia. Uma das que foi apontada e que,
na opinidao de Leandro, foi a de maior importancia para a Droga Raia, foi a
questdo do treinamento de funcionarios. A Droga Raia quase ndo oferecia
treinamentos diversos por ndo possuir um local de treinamento adequado, ja que
sua antiga matriz ndo possuia uma estrutura favoravel para isso. Apos a fuséo, a
nova matriz, que possui uma moderna estrutura, contando também com uma
ampla sala de treinamento, viabilizou a realizacdo de mais treinamentos para os

funcionarios da Droga Raia.

Aproveitando o assunto, foi questionado como s&o realizados o0s
treinamentos para ambas as marcas, ao que Leandro disse que sao oferecidos os
mesmos treinamentos para funcionarios da Droga Raia e para os da Drogasil, e
que ficam todos juntos em uma mesma sala.Os treinamentos oferecidos pela
empresas envolve os mais diversos conteludos voltados a area farmacéutica:
cursos de classes terapéuticas, receituarios, politicas de bom atendimento, além
dos cursos que sao oferecidos por representantes de varias marcas de
dermocosmeéticos, como, La Roche Posay, Vichy, Roc, Neutrogena, Avene, entre

outros.

Durante certo ponto da entrevista, o entrevistado também informou que,
uma das grandes mudancas ocorridas na Droga Raia foi com relacédo a politica de
promocéao funcional. A Empresa, antes da fusao, nao tinha plano de carreira para
quem era farmacéutico. A Droga Raia possuia a crenca de que o gerente tinha
que ser exclusivamente administrativo, sendo que, segundo ela, um gerente-
farmacéutico néo teria condicfes e preparo de atuar em suas lojas . Apos a fusao,
essa visao foi revista e, a partir do momento em que se fez a reestruturagéo da
politica de cargos de ambas e os planos de carreira, foi concedido aos
farmacéuticos da Droga Raia a oportunidade de seguirem carreira também como
gerentes- farmacéuticos, mudando uma visao que esteve presente na Droga Raia
ha muito tempo.
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6. Analise e Discussao

Considerando as informacgfes que foram passadas durante a entrevista e
analisando-as a luz das considerac¢des de Schein (2009), pode se afirmar que, por
menos impactantes que possam ter parecido os efeitos da fusdo na cultura
organizacional que permeiam as lojas da rede (se comparadas a da matriz), tais

m udan(;as ocorreram.

No entanto, € perceptivel que, nesse primeiro momento de transicdo (visto
gue o processo de fusdo ainda esta em andamento), as mudancas que foram
ocorridas na Cultura Organizacional, em sua maioria, foram transitando em um
nivel superficial, onde os elementos que neles estdo inseridos sdo denominados

artefatos, conforme ja visto no capitulo 2.

A primeira novidade implantada e que foi percebida pelos funcionéarios
quando na transicao da fuséo, foi relativo ao mix de produtos que comecou a se
diferenciar do que era antes: produtos de diferentes marcas além de alguns com
marca propria da rede. Os funcionarios foram orientados pela geréncia das lojas
gquanto a chegada desses produtos (marca propria), sendo ressaltada a
importancia dos beneficios que os tais trariam as lojas. As informacdes dos
produtos de marca prépria, que sdo passadas através de panfletos e banners
procuram inculcar nos funcionarios a crenca de que esses produtos sao as
melhores opc¢des para os clientes e para as lojas, transmitindo assim um
pensamento que, assumido como verdadeiro, proporcionou sucesso de vendas

nas lojas em geral.

O programa de promogdes “Drogasil Vantagens”, notavel mudancas
implantada, trouxe um conceito diferente de vantagem para os clientes as lojas da
Drogasil. De certa forma, essas promoc¢des afetaram na rotina do trabalho no que
se referem as maneiras de se fazerem vendas nas lojas. Os funcionarios sao
instruidos a, quando um cliente pegar apenas um dos produtos que estdo dentro
do programa de vantagem, oferecer a ele outro produto para que ele participe da

vantagem da promocao, que pode ser receber outro produto gratuitamente, ou

75



outro produto com desconto, ou receber abatimento no valor total da compra,
dependendo das condi¢des da promocao. Toda essa situagéo nao existia antes da
implantacdo da promocdo. Tal situacdo trouxe uma maior proximidade dos
funcionarios com os clientes na questado de Ihes oferecer maiores vantagem, ao

passo que, os clientes, recebendo tais vantagens, obtém maior satisfagéo.

Um dos valores assumidos nas lojas a partir da fusdo foi de que a
comunicacdo faz bem e é importante para perceber o que est4 acontecendo com
a empresa e quais mudancas estdo por vir. Todos os funcionérios recebem
periodicamente a cada dois meses um exemplar da revista Bula que mostra todas
as novidades referentes a mudanca que estd sendo implantada no processo de

fusdo, assim como a expansao que a rede vem conseguindo no territério nacional.

Analisando o desempenho do entrevistado durante as perguntas que foram
realizadas, foi percebivel que a comunicacdo interna da empresa exerceu um
papel importante na solucdo das duvidas dos funcionarios quanto as questdes
inerentes a fusdo. Quando questionado de como os funcionarios agiam ao ser
questionado por clientes curiosos por informacgdes sobre a fusdo, o entrevistado
confirmou que todos os funciondrios continuam afirmando sucintamente aos
clientes que “Droga Raia é Droga Raia” e “Drogasil é Drogasil”’. Isso mostra que os
funcionarios tém em mente que cada uma das empresas, apesar de juntas nos
bastidores, possuem culturas diferentes, embora muitas de suas visdes estejam

alinhadas em um mesmo proposito.

Por outro lado, analisando sobre a questdo da mudanca no sistema de TI
que é utilizado pela Droga Raia e que, esta em estudo para ser implantado na
rede Drogasil, percebe que, embora exista o discurso da preservagédo do
diferencial de cada loja, o discurso de que “cada loja adotara o que a outra tem de
melhor” € um fator a ser pensado como um fator preponderante para mudanca

nos processos que hoje séo realizados na Drogasil.

Através da pesquisa e da aplicacéo da entrevista, foi possivel perceber que
as principais mudancgas culturais ocorridas nas lojas Drogasil e da Droga Raia
aconteceram em um ambito bem superficial e de facil percepcdo, que segundo

Chiavenato (2010), sdo os “componentes visiveis e publicamente observaveis,
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orientados para aspectos operacionais e de tarefas” e que constituem o nivel mais

superficial da Cultura Organizacional: o nivel dos artefatos.

Com relagdo a mudanca da politica de cargos referentes ao plano de
carreira dos farmacéuticos da Droga Raia, que, antes da fusdo com a Drogasil,
nao tinham a oportunidade de se tornarem gerentes-farmacéuticos, mostra que a
crenca da Droga Raia sucumbiu ao da Drogasil, que sempre teve gerentes-

farmacéuticos em muitas de suas lojas.

Por outro lado, a crenca que sempre foi aceita na Drogasil de que estoques
€ de importancia para as lojas ndo persistiu apos a fusdo com a Droga Raia, que
tem uma visao de que estoques € gerador de custos para as lojas, e na, medida

do possivel, essas devem operar com 0 minimo de estoque possivel.

A questéo dos treinamentos para os funcionarios das lojas da Droga Raia
também mostra um importante passo para unificacdo da cultura de ambas, visto
que, na matriz, onde sdo ministrados os treinamentos, segundo o entrevistado
“‘encontram-se funcionarios com o jaleco da Droga Raia e com o jaleco da
Drogasil, todas juntas, passando por treinamento na mesma sala” (sic). E de se
imaginar que, embora cada uma das lojas tenham diferentes maneiras de lidar
com as mais diversas situagdes do dia a dia, no futuro as lojas terdo praticamente
o0 mesmo modo de trabalhar, pois utilizardo a mesmas tecnologias e passarao

pelos mesmos treinamentos.
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7. Considerac0es finais

A partir da realizacdo desse trabalho foi possivel constatar quao grande é
a importancia da Cultura Organizacional para as empresa e como ela é um fator

determinante no direcionamento do Comportamento Organizacional.

Foi possivel detectar através do referencial teérico que nos dias atuais as
fusdes exercem um importante papel no crescimento das organizagcdes que a
adotam, mas que, no decorrer desse processo, existem muitas barreiras que
devem ser transpostas, sendo que, a Cultura Organizacional e o Clima
Organizacional € um dos fatores que despontam como potenciais causadores de
problemas futuros se nao forem levados em consideragcdo desde o momento em

gue se pretende adotar a fusdo como estratégia de crescimento.

Através do estudo de caso foi perceptivel que, a empresa Droga Raia e
Drogasil deram grande importancia para as questbes culturais, levando em
consideracdo as diferencas que ambas as bandeira possuiam quanto as suas
maneiras de lidar com os problemas e de fazer as coisas, e, tornando 0 processo
de unificacdo das marcas da maneira mais transparente possivel. Tudo isso levou
a confirmacdo da hipétese formulada pelo pesquisador: de que fusdes afetam o
cotidiano das empresas que a adotam; no entanto, até o momento, percebe-se
gue nao houve conflitos nas lojas no transcorrer do processo de fusdo ocorrido
nas redes e, um dos provaveis motivos pelos quais tais conflitos ainda néo
ocorreram seja exatamente pelo pouco tempo que a unificagcdo ocorreu e ainda

esta em processo de transicao.

Normalmente em fusGes de grandes empresas sdao acompanhadas de
grandes conflitos que impactam no comportamento das pessoas envolvidas no
processo, gerando resisténcias e insatisfagcbes nos colaboradores que néo se
adaptam ao “novo ambiente”. A fusdo da Droga Raia e da Drogasil tem se
mostrado como um caso atipico até o0 momento, o que acaba ndo confirmando a
hipdtese de que fusbes afetam o cotidiano das empresas, impactando na Cultura

Organizacional.
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Talvez o impacto na Cultura Organizacional tenha sido sentido com maior
intensidade na matriz da Raia Drogasil, local onde os trabalhadores de ambas as
empresas passaram a atuar em uma unica estrutura fisica. Como néo foi possivel
estabelecer um contato com pessoas que trabalham na matriz da empresa para
uma entrevista, ndo se pOde atraves desse trabalho fazer uma analise mais dos
impactos mais profundos que marcaram a fusdo da Raia e da Drogasil, afetando
as crencas, os valores compartilhados por ambas, assim como as pressuposicoes

basicas que cada uma delas mantinha.

Percebe-se que a empresa adotou como estratégia nado estabelecer
profundas mudancas na maneira como sao realizados os processos nas lojas de
ambas as bandeiras, no entanto, a tendéncia futura é que, com a uniformizacao
dos treinamentos, serem moldadas novas rotinas que vao delinear aos poucos

novas maneiras de se realizarem 0s processos has operacdes de lojas.

Através da entrevista, foi possivel perceber que as principais mudancas
ocorridas nas lojas até o momento foram pouco impactantes para os funcionarios
que trabalham nas lojas, jA& que ele ocorreu em um nivel bem superficial,
envolvendo apenas politicas de cargos, treinamentos dos funcionarios, previsdo

de mudanca de tecnologia da Tl das lojas da Drogasil, entre outros.

O que também leva a acreditar no motivo da tranquilidade com que
transcorreu o processo de fusdo nas lojas das redes é o fato de as decisdes que
foram tomadas para realizacdo das mudancas foram todas arquitetas para serem
realizadas gradualmente, sem pressa e levando em conta a necessidade de

preparar os funcionarios psicologicamente para as mudancas.

Fazendo uma analise dos meios que a empresa utilizou-se para passar as
informacdes, a revista Bula, o boletim Fique por Dentro, aléem de mensagens que
foram passadas as lojas por meio eletrénico, foi possivel perceber que a
comunicacao serviu de apoio para os funcionarios na resolugéo de suas duvidas,
demonstrando que a empresa estava interessada que a operacdo ocorresse da
maneira mais confortavel possivel. E essa atitude de valorizacdo da comunicagéo,
pelo que se percebe foi minuciosamente arquitetada desde quando se deu o

processo de fusdo, pois, assim que foi anunciada pela Comissdo de Valores
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Mobiliarios sobre a fusdo da Raia com a Drogasil, as lojas ja estava recebendo
comunicado por mensagem eletrbnica sobre a fusdo e sobre os parametros que

norteariam a vida das duas organizacfes dali para frente.

Em muitos processos de fusdes ocorrem muitos atritos e mal-estares
porque ha auséncia clara de consciéncia, por parte das pessoas, das
caracteristicas culturais da empresa onde estdo sendo essa uma das razdes dos
choques culturais. Nesse caso prevencao € a melhor maneira de evitar que isso
ocorra. Nesse aspecto a franqueza e clareza de informagbes contribuem para
obtencéo de melhores resultados. (BARROS, 2003).

Pode-se perceber no dia a dia das lojas que as principais mudancas
concernentes a Cultura Organizacional foram que essas ocorreram no nivel dos
artefatos visiveis, que sao os elementos que compreende a construcdo do
ambiente, e os comportamentos visiveis. “Este nivel pode ser enganador, pois
apresenta dados faceis de obtencdo e dificeis de interpretacao”. (SOUZA,
SOUZA, 2005).

No entanto, as informacdes passadas nos informativos proporcionaram
mudanc¢as um pouco mais profundas, e que foi percebido durante a entrevista,
quando o entrevistado disse "hoje n6s somos a maior rede de farmacia do Brasil”
(sic). Tal frase, que também tornou discurso comum da empresa quando é tratado
0 assunto da fusdo, desponta como um pressuposto que € compartilhada por lojas
de ambas as marcas. Pode se afirmar que essa mudanca ocorreu no nivel dos
pressupostos inconscientes, que “sdo aqueles pressupostos que determinam
como 0s membros de um grupo percebem, pensam e sentem.” (SOUZA; SOUZA,
2005).

Através da analise dos estudos realizados, pode-se afirmar que a Cultura
das Organizacdes € um dos fatores mais importantes (se ndo o mais importante) a
ser considerado em um processo de fusdo, jA que ele pode ser um fator

determinante para o0 sucesso da nova organizacao que nasce.
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Apéndice

Topicos abordados na pesquisa

e Como foi dada a noticia da fusdo?

¢ Qual foi a reacdo dos funcionarios com relacao a noticia?

e Houve algum conflito durante o processo de fusédo?

e Houve mudanca nos processos utilizados pelas empresas?
e Quais as principais mudancas implementadas?

e Como foi trabalhada a questédo dos treinamentos para funcionarios de

ambas as marcas?

e [Existem projetos de mudancas a serem ainda implantados?
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