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Resumo

O tema de projeto que proponho desenvolver é a apresenta¢do de uma proposta de um sistema
de Controlo de Gestdo para farméacia comunitéria de forma a garantir o controlo equilibrado e
simplificado da sua performance.

Apesar de estarem disponiveis para as farmécias comunitarias ferramentas de gestdo
especializadas estas limitam-se a garantir a dispensa de medicamentos, a faturacdo a
entidades, gestdo de encomendas e pouco mais. Estas ferramentas tém nas suas bases de
dados quase toda a informacdo que se pretende controlar mas esta nunca € apresentada de
forma simplificada e resumida nem consegue a atencdo dos responsaveis para as questdes

chave.

Propde-se, ao longo deste trabalho, desenvolver um sistema de Controlo de Gestdo a ser
implementado numa farmécia comunitaria recorrendo a sistemas de informacgdo de forma
garantir um acesso simplificado a informacdo necessaria a um controlo apertado dos fatores
chave de sucesso assim como facilitar a comunicacdo e acompanhamento da performance

organizacional.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo, Performance, Estratégia, Sistemas de Informacao.
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Abstract

The theme of the project | propose to develop is the presentation of a proposal for a system of
management control for community pharmacy to ensure balanced and simplified performance

control.

Despite being available for community pharmacies specialized management tools they are
limited to ensure the provision of pharmaceuticals, the billing, order management and little
else. These tools have in their databases almost all the information that is to be controlled but
this is never presented in a simplified form and summarized nor can the attention of those

responsible for key issues.

It is proposed throughout this project, develop a system of management control to be
implemented using a community pharmacy information systems in order to ensure easier
access to the information needed for a tight control of the key success factors as well as

facilitating communication and monitoring of organizational performance.

Key-words: Management Control, Performance, Strategy, Information Systems.
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1. Introdugéo

1.1. Tema e enquadramento

As recentes alteracfes da legislacdo do sector farmacéutico relacionadas com a liberalizagéo
da propriedade, com a diminuigdo das margens e com o aumento da quota de mercado de
genéricos degradaram a situacdo econdmico-financeira, a rendibilidade e por sua vez a
sustentabilidade da farmécia comunitéria. A gestdo, desenvolvida muitas vezes pelo préprio
diretor técnico e proprietario do estabelecimento com formacgdo superior em Farmacia, sofre
agora a pressao de melhorar a sua performance reduzindo custos e acompanhando de perto as
suas atividades criticas.

O controlo de gestéo é apesentado neste trabalho como uma ferramenta que permite focalizar
a atencdo de toda a equipa da farmacia para 0s objetivos e controlo de performance
especialmente para a equipa de gestdo. A aplicacdo de SCG (Sistema de Controlo de Gestéo)
estd pouco desenvolvida nesta area devido a sua realidade de PME contudo a evolucao dos Sl
(Sistemas de Informacdo) permite a sua aplicacdo com um investimento cada vez mais

reduzido.

E neste contexto que se propde diagnosticar a realidade da farmacia comunitaria em Portugal,
selecionar instrumentos de pilotagem adequados, contribuir para uma monitorizacao
proactiva, melhorar os sistemas e processos, facilitar a comunicacdo interna e garantir o
alinhamento estratégico. Como implementar um SCG numa farmacia comunitaria? Quais as
ferramentas disponiveis? Como podem os Sl contribuir para a sua aplicacdo? Sao algumas das

questdes que se pretende responder ao longo deste trabalho.

1.2. Interesse e motivacao

Este projeto parte da motivacdo de desenvolver um SCG que possa ser aplicado numa
farmacia comunitaria, a qual daremos o nome de “Farmacia A” daqui em diante, onde se
encontraram problemas como a dificuldade em definir e comunicar estratégias, focalizar toda
a equipa para os indicadores chave de performance. Outro problema identificado foi a tomada

de decisdo com base apenas em intuigdo "...what someone feels versus what data say. These
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decisions cannot be measured. They cannot be repeated. They cannot be easily understood or
shared. Many domain experts have specialized knowledge and this knowledge and context
needs to be joined with the data to improve future decision making and provide competitive
advantage.” Gloria J. Miller et al. (2006).

Além destas necessidades pretende-se perceber como os Sl disponiveis podem contribuir para
resolver estas e outras questdes que se julga ser comuns neste meio. Este é o objetivo
principal que se procura atingir, desenvolver um sistema de controlo de gestdo para uma

farmécia comunitaria recorrendo a sistemas de informacéo.

1.3. Estrutura e metodologia do trabalho

Para a estrutura do presente trabalho propde-se o seguinte plano de trabalho:

e Apresentar e justificar a motivacéo e relevancia do trabalho que se apresenta;

e Enquadrar o trabalho com um quadro tedrico de modo a justificar as ferramentas,
conceitos e modelos utilizados para desenvolver o SCG;

e Analisar os Sistemas de Informacdo disponiveis e utilizados assim como as
possibilidades de integracdo da informacéo de gestéo;

e Diagndstico das farmacias comunitarias e das suas necessidades em termos de
controlo de gestao;

e Propor um conjunto de indicadores de performance, assim como uma forma destes
serem trabalhados e comunicados utilizando um SI;

e Propor um plano de implementacédo do sistema.

A metodologia aplicada neste trabalho sera a de Investigacdo-Acdo, onde se tentara apresentar
uma solucdo para o problema identificado com base em conhecimento cientifico. Depois de
um enquadramento tedrico e com base na informacdo recolhida sobre as farmécias
comunitarias serd proposto um SCG. Pretende-se que este sistema possa ser aplicado numa
farmacia para a qual se conhece a realidade mas admite-se que a aplicacdo deste mesmo
sistema ira carecer de adaptacdo por alteracdo da sua envolvente assim como pela aplicacdo

em farmacias com diferentes realidades.

Ao longo deste trabalho serdo aprofundados varios conceitos comegando pelo Controlo de
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Gestdo que terd um lugar central, sera dado enfoque & gestdo de Performance. Serdo
abordados instrumentos de Controlo de Gestdo como o “Tableau de Bord” e o “Balanced
Scorecard” para perceber os seus conceitos € como estes contribuem para a focalizacdo
estratégica e melhoria da comunicacdo interna. Sera abordada, de forma sintética, a tematica
de Process Mapping e por fim sera analisada a tematica de Sistemas de Informacédo e Business
Intelligence.

2. Enquadramento Tedrico

2.1. Sistema de Controlo de Gestao

O sistema de controlo de gestdo que se pretende desenvolver serda um “conjunto de
instrumentos que motivem o0s responsaveis descentralizados a atingirem 0s objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo util e
favorecendo a delegacdo de autoridade e responsabilizagao” como definem Jordan et al.

(2011). De acordo com estes autores o controlo de gestdo deve seguir “oito principios”:

1° Principio

“Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de
controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensdo financeira.” Os indicadores
financeiros, como € o exemplo da rendibilidade, sdo importantes contudo nao refletem
na totalidade a realidade da organizagdo. Dimensdes como 0 posicionamento

permitem acompanhar objetivos fixados relacionados com o mercado.

2° Principio

“A descentralizacdo das decisdes e a delegacdo da autoridade e a responsabilizacdo
sdo condicBes de exercicio do controlo de gestdo.” Os resultados globais da

organizacdo dependem dos resultados individuais.

3° Principio
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“O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou
sector e a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia).” Cada area
descentralizada pode seguir caminhos préprios inclusivamente contrarios aos
interesses da propria organizacdo. Compete ao controlo de gestdo definir critérios de
desempenho que apresentem os resultados da area e como estes contribuem para 0s

resultados globais da empresa.

/T/\/f — T

/\T/\ — =

Figura 1 - Esquema de alinhamento estratégico

4° Principio

“Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a acdo e ndo apenas
a documentacdo ou burocracia.” Os instrumentos de CG devem permitir identificar
rapidamente o que se passou, analisar com objetividade as causas e as consequéncias,
estudar as possibilidades de acdo e situar essas agoes em termos de prazo. “Um
sistema de controlo de gestdo deve ser concentrado sobre o essencial, em digamos 10
fatores criticos.” Estes dados ndo devem ter como objetivo a constru¢do de uma base
estatistica completa mas privilegiar a elaboracdo de planos de acdo e apoiar a tomada

de decisdo.

5° Principio

“O horizonte do controlo de gestdo é, fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o
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passado.”Pretende-se acompanhar os resultados da organizacdo olhando para o
passado recente que nos permite perceber os desvios atuais e prever oS desvios
futuros. Esta informagdo permitir-nos-a tomar acgdes corretivas e prever o resultado

destas.

6° Principio

“O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre 0s nimeros (tem
natureza fundamentalmente comportamental).” Os resultados sdo obtidos por gestores
descentralizados logo sé@o estes que tém de ser estimulados com objetivos, sancdes e
recompensas. Um controlo de gestdo virado para os numeros “produz relatérios para

serem arquivados e ndo tem influéncia sobre a gestéo.

7° Principio

“O sistema de sancdes e recompensas faz parte integrante do controlo de gestdo
(controlo e gestdo conduz a sistema de incentivos).” Os resultados sdo para ser
analisados, maus resultados ndo podem ficar sem consequéncias assim como bons
resultados devem ser reconhecidos. A realizacdo de objetivos deve ser colocada em
paralelo com um sistema de san¢do-recompensa. “Se tal sistema faltar, o controlo de
gestdo consistira num ritual administrativo vazio de sentido e sem efeito sobre os

resultados da empresa, porque nao influencia os gestores.”

8° Principio

“Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais 0s responsaveis
operacionais do que os controladores de gestdo.” Gerir e controlar as suas atividades
compete a cada gestor descentralizado, ele ¢ responsavel pelos resultados obtidos. “O
controlador ndo controla, mas sim concebe e implementa tudo o que for necessario
para gue 0s gestores possam controlar a gestdo do seu sector, monitorizando 0s seus

desempenhos.”

2.1.1.  Concecéao e implementacéo do sistema de controlo de gestéao
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Depois de conhecer os principios em que se baseia o controlo gestdo é importante, para este
trabalho, perceber como se efetua a implementacdo de um sistema de CG e como este deve
ser adaptado a cada momento pelo que deve ser implementado de forma ciclica

acompanhando a evolugéo da organizagéo.

Segundo Jordan et al. (2011) no inicio deste ciclo serd efetuado um diagndstico das

necessidades da empresa.

1. Perceber o estilo de sistema de controlo de gestdo (ambiente externo, funcionamento
interno da organizacdo, diagnéstico do sistema de avaliacdo de desempenho e diagnostico

da posicao do controlo de gestdo na organizacgéo)

2. Selecionar os instrumentos de pilotagem prioritarios.

- Risco Financeiro
Area 4 (nulo ou reduzido)
Analise da rendibilidade dos
investimentose dos
produtos. Plano de acao e
orcamentos “Tableaux de

Area1l
Plano estratégico. Plano
operacional. Plano de
investimentos. Orcamentos.

bord".
Areas Rendibilidade
Todos os instrumentos (elevada) _
classicos. -
Area 3 INTYW)

Andlise de rendibilidade dos
produtos. Ponto critico.
“Tableaux de bord” Previsdes
de tesouraria.

Analise de rendibilidade dos
investimentos. Plano de
financiamento. Orgamento
de tesouraria. “Tableaux de
bord” financeiro.

Figura 2 — Selec&o dos instrumentos de controlo de gestao.

Fonte: Jordan et al (2011)
3. Focalizar os instrumentos de controlo sobre areas-chave

Depois de analisadas as necessidades da empresa efetua-se o diagnostico dos instrumentos

existente face as necessidades, pretende-se:
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e Assegurar que o sistema de controlo da empresa corresponde a um conjunto bem

integrado de instrumentos adequados a pratica da empresa e a sua situagdo economica;

e \erificar o funcionamento e a concecdo técnica de cada ferramenta individualmente, e

a sua coeréncia com a estrutura em centros de responsabilidade;

e Identificar se o processo de controlo, incluindo os calendarios de funcionamentos, é
coerente com a estrutura de delegacdo de autoridade e com o processo de gestdo da

empresa.

Por fim realiza-se o plano de acdo para a implementacdo do sistema de controlo de gestdo
com base no diagnostico previamente elaborado e com base no inventario de
constrangimentos, recursos e custos envolvidos. S&o responsabilidades do controlador de
gestdo desenvolver na empresa um verdadeiro “espirito de controlo de gestdo”, implementar

0s instrumentos a serem utilizados pelos responsaveis

2.2.Performance

A gestdo da Performance € um conceito relacionado com a monitorizacdo e controlo da
empresa em cada momento. “We can think of performance measurement and control systems
in a business in much the same way that we think of controls in a car” (Simons, 2000). A
gestdo da performance € constituida por processos e rotinas onde a informacgéo é reunida,
registada e partilhada pela organizacdo de acordo com o0s procedimentos previamente

definidos e dentro de prazos relacionados com os ciclos da organizacéo.

A informacdo produzida por uma organizacdo surge em grande quantidade e € necessario
separar e gerir as suas necessidades de acordo com o0s seus destinatarios. No caso de uma
farmacia comunitaria, para a gestdo, ndo sera muito relevante saber qual o produto que faltou,
para se efetuar a respetiva encomenda, mas a informacdo que existem muitas faltas de

produtos para tentar perceber qual a origem do problema e poder agir em conformidade.

Os gestores utilizam sistemas de controlo de gestdo para acompanhar o desempenho da
organizacdo e conseguir acompanhar a sua orientacdo para objetivos definidos e a estratégia
global. O lucro é um exemplo de controlo da performance de uma organizacao pois reflete o

resultado da competicdo com os seus concorrentes. Ao escolher indicadores de performance é

7
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essencial perceber como estes avaliam os resultados da organizagdo perante os objetivos e
estratégias previamente definidos. Comparar os resultados atingidos com os estabelecidos,
normalmente atraves de um feeback periodico, permite, ao gestor, corrigir e adaptar-se aos

resultados e desenvolver um ambiente de inovagao e aprendizagem constante.

2.3. Instrumentos de Controlo de Gestdo

Os instrumentos de Controlo de Gestdo s&o classificados pelo Jordan et al. (2011) em
Instrumentos de pilotagem, Instrumentos de orientacdo de comportamento e Instrumentos de

dialogo.

Os instrumentos de pilotagem subdividem-se, por sua vez, em previsionais, que tém como
exemplo o plano operacional e orcamento, e de acompanhamento de resultados onde
assumem maior relevancia para garantir um adequado acompanhamento da performance das
organizagdes os tableaux de bord e o balanced scorecard. A contabilidade analitica é
frequentemente bastante demorada e os gestores precisam de instrumentos mais rapidos e
leves. O controlo orcamental apresenta diversas dificuldades para o processo de decisdo entre
as quais ter apenas uma linguagem financeira, pouco sintético, realizacdo muito demorada,

auséncia de objetivos, auséncia de planos de acéo e detalhe excessivo.

Pretende-se, assim, um reporting, se possivel permanente, dos resultados da organizacdo no
seu global, por atividade e por centro de responsabilidade. E desta forma que me proponho a
apresentar de seguida estes dois instrumentos que serdo a base do sistema de controlo de

gestdo a implementar na farmécia.

2.3.1. Tableaux de Bord

Como o proprio nome sugere o tableaux de bord reline um conjunto de instrumentos que
permitem, por exemplo, a um piloto de avido perceber a principal informacdo relativa ao
estado do avido. Estabelecendo este paralelo entre um avido e uma empresa é possivel
perceber qual a importancia de um instrumento desta natureza para que a “viagem” da

empresa corra bem.
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Com uma base periddica sintetiza o resultado de fatores-chave para o responséavel alvo e
chama a atengéo para desvios em relacdo aos objetivos. De acordo com Jordan et al. (2011) o
tableau de bord é um instrumento de informagdo rapida para atuar em curto prazo pelo que
devera estar disponivel poucos dias depois do periodo em causa, os dados ainda ndo
disponiveis a data definida para a sua apresentacdo devem ser estimados, os indicadores
presentes devem ser diversificados e ndo apenas financeiros, deve ser muito sintético
contendo apenas o essencial embora com possibilidade de efetuar o drill down (aprofundar)
de forma a perceber a origem do problema e, por fim, devera ser tdo frequente quanto

possivel, idealmente encontra-se atualizado de forma permanente.

O tableau de bord é um instrumento de comparacdo entre o previsto e o realizado, favorece o
dialogo entre os responsaveis e os seus colaboradores. E indispensavel que existam ligacoes
entre os diferentes niveis hierarquicos, pretende-se um paralelismo entre a estrutura
hierarquica e os tableaux de bord relacionando os diversos indicadores para que 0s resultados
do colaborador influenciem os resultados expressos no TB do gestor. Devera existir um
tableau de bord para cada responsavel sendo que os indicadores devem estar relacionados
com as suas responsabilidades e recursos ao seu dispor para que possa tomar imediatamente

acOes corretivas.

A implementacdo do Sistema de Tableaux de Bord de acordo com o Método OVAR

desenvolve-se em cinco fases:

Fase 1: Definicdo do organograma de gestdo, compreender a estrutura organizacional,

as responsabilidades e comunicagdes existentes;

e Fase 2: Determinacdo dos objetivos e das variaveis chave de acdo garantindo a

convergéncia entre os objetivos descentralizados com o0s objetivos centrais;

e Fase 3: Selecdo dos indicadores que permitem quantificar os objetivos e as variaveis-

chave;
e Fase 4: Quantificacdo dos indicadores e selecdo das fontes de informacéo;

e Fase 5: A apresentacdo e os aspetos praticos que devem ser coerentes e oportunos.
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2.3.2. Balanced Scorecard

O instrumento balanced scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em
1992 com o objetivo de avaliar a performance organizacional. De acordo com 0s seus autores o
balanced scorecard “... provides executives a comprehensive framework translating a company ‘s
strategic objectives into a coherent set of performance measures... 1t complements traditional
financial indicators with measures of performance for customers, internal processes, and
innovation and improvement activities...” Pretende-se ligar o controlo operacional de curto prazo

com a Visao e estratégia de longo prazo.

Financeira

Processos

Clientes Estratégia |
nternos

Aprendizagem
organizacional

Figura 3 —Quadro das quatro perspetivas do Balanced Scorecard

A orientacdo estratégica é uma das caracteristicas principais deste instrumento de melhoria e
aprendizagem constante. O balanced scorecard permite segundo Kaplan e Norton o0s
seguintes processos: a clarificagdo e traducdo da visdo e estratégia; a comunicagdo e
alinhamento estratégico; a formulacdo estratégica, orcamentacéo e afetacdo de recursos; e 0

feedback e aprendizagem organizacional.

Outra das caracteristicas principais do conceito de BSC é a proposta de acompanhar o
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desempenho a partir de quatro perspetivas de anélise.

e A perspetiva financeira (ou do acionista) que pretende defender os interesses dos
acionistas controlado normalmente por indicadores financeiros como a rendibilidade

do capital investido visto traduzir a remuneragéo do investimento.

e A perspetiva de clientes que garante que existe um esforco para a satisfacdo e
retengdo dos seus clientes, esta perspetiva procura medir o desempenho da empresa
junto dos seus clientes para garantir os resultados financeiros pretendidos pelos
acionistas. Indicadores como a quota de mercado e indice de satisfacdo sdo
frequentemente utilizados nesta perspetiva.

e A perspetiva dos processos internos que pretende acompanhar o desempenho da
empresa a nivel da organizagdo, racionalizagdo, qualidade, eficiéncia e eficacia dos
seus processos. Um bom desempenho a este nivel permite obter melhores resultados

nas perspetivas financeira e de clientes.

e E a perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional relacionada
diretamente com a capacidade de aprendizagem e inovacdo que uma empresa
apresenta, pretende-se acompanhar as competéncias necessarias ao crescimento

sustentado.

2.4. Reengenharia de processos

De acordo com Thomas H. Davenport “um processo ¢ simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado.” Centra-se a atencdo em como o trabalho ¢ feito. “Enquanto
a estrutura hierarquica é, tipicamente, uma visdo fragmentaria e estanque das
responsabilidades e das relacdes de subordinacdo, sua estrutura de processo € uma Visao

dinamica da forma pela qual a organizacdo produz valor.

Ao contrario do que alguns administradores pensam a estruturacao de processos ndo é apenas
uma burocracia, reunir e manter informacédo atualizada permite perceber e ter mesmo uma
visualizacdo de como 0s processos estdo organizados, 0 que permite corrigir tarefas

duplicadas e que ndo adicionam valor & organizagdo, permite melhorar e reduzir os problemas

11
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existentes com comunicagéo.

2.5. Sistemas de Informacéao

Os sistemas de informacéo, neste caso aplicados a gestdo, vém organizar e sistematizar a
informacdo disponivel. Os gestores precisam de informacdo para decidir e a qualidade da
informacgdo que tém disponivel est4 estreitamente relacionada com o grau de eficacia das suas
decisdes. Utilizando a mesma comparacéo que Louis Rigaud os fluxos de informagdo podem
ser comparados ao sistema sanguineo do corpo humano, estes devem chegar aos seus
destinatarios de forma a disponibilizar a informacdo necessaria a decisdo, devem ao mesmo

tempo proporcionar o feedback necessario e orientado para 0s objetivos da organizacao.

Como define Louis Rigaud um sistema de informacdo de gestdo “é uma rede de sistemas de
informacao formalizadas e estruturadas em funcdo das necessidades e das possibilidades da
organizacgdo, apoiando-se num sistema evoluido de tratamento de dados, para fornecer a todos
0s gestores, em tempo oportuno e sob uma forma diretamente utilizavel, as informacdes

necessarias a dire¢do e a gestdo da organizagao”.

Sistemade Informagdo

Processar
Classificar
Calcular
Trabalhar

Feedback

Figura 4 - Mapa sistema de informacéo
Fonte: Adaptado de Laudon e Laundon (1998)

A concecdo, implementacdo e gestdo dos sistemas de informacdo dever ter em atencdo o
ambiente externo, a cultura, os utilizadores, a estrutura organizacional e o

desenvolvimento/aprendizagem da propria empresa. Este sistema deve ser encarado de forma

12
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estratégica tendo em conta a sua importancia assim como o0 custo que pode representar para a
organizacdo. Existem empresas com mdltiplos sistemas de informagdo com bases de dados
distintas, mesmo em pequenas empresas, que obrigam a uma duplicagdo de
trabalho/informacdo assim como dificuldade em organizar a informag&o visto ser reunida de
diversas fontes. Existe assim uma dualidade custo versus beneficio que compete aos gestores

avaliar.

Ainda acerca da implementacdo de um sistema de informacdo é necessario a gestdo
compreender as necessidades e recursos disponiveis olhando para os sistemas de informacédo
de forma estratégica. E necessario envolver os utilizadores da informag&o neste processo pois
um sistema de informacdo deve ser adaptado as necessidades dos utilizadores garantindo que
a informacdo disponibilizada esteja de acordo com o0s objetivos propostos, isto é, que
permitam ao utilizador medir a sua performance e a gestdo medir a performance da

organizacéao.

Kind of Groups
Information System Served
Strategic Senior
Level Managers
Management Middle
Level Managers

Knowledge and

Knowledge Data Workers

Level

Operational
Managers

Operational
Level

Figura 5 - Tipos de sistemas de informagéo
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (1998)
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De acordo com Laudon e Laudon existem quatro niveis de sistemas de informacéo.

A nivel operacional temos como utilizadores o staff operacional e os supervisores, a
este nivel trata-se informacdo como gestdo de existéncias, processamento de salarios e

registo de vendas com sistemas do tipo TPS (Transaction Processing Systems);

Ao nivel de conhecimento para o staff técnico, consultores e administrativos partilha-
se 0 conhecimento e documentacdo com sistemas do tipo OAS (Office Automation
Systems) e KWS (Knowledge Work Systems);

Ao nivel da Gestdo com informacgédo para gestores intermédios e analistas a partir de
sistemas MIS (Management Information Systems) e os DSS (Decision Support
Systems) que com base na informacéo disponibilizada por exemplo nos sistemas TPS a

organiza para controlo da performance da organizacéo;

E por fim ao nivel estratégico com informacao para os executivos de topo utilizando
sistemas ESS (Executive Support Systems) que permitem, apesar de ter a informacéo
sintetizada, efetuar o drill down de forma a compreender a origem do problema e
poder efetuar a acdo corretiva. E a este nivel que encontramos as ferramentas faladas

anteriormente Tableau de Bord e Balanced Score Card.
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Processamento Outputs Utilizadores
Estratégico ESS (Executive Dados Graéficos, Projecoes, Executivos de
Support agregados; simulacoes, consultas a topo
Systems) Externos e interatividade bases de dados
internos relacionais
DSS (Decision Modelos Interatividade, Relatorios, Gestores
Support analiticos, bases  simulacdes, arvores de intermédios,
Systems) de dados analises deciséo, analistas
otimizadas para consultas de
analise bases de dados
relacionais
Gestao i
MIS Resumos de Relatdrios Resumos e Gestores
(Management dados periodicos, relatérios intermédios
Information transacionais, modelos e analises  pontuais
System) bases de dados simples
massivas,
modelos simples
KWS Especificaces Modelacao, Modelos, Staff técnico,
(Knowledge técnicas, base de  simulagdes graficos consultores
Work Systems) conhecimento
Conhecimento oS (Office Documentos, Gestao Documentos, Administrativos
Automation agendas, emails documental, agendas, emails
Systems) agendamentos,
comunicacéo
Operacional TPS TransacOes e Ordenacdo, Relatdrios Staff operacional
(Transaction eventos listagem, detalhados, e supervisores
Processing atualizacdo listas, resumos
Systems)
Tabela 1 - Sistemas de Informacéo
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (1998)
2.5.1. Business Intelligence

Partindo de um dos objetivos que se prope atingir, criar um sistema de informacdo que nos

permita organizar a informacdo existente, acredita-se ser interessante abordar a tematica de

Business Intelligence. De acordo com Gloria J. Miller et al. (2006) “Business intelligence is

defined as getting the right information to the right people at the right time”.
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No mundo em constante mudanca e cada vez mais competitivo é necessario definir estratégias
e tomar decisdes com o conhecimento disponivel para reduzir custos, aumentar as margens e
alcancar vantagem competitiva junto da concorréncia. Reunir e tratar toda a informacao

disponivel, para que esta seja Util e oportuna, é a preocupacao de BI.

O conceito de Business Intelligence estd profundamente relacionado com os sistemas de
informagdo que permitem cada vez mais organizar e gerir a informacéo disponivel de forma

automatizada e atualizada.

2.5.2. Ferramentas de Software

De seguida abordamos, com base em J. A. Temudo de Castro et al., algumas ferramentas de
software relacionadas com os modelos de que falamos anteriormente que evoluiram com os

sistemas de informag&o das organizagoes.

¢ MRP (Manufacturing Resource Plannig) que permite gerir as necessidades de recursos

para cada encomenda;

e MES (Manufacturing Execution Systems) aplicando o sistema SCADA (Supervisory
Control and data Agcuisition) que permite controlar as linhas de producdo de forma a

perceber a quantidade fabricada, perdas e tempos;

e ERP (Enterprise Resource Planning) que procura englobar num so sistema de
informacdo 0s seus recursos materiais, humanos e financeiros, 0s processos de
negocio desde a encomenda a faturacdo e a “vida financeira da empresa” desde os

processos a contabilidade e administragéo;

e EAI (Enterprise Aplication Integration) relacionado com a necessidade de integracédo

de diversos sistemas de informacao existentes numa organizacao;

e SCM (Supply Chain Management) que gere a informacdo de uma cadeia de
distribuicdo, muitas vezes estes sistemas ultrapassam os limites da propria organizacao
juntando a informacdo de diversas organizacbes com o propdsito de organizar e

garantir economias e facilitar a comunicacdo em toda a cadeia até ao consumidor final,
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e CRM (Custom Relashionship Management) para a gestédo dos clientes, muitas vezes
incluido no ERP, permite perceber os clientes, o que compram, quando, e porqué, o

que permite adaptar a organizacdo as necessidades dos consumidores;

e E-Business ou Electronic business, estreitamente relacionado com o acesso a internet,
permite ndo s6 a compra e venda de produtos como toda uma partilha de informacéo
atualizada, e disponivel e qualquer instante e em qualquer lugar assim como efetuar a

gestdo do conhecimento;

e BPM (Business Process Management) procura manter a informacdo, relativa aos
processos e subprocessos, disponivel e atualizada de forma a poder comunicar e rever
os processos de forma mais facil. Esta ferramenta permite melhorar os processos de

qualidade e melhoria constante;

e EIP (Enterprise Information Portal) consiste num portal corporativo, na internet, que
permite disponibilizar todo tipo de informacéo organizada por nivel de autorizacgdo, o
que permite selecionar a informagdo a disponibilizar por nivel de autorizacdo e
facilitar a comunicacdo da organizacdo colocando a informacdo disponivel em

qualquer lugar com acesso a internet.

3. A Concecéo do Sistema de Controlo de Gestéo

Ao longo da concegéo e implementacao do sistema de controlo de gestdo € importante ter em
consideracdo que um sistema de controlo de gestdo tem necessariamente de evoluir com a
organizacdo adaptando-se a realidade do momento, as mudancas de estrutura organizacional,
as mudancas culturais e & constante aprendizagem da organizacdo. E desta forma que este

sistema deve seguir uma evolucao ciclica.
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Diagndstico

Acompanhamento Desenvolvimento

Implementacao

Figura 6 — Ciclo do Sistema de Controlo de Gestéo

Antes de comecar a desenvolver o sistema de controlo de gestdo faremos uma abordagem ao
sector de forma a enquadrar o trabalho e perceber as dificuldades atravessadas pelo sector. No
fim de enquadrar a farméacia comunitéria e a sua envolvente passamos ao desenvolvimento do
sistema de controlo de gestdo para o qual recorreremos a metodologia proposta por Jordan et
al. (2011).

3.1. O sector da Farmacia Comunitaria

A Farmaécia portuguesa, como noutros paises desenvolvidos, apresenta um papel importante
na saude do pais ndo s6 pela dispensa de medicamentos como pelos servicos prestados a
populacdo com rastreios e disponibilizacdo de informag&o a populagdo. De acordo com a ANF
(Associagdo Nacional das Farmacia) “em Portugal, em 2010, havia uma farmécia por cada
3.725 cidaddos”. De acordo com a mesma associagdo as Farmacias Comunitarias representam

“pequenas empresas com 5,7 colaboradores em média”.

De 1933 a 2007, por Decreto Lei 23422, de 29 de Dezembro, a propriedade de farmacias
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esteve restrita a farmacéuticos de acordo com este decreto “Nenhuma farmacia pode estar
aberta ao publico sem que o farmacéutico, seu diretor técnico seja proprietario no todo ou em
parte, por associagdo com outro ou outros farmacéuticos.” Este facto condicionou o sector até
aos dias de hoje. Outra condicionante do sector foi o inicio da producdo de medicamentos
pela industria farmacéutica que levou o farmacéutico a prestar um servigo mais virado para o
cliente deixando praticamente por completo a producéo de medicamentos e dedicando-se ao
aconselhamento e bem-estar do cliente. Foi neste momento que o conceito de farmacia de
oficina (onde se prepara 0 medicamento) deu lugar ao conceito de farméacia comunitaria (junto

do cliente).

A atividade farmacéutica engloba diversas areas de atuacdo como a farméacia comunitéria, a
farméacia hospitalar, a distribuicdo grossista e a farmacia industrial, com caracteristicas
proprias e especificidades particulares pelo que ao longo deste trabalho apenas nos focaremos
na farmécia comunitaria por reunir um conjunto de caracteristicas proprias dentro do seu

sector.
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Mercado Ambulatério

Farmécias Locais de Venda de MNSRM
Taxa de Taxa de Taxa de Valor a Taxa de
Embalagens . Valor a PVP . Embalagens . .
Crescimento Crescimento Crescimento PVP Crescimento
Jan-
Dez 242.772.743 - 2.599.778.750 - 6.797.038 - 32.521.883 -
2012
Jan-
Dez 243.512.547 0,3% 2.488.500.256 -4,3% 7.336.318 7,9% 36.561.237 12,4%
2012
Jan-
. 22.642.893 - 231.225.674 - 626.697 - 2.979.798 -
Jan-
1 21.938.293 -3,1% 216.217.823 -6,5% 694.560 10,8% 3.527.219 18,4%

Tabela 2 — Evolugdo de vendas de Farmacia versus Locais de venda de MNSRM

Fonte: INFARMED

Nos ultimos anos o sector conheceu algumas alteracdes e uma nova realidade concorrencial. A
partir de 2005 surgiu a possibilidade de vender medicamentos nao sujeitos a receita médica
fora da farmacia, as grandes cadeias comerciais, por exemplo, p criaram um espaco para a
venda destes produtos. A partir de 2007 a propriedade de farmacias passou a ndo ser de
exclusividade para farmacéuticos e passou a ser possivel a aplicacdo de descontos em

produtos comparticipados. Estas alteracdes aumentaram a pressdo da concorréncia.
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Mercado de Genéricos no Servigo Nacional de Saude

Taxa de Quota de Taxa de Quota de
Embalagens . Embalagens .
Crescimento Mercado Crescimento Mercado
2007 19.204.179 - 14,9% 422.507.618 - 19,5%
2008 22.251.203 15,9% 16,9% 451.248.703 6,8% 20,2%
2009 27.617.072 24,1% 20,1% 447.905.101 -0,7% 19,6%
2010 36.351.664 31,6% 26,0% 562.927.402 25,7% 24,0%
2011 42.420.430 16,7% 30,3% 481.819.908 -14,4% 22,9%
2012 49.413.226 16,5% 35,3% 380.058.498 -21,1% 20,9%
Jan-Dez
49.413.226 - 35,3% 380.058.498 - 20,9%
2012
Jan-Dez
- 58.198.510 17,8% 39,0% 413.246.170 8,7% 22,6%

Tabela 3 — Evolugdo dos genéricos

Fonte: INFARMED

Para piorar a situacdo da farmécia, a dinamizacdo do mercado de genéricos trouxe uma perda
de faturacdo média assim como uma necessidade aumento de volume de stocks para garantir
as exigéncias legais. Estas alteracdes trazem necessidades de uma gestdo mais coerente, € com

base neste contexto que se pretende melhorar o SCG ao longo deste trabalho.
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Inddstria Farmacéutica

Armazenistas

Farmacia

Utentes

Figura 7 - Circuito dos medicamentos

Os armazenistas surgem com uma posicao central na distribuicdo de medicamentos. Estes sdo
os principais fornecedores da farmécia, esta relacdo € critica para a performance da farméacia

desde as condic¢des logisticas proporcionadas as condi¢cdes comerciais.

A regulacdo do sector é garantida pelo INFARMED, Autoridade Nacional do Medicamento e
Produtos de Saude I.P. Este organismo tem “por missdo regular e supervisionar os sectores
dos medicamentos, dispositivos médicos e produtos cosméticos e de higiene corporal,
segundo os mais elevados padrGes de protecdo da salde publica, e garantir 0 acesso dos
profissionais da salde e dos cidaddos a medicamentos, dispositivos médicos, produtos

cosméticos e de higiene corporal, de qualidade, eficazes e seguros.” (www.infarmed.pt)

3.1.1. A Farmécia Comunitaria

Depois de conhecer melhor o sector onde a farmacia comunitaria se insere pretende-se agora
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fazer uma andlise as caracteristicas de uma farmécia de forma a perceber quais os indicadores

e ferramentas mais indicadas para o sistema de controlo de gestao a desenvolver.

A andlise desenvolvida neste trabalho terd como base a experiéncia adquirida na gestdo de
uma farmacia admitindo que esta representa um exemplo de uma farmécia comunitaria com
os problemas e dificuldades enfrentadas pelo sector. Contudo é importante realcar que cada
farméacia tem caracteristicas préprias como € o caso da localizacdo que influencia a sua quota
de mercado, concorréncia e tipos de produtos mais vendidos. No caso da “farmacia A” esta
fica localizada numa vila no centro do pais com cerca de 9.000 potenciais clientes os quais

partilha com outra farmécia.

Colaboradores Farmacia

Farmacéuticos Outros Colaboradores Total de colaboradores

2003 5167 9312 14479
2004 5485 9062 14547
2005 5762 10054 15816
2006 6008 10335 16343
2007 6430 10287 16717
2008 6945 9897 16842
2009 7457 10359 17816

Tabela 4 - N° de colaboradores Farméacia Comunitaria

Fonte: ANF

A farmécia comunitaria portuguesa, normalmente classificada como Micro ou Pequena

empresa de acordo com o Decreto-Lei n°® 372/2007, é constituida, em termos de recursos
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humanos, pelo diretor técnico, muitas vezes o proprietario da farmacia, por outro ou outros
farmacéuticos, que assumem a responsabilidade da farméacia aquando da auséncia do diretor
técnico, os técnicos de farméacia entre outro pessoal de apoio (gestdo de stocks, contabilidade
e limpeza e manutengdo). Em 2009 existiam cerca de quatro farmacéuticos por cada 10
colaboradores de farmécia, este nimero esté relacionado com a obrigatoriedade de ter sempre

um farmacéutico na farmécia.

Com um volume de negdcios médio de 972.239 euros em 2012, de acordo com os dados do
Banco de Portugal, a farméacia comunitéria portuguesa tem assistido a uma diminuicdo deste
volume justificada pelas recentes alteragdes (aumento da venda de genéricos com prec¢os cada
vez mais reduzidos e vendas de MNSRM em grandes superficies). Em 2011 este volume era
de 1.075.713 ou seja um decréscimo do volume médio de negdcios de aproximadamente 10%
no periodo de um ano. E importante referir, mais uma vez, que este tipo indicador depende da
localizag@o onde esté inserida a farméacia, € exemplo disso a diferenca entre 0 VN médio no
Distrito de Beja com uma média de 670.234 euros e 0 VN médio no distrito do Funchal com
1.227.942 euros. No caso da “farmacia A” o VN foi em 2013 de aproximadamente 2.000.000

de euros, ou seja, superior a média do seu distrito.

A vocacdo da farmacia comunitaria € nos dias de hoje praticamente comercial, a quantidade
de manipulados realizados na farméacia é quase nula, pelo que capacidades de gestdo de

compras, gestdo de stocks e competéncias comerciais sdo agora mais valorizados no sector.

3.2. Concecao e Implementacéo do Sistema de Controlo de Gestdo

O sistema de controlo de gestdo esta relacionado com o ambiente onde esta inserido e como
este esta em constante alteracdo é essencial que o sistema de controlo de gestdo acompanhe
esta realidade. E neste sentido que é proposto o diagndstico logo no inicio da concecdo do
SCG assim como se aconselha o diagnostico periodico de forma a garantir que o sistema se
vai adaptando, segundo Jordan et al. (2011) “¢ dificil considerar perfeito um sistema de

controlo de gestdao que durante varios anos ndo muda.”

3.2.1. Diagndstico das Necessidades de Controlo de Gestéo
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3.2.1.1. Definir o estilo de sistema de controlo de gestao

3.2.1.1.1. Diagnostico do ambiente externo

Como j& tivemos oportunidade de verificar aquando da analise do sector, existiram
recentemente um conjunto de alteragdes legislativas que trouxeram uma nova realidade aos
resultados das farméacias. A dinamizacdo do mercado de genéricos reduziu o volume de
negdcios geral e o cabaz médio de compras dos clientes, ja a venda de MNSRM em outros
locais retirou uma fatia de volume de negdcios. As constantes alteragdes e incertezas sao
normais nos ultimos anos no sector, as margens agora reguladas e cada vez mais estranguladas
tornam o negdcio cada vez menos interessante em termos de investimento. A entrada no
sector de novos investidores ficou mais facil com o fim da obrigatoriedade ter um

farmacéutico como proprietario da farméacia.

3.2.1.1.2. Diagnostico do funcionamento interno da organizacéo

Ao nivel da organizacdo interna cada farmacia terd as suas especificidades pelo que vamos
conhecer 0 exemplo da “farmacia A” para efetuar este diagndstico pois considera-se

importante ter um exemplo como base para desenvolver o SCG.

A “Farmacia A” conta ja com 30 anos de existéncia, a sua diretora técnica foi a Unica
proprietaria que a farméacia conheceu. Atualmente o organograma € organizado da seguinte

forma:
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Diretora Técnica

Apoioa Gestdo Dire¢do Administrativa

Responsavelde Equipa

Gestao de Marketin Gestdao de Prestacdaode
Compras/Stocks g Clientes/Entidades Servigos

Figura 8 - Organograma da “Farmacia A”

A equipa é maioritariamente jovem e apresenta um elevado nivel de rotatividade, apenas 2

colaboradores estdo na organizacdo ha mais de 3 anos.

Mensalmente o responsavel por cada area entrega um relatorio a administragdo com os dados
predefinidos e solicitados na reunido anterior de forma a serem discutidos junto com os
responsaveis de forma a identificar problemas e em conjunto procurar soluc@es. A reunido que
deveria existir mensalmente (como definido) ndo acontece, logo ndo se discutem os resultados
das areas e ndo é efetuado o feedback global dos resultados da farméacia para toda a equipa.
Para além deste processo os circuitos de informacdo sdo muito informais com informacéo

“boca a boca” e com quadros com notas fixadas.

A contabilidade, o processamento de salarios e o apoio a gestdo sdo efetuados por uma

empresa externa.

A gestdo comercial era efetuada, até o final de 2013, por um software especializado para
farmacia (Sifarma 2000). Para efeitos de contabilidade utilizava-se outro software
(Primavera). A utilizacdo de dois sistemas de informacdo obrigava a uma duplicacdo de bases
de dados e a todos os inconvenientes relacionados como a duplicacdo de trabalho e a

propensdo a existéncia de erros.
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Sifarma

2000

Primavera
BSS

=]

Figura 9 — Ferramentas utilizadas para a informacéo de gestdo

A partir do inicio de 2014 a administracdo optou por alterar os sistemas de informacéo
recorrendo agora ao software Logitools, que tem como base o PHC, para a gestdo comercial, e
comecar brevemente a trabalhar apenas com um software permitindo desta forma reduzir a
duplicacdo de bases de dados para efeitos de contabilidade.

N&o existe planeamento estratégico na “Farmdacia A”, os colaboradores ndo conhecem o0s
objetivos e limitam-se a fazer o que lhes é solicitado e a agir de forma reativa a todas as
questdes. A informacdo de gestdo € praticamente baseada apenas na contabilidade com alguns
meses de atraso e ndo € reunida pelo que ndo permite ter uma viséo periddica da performance

da “Farmacia A”.

3.2.1.1.3. Diagndstico do sistema de avaliacdo de desempenho

Foi desenvolvido um sistema de avaliacdo de desempenho e comunicado aos colaboradores
no inicio de 2013. Nesta altura houve lugar a uma primeira avaliacdo de diagndstico do
desempenho da equipa, de forma a poder comecar a corrigir comportamentos e conseguir
comunicar aquilo que se pretendia de cada colaborador, contudo nunca houve feedback da

avaliagdo o que fez perder a validade do sistema de avaliagdo junto dos colaboradores.

Existe contudo um sistema de incentivo baseado na capacidade de venda dos MNSRM onde
para cada colaborador foi definido um objetivo mensal e para todo o grupo um objetivo anual.
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A ideia é promover a venda de produtos que permitem margens mais significantes e que
permitem comercializa¢do, pois os medicamentos sujeitos a receita médica sdo normalmente
origem de um problema de satde ndo premeditado. O software atual ja permite controlar estas
vendas por colaborador contudo com o anterior era necessario recorrer a folhas de calculo

para obter estes resultados.

Para além deste sistema os colaboradores definem objetivos numa lista de produtos com
interesse estratégico por serem adquiridos em maiores quantidades para ter melhores
condi¢bes comerciais ou por questdes de validade. Este controlo é efetuado num quadro
exposto no BackOffice da farmécia e ndo tem sistema de incentivo associado.

Estes sistemas deveriam estar relacionados entre si de forma a ter apenas um sistema facil de
comunicar e com informagéo disponivel on-line de forma a facilitar o feedback de resultados.
A utilizacdo de um sistema de informacdo Unico com capacidade de medir objetivos por
trabalhador seria uma boa ferramenta para o sistema de controlo de gestdo, para a

comunicagéo dos objetivos e uniformizagéo da informacéo.

3.2.1.1.4. Diagnostico da posi¢cao do controlo de gestdo na

organizacao

Na “Farmacia A” nao existe a figura de controlo de gestao, este ¢ efetuado pelo apoio de
gestdo apenas quando solicitado. A informacédo é preparada quase sempre “por encomenda” e
ndo de forma planeada e periddica. As necessidades de informacdo ndo sdo diagnosticadas. A
gestdo tem um perfil de gestor “Bombeiro” com uma visdo a muito curto prazo, solicita a

penas a informacdo quando necessita desta focando-se apenas nos problemas do momento.

Apesar de uma farmacia ser uma empresa pequena por natureza a atribuicdo da funcdo de

controlo de gestdo é complicada sendo muitas vezes atribuida a consultores externos.

3.2.1.2. Selecionar os instrumentos e garantir a sua focalizacéo

Para cada situacdo existem instrumentos que melhor se adaptam a realidade da empresa em

determinado momento. No caso das Farmacias comunitarias que representam uma pequena
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empresa propomos o desenvolvimento de um sistema de informagéo que permita controlar de

perto um conjunto de indicadores e garantir a0 mesmo tempo a orientagdo estratégica.

A implementacgdo de um sistema de controlo de gestdo com base num sistema de informagao
que permita garantir que os colaboradores sabem o0 que se espera deles assim como garantir
que tém acesso a informacdo necessaria. O objetivo principal sera fornecer aos responsaveis
informac&o sintética, atualizada e de facil acessibilidade dos fatores chave da performance da
farméacia. O sistema de avaliagdo de desempenho deve ser aplicado utilizando o mesmo

sistema de informagéo.

De forma a complementar a informacdo e de forma a melhorar a comunicacao e feedback é
essencial ter uma reunido com base mensal como instrumento de controlo. Esta reunido a
efetuar com os diversos responsaveis de forma a analisar os dados, propor melhorias e

planear.

3.2.2.  Diagnostico dos instrumentos existentes face as necessidades

De acordo com o diagnostico aos instrumentos de controlo de gestdo proposto por Jordan et
al. (2011) utiliza-se uma grelha de perfil que permite avaliar o acompanhamento de resultados
pelos instrumentos. No caso da “Farmacia A” eles praticamente ndo existem contudo faremos
a analise pois este diagndstico deve ser efetuado aquando da implementacdo ou revisdo do

sistema de controlo de gestéo.
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Néo existe formalmente.
Existem  relatérios  “especiais”
diversos e ndo sistematicos

Ha sempre uma informacéo que falta
e que atrasa a publicacdo do TDB

O TDB ¢ difundido “s6 para
informacgdo”

A vocacdo dos TDB é acumular
informac6es sobre o passado

Os TDB medem resultados globais
ao nivel da empresa

O controlador analisa os desvios sem
0 responsavel e envia as sugestdes
diretamente para a Direcdo Geral

O acompanhamento € sistematico e
formal.

O TDB mensal é elaborado
atempadamente apesar de certos dados
contabilisticos ndo estarem disponiveis.

Organizam-se reunides imediatas para
analise do TDB

A analise do TDB leva a tomada de
acdes corretivas

Cada TDB mede os resultados
especificos de cada centro de
responsabilidade

A analise dos desvios ¢ feita pelo “trio”:
responsavel, hierarquia e controlador de
gestdo

Figura 10 — Grelha de perfil do “Tableau de Bord” existente na sociedade “Farmacia A”

A necessidade de um sistema de controlo de gestdo que permita de forma periddica, que

garanta a responsabilizacdo e que promova agdo é visivel na grelha de perfil.
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3.2.3.  Plano de a¢éo do Sistema Controlo de Gestéo

No final do diagndstico efetuado a farmacia no qual verificamos as dificuldades do sistema de
controlo de gestdo existente assim como 0 ambiente em que esta se insere propomos agora o
desenvolvimento do sistema de controlo de gestdo com base num Sl (ao qual daremos 0 nome

de SIG Farmécia).

3.2.3.1. Sistema de Informagdo como base do SCG

O sistema de informacdo que serd a base de todo o sistema de controlo de gestdo devera ter
um conjunto de caracteristicas que garantam a seguranca e acessibilidade da informacéo
assim como a duplicacédo de trabalho.

Base de Dados

N

R
CEEE Contabilidade EEHISOS

) SIG Farmacia
Comercial Humanos

Figura 11 - Organizacéo do sistema de informacéao

e De forma a garantir que ndo existe duplicagdo de bases de dados, problema
identificado aquando do diagndstico, propde-se que o sistema de controlo de gestdo
esteja relacionado diretamente com a base de dados do ERP. Esta base de dados ira

fornecer a informacgéo aos tableux de bord e ao sistema de avaliacdo de desempenho.
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Servidores

Figura 12 - Sistema Cloud

O acesso a base de dados devera ser possivel em qualquer lugar utilizando para isso 0

sistema Cloud que permite aceder ao ERP a partir da internet em qualquer computador

ou dispositivo movel.

Diretora Técnica
(perfil sem restriges)

Apoio a Gestao
(perfil sem restri¢ées)

| ] I

Gestdao de Marketin Gestaode
Compras/Stocks =tng Clientes/Entidades
: (Perfil de )

(Perfil de colaborador) (Perfil de
colaborador) colaborador)

Prestacdode
Servigos
(Perfil de

colaborador)

Nivel com restri¢cées

Figura 13 - Organizacéo de perfil de utilizador

Utilizando o sistema de controlo de acesso (user/password) deverda ser possivel

predefinir os limites de acesso por utilizador dependendo do perfil. Por exemplo o

administrador devera ter a possibilidade de aceder a todos os mdédulos, ja o

colaborador apenas tera acesso as areas da sua responsabilidade e a zona pessoal do
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sistema de avaliacdo de desempenho.
e O sistema de controlo de gestéo fica organizado da seguinte forma:

o Os Tableaux de bord onde estardo reunidos os resultados globais assim como
os de area de responsabilidade. Desenvolveremos mais a frente uma proposta

de tableaux de bord de acordo com a metodologia OVAR.

o O sistema de avaliagdo de desempenho onde € possivel acompanhar
indicadores como a avaliacdo efetuada pelos responsaveis e potencialmente de
forma a garantir uma melhor aplicacdo do sistema, autoavaliacdo e avaliacdo
dos colegas assim como o plano de desenvolvimento pessoal negociado com o

superior direto.

3.2.3.2. O Tableau de Bord como instrumento de controlo

Vamos agora desenvolver uma proposta de tableau de bord para a “Farmacia A” como base
no diagnostico efetuado previamente. De acordo com Jordan et al. (2011) € proposto a

utilizacdo da metodologia OVAR para a o desenvolvimento do tableau de bord.

3.2.3.2.1. Fase 1. Definicdo do Organograma de Gestéo

Nesta fase pretende-se perceber como funciona a organizacdo em termos de centros
de responsabilidade e ligagdes hierarquicas. Como ja& vimos anteriormente o
organograma da “Farmacia A” interessa agora perceber COmMO Se organizam em

termos hierarquicos os diversos tableaux de bord.
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B
Global
B
Financeiro/Recursos
Humanos
B B B B
Gestdo de Marketing Gestao de Prestacdaode
Compras/Stocks Clientes/Entidades | | Servigos

Figura 14 - Estrutura hierarquica dos Tableaux de bord

3.2.3.2.2. Fase 2. Determinacdo dos objetivos e das variaveis chave de
acao
Os objetivos gerais sdo definidos pela administracdo de forma a garantir o

alinhamento dos tableaux de bord a estratégia da farméacia.

De forma a simplificar o processo elaboramos uma matriz que nos permite perceber a
relacdo existente entre os objetivos gerais e as variaveis-chave de a¢do. Na “Farmacia
A” propomos a seguinte matriz onde sdo classificadas de 0 a 5 a relagdes existentes o

gue nos permite identificar quais as mais relevantes para atingir os objetivos.
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OBJECTIVOS GLOBAIS

0G1 0G2 0G3 0G4 0G5 0G6 0G7
Aumentar as Aumentar Fidelizar Melhorar Melhorar o Aumentar Aumentar a Total
margens de avolume clientes os Sistemas acompanhamento a rotacdo satisfacdo dos
venda de de da performance de stock colaboradores
negdcios Informacgdo
V  Reveras 5 5
C condigGes de
1 fornecimento
V  Procurar 5 5
C oportunidades de
2 negdcio
V  Angariar novos 4 4
C clientes
3
V  Proporcionar um 4 4 1 9
C atendimento de
¢ 4 qualidade
-6: V  Desenvolver o 5 3 8
% C Sistemade
3 5 Informacdo
S V  Implementacio 5 5
C doSCG
6
V  Diminuir o 5 5
C volume de stocks
7
V  Plano de 5 5
C formacdo
8
V  Implementar 5 5 10
C Sistemade
9 Avaliagao
5 13 4 5 13 6 10 56

Tabela 5 - Matriz de objetivos gerais/variaveis chave globais

Depois de selecionar e relacionar os objetivos com as variaveis analisa-se a afetacao
de cada varidvel aos centros de responsabilidade de forma a perceber quais 0s
responsaveis para cada variavel assim como o0 peso, nhovamente numa escala de 0 a 5,

de cada relacéo.
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‘ Centros de Responsabilidade

CR1 CR2 CR3 CR4 CR5 CR6

Diregdo Apoio a Gestdo de Marketing Gestdo de Prestagdo
Geral gestdo Compras/Stocks Clientes/Entidades de
Servigos

VC1l Reveras 2 2 5 9
condigGes de
forneciment
o

VC2  Procurar 4 4 5 13
oportunidad
esde
negdcio

VC3  Angariar 4 4 5 5 5 23
novos
clientes

VC4  Proporcionar 5 5 5 15
um
atendimento
de qualidade

VC5 Desenvolver 5 5 10
o Sistema de
Informacdo

VC6 Implementag 5 5 10
3o do SCG

VC7  Diminuir o 5 5
volume de
stocks

VC8 Plano de 5 5 10
formacdo

VC9 Implementar 5 5 10
Sistema de
Avaliacao

Variaveis-Chave

30 30 10 15 10 10 105

Tabela 6 - Matriz Variaveis-chave/Centros de responsabilidade

Com base no conceito de BSC consideramos importante certificarmo-nos que ao
definirmos os objetivos globais estamos a ter em conta as diversas perspetivas.

Resume-se agora a ligacéo entre 0s objetivos propostos e 0s responsaveis.
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Perspetivas Eixos Objetivos globais Variaveis-Chave Globais

Centros de

do BSC estratégicos

Responsabilidade

Financeira Rendibilidade oG Aumentar as margens de venda VC1l Rever as condig¢des de DG, Apoio a gestdo e
1 fornecimento Gestdo de
Compras/Stocks
Crescimento oG Aumentar a volume de negdcios  VC2 Procurar oportunidades de DG, Apoio a gestdo e
2 negdcio Marketing
V(3 Angariar novos clientes DG, Apoio a gestdo,
Marketing, Gestdao
de
Clientes/Entidades e
Prestagdo de
Servigos
Mercado Fidelizagdo 0G Fidelizar clientes vCa Proporcionar um Gestdo de
3 atendimento de qualidade Clientes/Entidades e
Prestagdo de
Servigos
Processos Controlo oG Melhorar os Sistemas de VC5 Desenvolver o Sistema de DG, Apoio a gestdo
4 Informagdo Informacgdo
oG Garantir oacompanhamentoda  VC6 Implementagdo do SCG DG, Apoio a gestdo
5 performance
Eficiéncia oG Aumentar a rotagdo de stock VC7 Diminuir o volume de stocks Gestdo de
6 Compras/Stocks
Desenvolvim  Clima oG Aumentar a satisfagdo dos VC8 Plano de formagdo DG, Apoio a gestdo
ento organizacional 7 colaboradores - — -
Organizacion vC9 Implementar Sistema de DG, Apoio a gestdo
al Avaliagdo

Tabela 7 - Relagdo das matrizes as perspetivas do BSC

3.2.3.2.3. Fase 3. Escolha dos indicadores

Nesta fase propomos os indicadores que nos permitem medir os objetivos definidos e

as varidveis chave por centro de responsabilidade. Estes indicadores devem ser

negociados com 0s responsaveis de cada centro e serdo a base da andlise de

performance dos diversos centros de responsabilidade.
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Diregdo Geral

Objetivos globais Variaveis-Chave Globais Indicadores
0G1 Aumentar as margens de venda VC1 Rever as condigdes de fornecimento Margem média
0G2 Aumentar a volume de negdcios VC2 Procurar oportunidades de negdcio VN
VC3 Angariar novos clientes Média de nimero de
visitas didrias
0G3 Fidelizar clientes vCa Proporcionar um atendimento de Avaliagdo da Satisfacdo
qualidade
0G4 Melhorar os Sistemas de Informagdo VC5 Desenvolver o Sistema de Informagdo Prazo de implementagdo
0G5 Garantir o acompanhamento da VC6 Implementagdo do SCG Prazo de implementagdo
performance
0G6 Aumentar a rotacdo de stock VC7 Diminuir o volume de stocks Valor de inventario
0G7 Aumentar a satisfacdo dos colaboradores VC8 Plano de formagdo Controlo Orgamental
Avaliagdo de eficacia
VvC9 Implementar Sistema de Avaliagdo Avaliagdo de eficacia

Tabela 8 — Mapa de Indicadores — Direcdo Geral

Apoio a Gestao

Objetivos Globais Varidveis-Chave Locais Indicadores

OG1 Aumentar as margens de venda VC1 Rever as condigdes de fornecimento Margem média

0G2 Aumentar a volume de negécios VC2  Procurar oportunidades de negdcio VN

0G4 Melhorar os Sistemas de Informagdo VC5  Desenvolver o Sistema de Informagdo Prazo de implementagdo

OG5  Garantir o acompanhamento da performance  VC6 Implementagdo do SCG Prazo de implementagdo

OG7 Aumentar a satisfagdo dos colaboradores vC8 Plano de formagdo Controlo Orgamental

Avaliagdo de eficacia

VC9 Implementar Sistema de Avaliagdo Avaliagdo de eficacia

Tabela 9 — Mapa de Indicadores — Apoio a Gestao

Gestdo de Compras/Stocks

Obijetivos globais Variaveis-Chave Globais Indicadores
OG1 Aumentar as margens de venda VC1 Rever as condig¢Ges de fornecimento Margem média
0G6 Aumentar a rotagdo de stock VC7  Diminuir o volume de stocks Valor em inventario

Controlo de faltas de produtos

Tabela 10 — Mapa de Indicadores — Gestdo de Compras/Stocks
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Marketing
Obijetivos globais Variaveis-Chave Globais Indicadores
0G2 Aumentar a volume de negdcios VC2  Procurar oportunidades de negdcio taxa de crescimento do VN
VC3  Angariar novos clientes Média de nimero de visitas diarias

Quota de mercado

Tabela 11 — Mapa de Indicadores — Marketing

Gestao de Clientes/Entidades

Objetivos globais Varidveis-Chave Globais Indicadores

0G2 Aumentar a volume de negdcios VC3  Angariar novos clientes Numero de Clientes/Entidades

0G3  Fidelizar clientes VC4  Proporcionar um atendimento de qualidade Avaliagdo de satisfagdo

Tabela 12 — Mapa de Indicadores — Gestao de Clientes/Entidades

Prestacao de Servigos

0G2 Aumentar a volume de negécios VC3  Angariar novos clientes Numero de servigos realizados

OG3  Fidelizar clientes VC4  Proporcionar um atendimento de qualidade Avaliagdo de Satisfagdo

Tabela 13 — Mapa de Indicadores — Prestacao de Servigos

3.2.3.2.4. Fase 4. Quantificacdo dos indicadores e fontes de
informacédo

O acesso a informagcdo € uma restricdo a escolha de indicadores. A escolha de
indicadores cuja quantificacdo € muito dispendiosa ou cujos prazos de entrega ndo sao

os desejados implica uma das seguintes solucdes®:

o Procurar informagdo que permita de forma aproximada substituir a informacéo

ndo disponivel para determinado indicador;

! De acordo com a proposta de Jordan et al (2011)
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o Investir para conseguir ter a informacgdo necesséaria utilizando recursos internos

ou externos;

o Escolher outro indicador, mesmo que ndo seja tdo significativo, que permita
ser acompanhado com a regularidade desejada e sem custos significativos.

Pretende-se no SIG garantir que a informacdo esta sempre disponivel com os TB
atualizados mensalmente e sempre que possivel atualizados em qualquer momento.
Com este sistema para além de ter uma analise mensal existe a possibilidade de
acompanhar o desempenho da farmécia ao dia possibilitando desta forma proceder em

conformidade com o menor hiato possivel.

De forma a perceber a quantificacdo e efetuada uma andlise aos indicadores na qual se

percebe quais as fontes e regularidade da informagéo.
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Indicadores

Periodicidade

Unidade

Férmulas de calculo

Fontes de informagdo

Margem média Mensalmente e por € Preco de venda - Prego de custo ERP
periodo a definir
VN Mensalmente e por € Vendas ERP
periodo a definir
Média de niumero de visitas Mensalmente e por Ne N2 de pessoas absoluto que ERP
diarias periodo a definir visitas visitaram a farmacia
Avaliagdo da Satisfagdo Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG
g Prazo de implementagdo Mensalmente e no Ne dias Data atual - data prevista SIG
;“ momento da consulta
T
§ Prazo de implementacdo Mensalmente e no N2 dias Data atual - data prevista SIG
a momento da consulta
Valor em inventario Mensalmente e em € Valor de stock em inventdrio em ERP
periodo a definir determinada data
Controlo Orgamental Mensalmente e no € Valor previsto para formagao - ERP
momento da consulta Valor efetivamente gasto
Avaliagdo de eficacia Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG
Avaliagdo de eficacia Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG
Margem média Mensalmente e por € Preco de venda - Prego de custo ERP
periodo a definir
Volume de Negécios Mensalmente e por € Vendas ERP
periodo a definir
8 Prazo de implementagdo Mensalmente e no Ne dias Data atual - data prevista SIG
‘g momento da consulta
[T
'g Prazo de implementagdo Mensalmente e no Ne dias Data atual - data prevista SIG
‘S momento da consulta
Q
< Controlo Orgamental Mensalmente e no € Valor previsto para formagdo - ERP
momento da consulta Valor efetivamente gasto
Avaliagdo de eficacia Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG
Avaliagdo de eficacia Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG
Margem média Mensalmente e por € Prego de venda - Prego de custo ERP
" ’ . .
o § periodo a definir
-g k7 Valor em inventdrio Mensalmente e em € Valor de stock em inventario em ERP
‘-2 § periodo a definir determinada data
v S
© g Controlo de faltas de produtos Mensalmente e em € Ne de faltas Dados introduzidos no SIG
© periodo a definir
" taxa de crescimento do VN Mensalmente % (VNn-VNn-1)/VN n-1 ERP
i=
E Média de numero de visitas Mensalmente e por Ne N2 de pessoas absoluto que ERP
F didrias periodo a definir visitas visitaram a farmacia
=
Quota de mercado Mensalmente % VN / VN nacional ANF
" Numero de Clientes/Entidades Mensalmente e no Ne N2 de clientes/entidades ERP
3 momento da consulta
v 3
=]
a§ é Avaliagdo de satisfagdo Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG
3 9
Ot
2
=]
o Numero de servigos realizados Mensalmente e no Ne Ne de servigos realizados ERP
'g 2 momento da consulta
W O
S, .0
8 2
g9
g Avaliagdo de Satisfagdo Mensalmente Valores Inquérito de avaliagdo Inquérito disponivel no SIG

Tabela 14 - Quadro dos indicadores e sua quantificacao
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3.2.3.2.5. Fase 5. A apresentacdo e os aspetos praticos

Nesta fase retne-se a informacdo adquirida e nas fases anteriores e desenha-se o TB.

Existem contudo duas regras fundamentais na sua elaboracgéo:

e O TB “nido ¢ um documento contabilistico contado ao céntimo. E preferivel
um valor aproximado mas coerente, disponivel rapidamente, do que um valor

exato mas fora de tempo”z;

e N&o devem ser colocados muitos dados num tableau de bord pois existe o
risco deste se tornar complicado o que dificulta a sua analise e retirada de

conclusdes

Propomos agora a apresentacdo dos TB dos diversos centro de responsabilidade
relembrando que este devera estar no SIG, onde os responsaveis terdo a obrigacdo de
completar informag&o necessaria, mas terdo também a oportunidade de acompanhar o

seu desempenho.

2 De acordo com Jordan et al (2011)
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Centro de Responsabilidade
Responsavel

Diregao Geral

Periodo de Analise

Indicadores

Real Objetivo

Desvio

Comentarios

Dashboard

Margem média

VN

Média de nimero de visitas didrias

25 3186 s

Avaliagdo da Satisfagao

Prazo de implementagdo

25 3186 s

Prazo de implementagao

Valor em inventario

eAIK 6.36%

Controlo Orgamental

25 3186 s

Avaliagdo de eficacia

Avaliagdo de eficacia

Tabela 15 - Exemplo de Tableau de bord
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3.2.3.3. Os eixos de implementacéo do sistema de controlo de gestéo

De acordo com Jordan et al. (2011) o plano de acdo tem dois eixos de analise, 0 eixo técnico e

0 eixo tatico.

O eixo técnico esta relacionado com as prioridades técnicas de implementacdo dos
instrumentos do sistema de controlo de gestdo no qual deve ser identificado o ou 0s
instrumentos que vao desempenhar o papel de “produto-lider”. Este produto sera
aquele instrumento que permite “vender” o sistema de controlo de gestdo aos
responsaveis. Neste caso o “produto-lider” serd o TB disponivel no SIG que permitira
a direcdo geral perceber a performance da organizacdo quase em tempo real assim
como permitir aos responsaveis acompanhar a sua performance e efetuar medidas de

correcdo antes do final do periodo.

O eixo tatico relacionado com a abordagem de Marketing do sistema de controlo de
gestdo, ou seja, do “esquema de intervengdo” do controlador de gestdo para obter a
adesdo dos responsaveis. No caso da “Farmacia A” como € uma empresa muito
pequena a estratégia passard sem dudvida por garantir que a direcdo compreende a
importancia do sistema de controlo de gestdo assim como as vantagens que podera ter

com a sua implementacéo.

Dar a conhecer as vantagens de dispor a todo 0 momento e em qualquer lugar da
informacdo mais relevante da organizacdo serd um bom ponto de partida quer para a

direcdo quer para 0s responsaveis.

Outro aspeto essencial sera envolver todos os intervenientes no processo de
implementacdo do sistema desde o diagndstico a defini¢do de objetivos e indicadores.
E de extrema importancia que os responsaveis compreendam e sintam que o sistema

esta estreitamente relacionado com a sua realidade.

O facto de todo o sistema estar integrado facilita a adaptacéo e acessibilidade, com o
novo sistema ndo € preciso recorrer a diferentes programas e cruzar informacao assim

como se evita a duplicacdo de introducdo de informacdo nos sistemas de informacao.
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3.2.34. Inventario dos constrangimentos, dos recursos e dos custos

Desenvolver este tipo de sistema de controlo de gestdo para uma empresa com a
dimensdo de uma farmécia comunitaria é a partida um desafio na medida em que
exige um investimento em tempo da direcdo e dos responsaveis assim como um

investimento em tecnologias de informacéo.

Ao nivel do investimento em tempo dos recursos humanos sera importante garantir
que existe um responsavel pela implementacdo, comunicagéo e controlo do sistema de
controlo de gestdo. Em relacdo aos responsaveis o investimento inicial em reunides e
formacdo acredita-se que serd recompensado pela reducdo de duplicacéo de trabalho e

pela melhoria verificada em termos de comunicagéo.

Ja ao nivel de investimento em tecnologias de informacao estas estdo disponiveis a um
preco cada vez mais acessivel, assim como cada vez existe uma melhor capacidade de
adaptacdo a realidade da empresa. O investimento pode ser elevado contudo as
poupancas Verificadas e a melhoria verificada no sistema de informacdo. Sera

importante que funcione tudo a partir da mesma base de dados.

No caso da “Farmacia A” optou-Se por trocar a solugdo existente, que apenas permitia
gerir a faturacdo, stocks e pouco mais, por uma solugdo que funciona diretamente com
um ERP o que permite ndo duplicar base de dados. Pretende-se agora desenvolver o
sistema de controlo de gestdo com recurso a0 mesmo ERP base de forma a nao
trabalhar em mais que uma base de dados. Este ERP trabalha com uma base de dados
com acesso a partir do sistema cloud que permite o acesso em qualquer lugar e em
qualquer altura. Para além de ter acesso ao TB o responsavel podera aceder em
qualquer lugar ao préprio ERP de forma a retirar a informacdo necessaria para
compreender o desvio, como por exemplo numa visita a uma distribuidora de
medicamentos sera possivel no momento identificar o historico de vendas de

determinado medicamento.

3.2.35. Acompanhamento da implementacao

O acompanhamento da implementacdo do sistema de controlo de gestdo é crucial para
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garantir o sucesso deste sistema. Processos a acompanhar:

Implementacgdo do novo SIG Farmécia — A implementacdo desta ferramenta a partir do
ERP existente devera servir de base para todo o sistema de controlo de gestdo proposto
dai a importancia de garantir o seu acompanhamento em termos de prazos e de

especificacbes necessarias.

Implementacdo dos TB na farmacia — tera que ter um acompanhamento de perto para
garantir que os responsaveis estdo relacionados com a escolha de indicadores e que 0s

reconhecem como parte do seu universo de responsabilidade.

Definicdo de objetivos estratégicos — Para garantir que todo o sistema de controlo de
gestdo funciona corretamente deverdo ser efetuadas periodicamente reunides para
definir a estratégia e objetivos pois s6 a partir desta definicdo estratégica se podera
definir todo o sistema de controlo de gestdo. A ndo revisdo estratégica implica a
possibilidade de uma desatualizacdo de todo o SCG e consequentemente uma

descredibilizacéo de todo o sistema.

Propde-se 0 acompanhamento deste processos utilizando as ferramentas disponiveis. Contudo

pretende-se que o SIG Farmécia tenha tambem a funcionalidade de alerta. Por exemplo

quando um responsavel de determinada area entra no sistema e tem um prazo pré definido

para introduzir determinada informacdo no sistema, efetuar um determinado questionario ou

avaliacdo de um colaborador. Assim como avisar da altura especificada para a definicdo dos

objetivos e a publicacdo do TB mensal.

4. Conclusoes

4.1. Principais resultados obtidos

Conforme proposto no inicio deste trabalho efetudmos uma revisdo aos principais

conceitos relacionados com os sistemas de controlo de gestdo, instrumentos e sistemas de

informacdo. Foi com base nesta revisdo que se propde a implementacdo de um sistema de

controlo de gestdo numa farméacia comunitaria utilizando como base o SIG Farmacia, um

sistema de informacdo de gestdo desenvolvido ao longo do trabalho e que assume ao
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longo deste um papel central tendo em conta que é a base de todo o sistema de controlo de

gestdo.

O SCG proposto utiliza como instrumento chave os tableaux de bord para o qual
efetudmos o diagndstico e reunido de indicadores utilizando a “Farmécia A” como

exemplo.

Como ao longo deste trabalho apenas propomos o desenvolvimento do SCG ndo dispomos
de informagé&o acerca das dificuldades encontradas assim como de resultados alcancados
na implementacdo deste sistema. Contudo pretende-se ver este sistema aplicado a
“Farmacia A” onde tendo em conta que o controlo de gestdao ¢ muito pouco formalizado
passe a haver um processo de controlo ciclico e que permita a direcdo dispor de

informacdo util de forma simplificada.

Pretendeu-se principalmente demonstrar como se pode desenvolver um sistema de
controlo de gestdo numa farméacia comunitaria realcando a importancia da utilizacdo de
sistemas de informacdo como solugéo as dificuldades relacionadas com a comunicagéo e

acompanhamento de indicadores essenciais ao desempenho da organizacéo.

4.2. Limitacdes e sugestdes para novos trabalhos

A proposta de trabalho presente teve por base um exemplo especifico visto que para
desenvolver um sistema de controlo de gestdo este deve estar intimamente relacionado
com um conjunto de questdes como a maturidade organizacional assim como a estratégia
definida para a organizacao. Definir a partida um modelo estatico seria correr o erro de ter

um sistema desadaptado a realidade da organizacao.

Outra dificuldade encontrada e que se julga ser recorrente no meio das pequenas empresas

foi a falta de disponibilidade para a definicdo de estratégia para a organizacao.

Para novos trabalhos propbe-se a exploracdo da tematica do sistema de avaliacdo de
desempenho e recompensa que ndo foi possivel abordar neste trabalho mas que representa
uma parte importante na aplicacdo de um sistema de controlo de gestdo de forma a

conseguir relacionar diretamente o desempenho dos colaboradores com o desempenho da
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prépria organizacao.
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5.1. Recursos Online

e Cunha L. (2012), A gestdo de stocks em Farmacia Comunitaria, Farmacia
Distribuigéo, obtido em: www.netfarma.pt

www.iscte-iul.pt

www.anf.pt

www.infarmed.pt

www.ordemfarmaceuticos.pt

www.bportugal.pt (Banco de Portugal)
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6. Anexos

6.1. Tabela de Mercado SNS em 2012 / 2013 por unidade dispensada:

. Unidades . Unidades
Total Unidades i Peso MG no Total Unidades i Peso MG no
) dispensadas i dispensadas
dispensadas 2012 total 2012 dispensadas 2013 total 2013
2012 MG 2013 MG
DCl sem genéricos 1.385.105.985 1.501.499.867
DCl com genéricos 3.805.092.381 2.141.543.288 56,2% 4.053.534.579 2.483.629.510 61,3%
Total DCI 5.194.198.366 2.141.543.298 41,2% 5.555.034.446 2.483.629.510 44,7%

Fonte: Infarmed

6.2. Quantidade de Armazéns de Medicamentos, Farmacias, Postos e Locais de
vanda de MNSRM:

Armazéns de Medlcamentos

Medicines Wholesalers

Farmaclas / Pharmacies 2 BBk 2 B4 2 B93 2758 2788
Postos / PharmacCy ExTensions 241 241 221 154 152
Locals de Venda de MNSRM

Drug Store 595 745 838 915 926

Fonte: Infarmed
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6.3. Farméacias e Postos de Medicamentos por distrito:

Regido
Region

MNorte

Centro

Lishoa e Vale do Tejo

Alentejo

Algarve

Distrito
District
Braga
Braganga
Farta
Yiana do Castelo
Yila Real
Subtotal
ANE D
Castelo Branco

Coirmbra
Guarda
Leiria
Yiseu
Subtotal
Lishoa
Santarem
Setibal
Subtotal
Beja
Evaora
Portalegre
Subtotal
Faro
Subtotal
TOTAL

Farmacias
FPharmacdies
182
41
433
65
70
91
189
A3
152
a8
134
114
2
GE1
147
201
1009
a6
F1
45
162
1145
115
2789

Fonte: Infarmed

Postos de
Medicamentos
Phammacy Extensions

0

(%5 I % T e B S T e

152

Locais de Venda
de MNSRM
Drug Store

72
g
152
6
13
272
59
17
44
12
46
42
220
188
56
71
325
17
10
B
33
T
76
926
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6.4. Grelha de Avaliacéo do Sistema de Avaliacdo e Desempenho:

Observacgdes

Disponibilidade
Assiduidade
Pontualidade
Total Atitudes 0% 0%
Brand behavior

Foco no Cliente

Pro atividade e
Dinamismo
Planeamento e
Organizagao

Melhoria Continua
Relacionamento
Interpessoal
Orientagao para os
Resultados

Trabalho em Equipa
Resiliéncia

Adaptag¢do a Mudanga
Total Competéncias 0% 0%
Cliente Mistério

Formulario Avaliagao
Total Resultados
Equipa 0% 0%
0% 0%

6.5. Plano de Desenvolvimento Pessoal:
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6.6. Resumo da Avaliacéo:
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