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Nada é permanente, salvo a mudanca
HERACLITO

Uma mudanca deixa sempre patamares para uma nova mudancga.
MACHIAVEL

Empreender consiste em mudar uma ordem existente.
J. A.SCHUMPETER



\

SUMARIO
Lista de FIQUIAS ..o et IX
Lista de QUAAIOS ...t e e et X
LISTA d@ TADCIAS ... et Xl
RO SUMIO e Xl
A SITOCT  ——————————————————— XV

CAPITULO 1- INTRODUCAO

1.1 - EXPOSIGAO O ASSUNTO........oeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 1
1.2- Delimitagdo e Formulagao do Problema ..................ccoooeiiiiiiiiiiiiiieeeeee, 5
1.3- ObJetivo Gerdl...........ooooiii e 5
1.4- Objetivos especificos ..., 6
1.5- DefinigGo dos principais termos..............cccccvviieeiiiie e 6
1.6- Importancia do trabalho.....................cccc 8
1.7- Procedimentos metodologicos................cccciinininiiiiiinininccicccee 8
1.7.1 - Abordagem qualitativar ... 9

1.7.2 - DESIgN A PESQUISA....cuviiiiiieiiiieiiiiet s 12

1.7.3 - Pesquisa Contextual-proCessul.......c..ueiecriieeeeciiie et 12

1.7.4 - Coleta e andlise dos dAOS...........cooueveieiririiiiiecc s 14

1.7.4.1 - Coleta e tipos de dados Utilizados..........ccccveeeieeecieeeciieeeieeee 14

1.8 - Estruturado Trabalho ... 16
1.9 - Operacionalizag@o da PesSQUISA...........ccceeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeecceeee e 17
1.10- LIMItagoes da PeSQUIST ...........ooooiiiiiiiiiiiiiieeeeeeceeeeee e 18

CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1 - Organizagdo e ambiente organizacional ....................ccocoiiiiiiiiiieeccnne. 20
V228 B R @ e T 170 oo o R PO 20
2.1.2 - Ambiente OrganizaCioNal ........c.eiiiiieiiiii e e e e 23
2.1.3 - Mudangca ambiental € INCEMEZA ......uviviiiiiei e 26
2.1.4 - Stakeholders e sua influéncia na vida organizacional ..........cceceveeeevveenee. 28

2.2 - Perspectivas tedricas para o estudo da adaptagdo
organizacional estratégiCa .............cccooviiiiiiiiicieceeeeee e
2.2.1 - O modelo da ecologia das POPUIACOES ....ccuveievreeiiiiieeeiieeeeieeeeieeeeinans 30

29



2.2.2 - O modelo da dependénCia A€ MECUISOS.....ceiieereeeeeiiiieeeeriieeeeerarnaeaaenns
2.2.3 - 0O modelo INSTITUCIONAI ..eiiiiiiiiiiiiieeeeee et e
2.2.4 - O modelo racional de CONtiNGENCIAS ....cccveeeceiieeiiieeiie et
2.2.5 - A perspectiva da escolha estratégiCa... .vviiveieiiiiiiriiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeenn,
2.2.6 - Determinismo e escolnd estratégiCa ...uuueiiiiiiieeeiiiiiee e,
2.2.7 - O ciclo de adaptacdo e tipos de adaptacdo estratégica...................
2.3 - Estratégia e mudangas organizacionaqis ................c..cccocoevveeiiiieieieeeee,
PARCT IR = [ (o ) 1Yo | o IR USSP PO
2.3.1.2 - Classificacdo das eStrat@gias c.eeeeiuiurmeiuiiieieeeeeeeeeeeeerivicieeennes

PRSI IEN Vi [Ulelolglele Mol elela]re lolle] o le | I

CAPITULO 3 - A INDUSTRIA FARMACEUTICA NO BRASIL :
CONTEXTO HISTORICO
3.1 - O resgate historico e o contexto daindUstria .....................c.ccooiiiiennn.

3.2 - A industria farmacévutica de medicamentos de marca no Brasil .............
3.3 - O surgimento mundial do mercado de medicamentos genéricos...........
3.4 - O surgimento do mercado de medicamentos genéricos no Brasil...........
3.4.1 - O ambiente do mercado farmacéutico brasileiro anterior a 1990..........
3.4.2 - A fronteira do novo ambiente - O decreto N® 793......cveeeeeeeeveecieeeenieens

3.4.3 - O fempo gue se seguiu e 0 novo ambiente: 1994 a 2000........................

CAPITULO 4 - A ADAPTA,CAO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA NO
LABORATORIO TEUTO BRASILEIRO LTDA

4.1 - Breve histérico do Laboratério Teuto Brasileiro Lida. ..............
4.2 - Periodos estratégicosrelevantes.................c..cccoooviveieiiiiiiiiiiceeeeee,

4.2.1 - O primeiro periodo estratégico, de 1990 a 1993- o marco inicial da
(00107 o [ alole EU OO PPUPON
4.2.1.1 - Amudanca fisica e os novos rumos estratégicos...................

4.2.1.2 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha
ESITATEGICA .o
4.2.1.3 - Stakeholders releVaNTES......cvvvvveie ettt eens

4.2.1.4 - Principais estratégias organizacCionQis..........cc..cceeeeeeeeeeeeeeeveeenen
4.2.1.5 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica............ceue......

4.2.2. - O segundo periodo estratégico, de 1994 a 1996 - A busca da
vantagem competitiva e a Lei das patentes.......coeveeccveeeecciiieeen,
4.2.2.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha
ESTTATEGICT ettt

Vil

32
33
34
35
38
41
45
45
49
52

54
56
60
62
63
64
65

68
71

72
73

75

76
79
81

82

84



Vil

4.2.2.2 - StAKEhOIErs releVANTES .....ceuee e 86

4.2.2.3 - Principais estratégias organizaCionQis .........cc.cceeeeeveeeeveeeeceenenns 87

4.2.2.4 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica .........c.ceue..... 88

4.2.3 - O terceiro periodo estratégico: 1997 e 1998 - O inicio das grandes 89
(00107 o] aTole [ NN PPN PON

4.2.3.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha 93
ESTTATEGICO et

4.2.3.2 - StAKeholders releVANTES .....cveueeiieieeeeeeeeeeeee e 95

4.2.3.3 - Principais estratégias organizQCioNQis .........cc.cccueeveeeeeeeveeecneenne.. 96

4.2.3.4 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica ...........c....... 98

4.2.4 - O quarto periodo estratégico: 1999 e 2000 - Os novos desafios ............ 99

4.2.4.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha . 102
ESTTATEGICT .o

4.2.4.2 - StAKENOIAErS rEIEVANTES ...t reeeeeeeeeas 104

4.2.4.3 - Principais estratégias organizaCioNQiS..........cceeeeeeeeeveeecveeeeieenenns 105

4.2.4.4 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica...........ccue...... 108

4.3 - Sintese da andlis@ teONCAL................cccoeeiiiiiiciece e 108

4.3.1- Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica............ 109

4.3.2- STAKENOIAErS rEIEVANTES .cvvieiieiiecieeeerte ettt ees 110

4.3.3- Principais estratégias organizacionais ........cceeeveeveereeevieenieeseeeveeseeeveennes 111

4,3,4 - O tipo de adaptacdo organizacional estratégica no periodo 1990 113
A 2000 1ottt ettt e b e a et e e bt e baeetbeesbe e ttensbeanseraesraeenses

CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ..................... 114

5.1 - Aspectos CoONCIUSIVOS ..o 114

5.2 - Adequagdo entre problema e objetivos da pesquisa e seus resultados.. 115
5.3 - Contribuigoes da PesqQUISA..........ccccuvviiiiiiiiiieeeee e 116

5.4 - Recomendagoes GEerais...............c.cooeiiiiiiiiiiiiiicecec s 117

CAPITULO 6 — REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS  ...ocvoovove, 19



—_

AN oW DN

0 N O~ O

10

11

12

13

14

LISTA DE FIGURAS

Andlise do processo de mudancas em seu contextfo .................. 13
Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica............ 39
O ciclo de adaptacdo estrat€giCa ....uoovvviieecieeiiecieeeeeee e 42

Estratégias deliberadas e emergentes - formacdo de

ESTTATEGIA oot 48
Consumo de farmoquimicos em 2000 por origem .........cccuveeene... 59
Evolucdo do faturamento mensal ..........eeevevvviieicieeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 70
Evolucdo do nUmero de apresentaCOEs .......eevvveeveeeeeeeecieeeeeeeens 70

Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica no 1°

periodo estratégico - de 1990 a 1993 ....oiiieiiieeeeee e, 75
Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica no 2°

periodo estratégico - de 1994 A 1996 ....cooveeeecieeeeeciieeeeceeeeeeee 85
Estrutura organizacional existente no inicio de 1997 ..................... 90
Estrutura organizacional a partir de 1997 .....eeeiveeeeeeeeeeeeeeeee, 91

Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica no 3°
periodo estratégico - 1997 € 1998 ..o, 94
Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica no 4°
periodo estratégico - 1999 € 2000 ......ccoovveeeieeeiieeeeeeeeeeeee e, 103

Evolucdo e posicionamento no periodo 1990 a 2000 ................. 109



10
11

12
13

14

LISTA DE QUADROS

Eventos relevantes no 1° periodo estratégico: de 1990a 1993 ... 75
Stakeholders relevantes e suas implicacdes estratégicas no 1°

periodo estratégico: de 1990 a 1993 ... 77
Principais estratégias no 1° periodo estratégico: de 1990 a 1993 80
Eventos relevantes no 2° periodo estratégico: de 1994 a 1996 ... 84
Stakeholders relevantes e suas implicacdes estratégicas no 2°

periodo estratégico: de 1994 A 1996 ...vveeeeeeeeeiieeeeceee e, 86
Principais estratégias no 2° periodo estratégico: de 1994 a 1996 88
Eventos relevantes no 3° periodo estratégico: 1997 e 1998 ........ 93

Stakeholders relevantes e suas implicacdes estratégicas no 3°

periodo estratégico: 1997 € 1998 ..., 95
Principais estratégias no 3° periodo estratégico: 1997 e 1998 .... 98
Eventos relevantes no 4° periodo estratégico: 1999 e 2000 ........ 102

Stakeholders relevantes e suas implicacdes estratégicas no 4°
periodo estratégico: 1999 € 2000 .....eeeeeeeeeceeeeeeeeeiieeee e 104
Principais estratégias no 4° periodo estratégico: 1999 e 2000 .... 107
Stakeholders relevantes e suas implicacdoes estratégicas no

periodo da pesquisa: 1990 A 2000 ......cooeevveeeeeeeeireeeeeeeeeeee e, 110
Principais estratégias no periodo da pesquisa: 1990 a 2000 ....... 112



Xl

LISTA DE TABELAS

1 - Participacdo no mercado de Laboratérios farmacéuticos

nacionais e multinacionais em paises latino-americanos................ 57

2 - Mercado farmacéutico brasileiro - faturamento e

AESENVOIVIMENTO . e 59



RESUMO

O estudo investiga como se desenvolveu o processo de adaptacdo
organizacional estratégica no Laboratério Teuto Brasileiro Ltda., no periodo
compreendido entre 1990 e 2000. Com o objetivo geral de determinar quais
foram e como se desenvolveram as mudancas estratégicas ocorridas naquele
periodo e identificar os fatores ambientais e internos que as influenciaram, esta
pesquisa realizou um estudo de caso na indUstria farmacéutica nacional,
produtora de medicamentos similares e genéricos. Trata-se de uma pesquisa
desenvolvida segundo uma abordagem qualitativa em frés dimensdes: o
conteldo, o processo € o contexto no qual ocorreram as mudangas
(Pettigrew, 1987). O estudo utilizou como método para coleta de dados a
Direct Research (Mintzberg, 1979).

Este trabalho propde-se a: caracterizar o contexto ambiental das
mudancgas estratégicas no periodo abrangido pela pesquisa; identificar e
descrever os eventos, politicos do ambiente geral e histéricos da organizacdo,
importantes para a pesquisa, agrupando-os em periodos considerados
estratégicos no seu processo de adaptacdo; identificar os stakeholders
relevantes, o grau de determinismo ambiental e nivel de capacidade de
escolha estratégica da organizacdo e as principais estratégias desenvolvidas
no periodo da pesquisa.

As mudancgas estratégicas foram analisadas a partir daqueles eventos
significativos, divididos em quatro periodos estratégicos, formulados a partir de
fatos singulares que os caracterizaram. Em cada periodo, a andlise foi
realizada aplicando instrumentos tedricos que propiciaram a identificacdo: do
grau de determinismo e do nivel de capacidade de escolha estratégica com
que conviveu a organizacdo (Hrebiniak e Joyce, 1985); dos stakeholders
relevantes e as suas influéncias (Bowditch e Buono, 1997); das estratégias
desenvolvidas, deliberadas ou emergentes (Mintzberg e McHugh, 1985), e a

classificacdo do tipo estratégico configurado (Miles e Snow, 1978).
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A pesquisa € finalizada com o relato de alguns aspectos conclusivos
observados no seu desenvolvimento e realizando uma adequacdo da

questdo problema e objetivos com os resultados encontrados.

Palavras-chave: Mudanca estratégica,  estratégia e adaptacdo

organizacional estratégica.



ABSTRACT

The study researches as the process of adaptation strategic organizational
was developed in the Laboratdério Teuto Brasileiro Ltda., in the period between
1990 and 2000. With the general objective of to determine which were and as
the strategic changes were developed occurred in that period and to identify
the environmental and internal factors that they influenced them, this research
accomplished a case study in the national pharmaceutical industry, producing
of similar and generic medications. It is a research developed according to a
qualitative approach in three dimensions: the content, the process and the
context in which happened the changes (Pettigrew, 1987). The study used
Direct Research (Mintzberg, 1979) as method for data collection.

This study intends the: to characterize the environmental context of the
strategic changes in the period embraced by the research; to identify and to
describe the political events of the general environment and organization's
historical relevant facts in the range of this research, organized in strategic
periods in its adaptation process; to identify the important stakeholders, the
degree of environmental determinism and level of capacity of strategic choice
of the organization and the main strategies developed in the period of the
research.

The strategic changes were analyzed starting from those significant events,
divided in four strategic periods, formulated starting from singular facts that
characterized them. Within each period, the analysis was accomplished
applying theoretical instruments that propitiated the identification: of the
determinism degree and of the level of capacity of strategic choice with that
the organization lived together (Hrebiniak and Joyce, 1985); of the important
stakeholders and its influences (Bowditch and Buono, 1997); of the developed
strategies, deliberate or emergent (Mintzberg and McHugh, 1985), and the

classification of the configured strategic type (Miles and Snow, 1978).

XV



The research is concluded telling some conclusive aspects observed in its
development and accomplishing an adaptation of the subject problem and

objectives with the found results.

Key-words: Strategic change, strategy and strategic organizational

adaptation.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Exposi¢do do assunto

A adaptacdo organizacional estratégica € um tema que tem despertado
grande interesse da comunidade académica, especialmente no que diz
respeito a gestdo das organizacdes. Esse interesse traduz-se, geralmente, em
abordagens relativas as mudancas rdpidas e freqlentes da sociedade,
implicando em grandes desafios a gestdo das organizacoes.

Outra forma manifesta de interesse sdo livros e artigos em publicacdes
periddicas, com propostas de alternativas que indicam aos administradores
das organizacdes 0s rumos a serem seguidos para propiciar a sobrevivéncia
num confexto de mudancas aceleradas, incertezas e elevada
competitividade empresarial gerada no dambito de uma economia
globalizada.

Para Stacey (1998), os administradores envolvidos na gestdo das
organizacdes sdo pressionados por trés conjuntos de preocupacdes:
descontinuidade versus continuidade; integracdo versus diferenciacdo e,
estabilidade versus instabilidade (ou complexidade).

Afirma Stacey (1998, p.16) que a descontinuidade é a percepcdo de que a
velocidade da mudanca é crescente, que o

"resultado dessa mudancga é cada vez mais incerto e imprevisivel, e que
as mudancgas tendem a ser uma ruptura abrupta com o passado em
lugar de ser um desenvolvimento continuo e progressivo a partir do
mesmo".

Se por um lado, a questdo da descontfinuidade preocupa o0s
administradores, pelas mudancas aos saltos de um estado a outro e pela
imprevisdo dos seus resultados, por outro, a continvidade passa a ser exigida
pela necessidade de adaptacdo ao novo estado criado em seu meio

ambiente, seja por novas tecnologias ou pela crescente competicdo global. O



exemplo dessa necessidade € a preocupacdo da busca de elevados niveis
de qualidade e de custos baixos.

A integracdo decorre da crescente interligacdo no mundo dos negdcios &
medida que as industrias se globalizam e se consolidam em nivel geogrdfico
(Mercosul, Comunidade Européia). Ainda segundo o autor, essa necessidade
de integracdo torna-se perceptivel a outros niveis

" seguindo o crescente envolvimento do mundo dos negdcios com as
politicas ambientais, a ética, a discriminacdo positiva em favor das
mulheres e das minorias. Torna-se visivel a um nivel politico com a
desregulomentacdo e a privatizacdo, por um lado, e a crescente
infervencdo em algumas dreas (como por exemplo nas questoes

ambientais), por outro”. (Stacey, 1998, p.17)

Desta forma, torna-se visivel que as organizacdes colaboram entre si no
mutuo envolvimento em seu ambiente, estabelecendo parcerias e aliancas.
A0 mesmo tempo,

"a fragmentacdo e a diferenciacdo tornam-se igualmente mais
importantes. Numa perspectiva geogrdfica temos a fragmentacdo da
Europa Oriental. Numa perspectiva empresarial temos a énfase dada a

diferenciacdo e segmentacdo dos mercados". (Stacey, 1998, p.17)

Por fim, infimamente ligada a interligacdo do mundo dos negdcios e a
crescente descontinuidade das mudancas estd a questdo da complexidade.
Ela é enfrentada pelas empresas que operam em muitos e variados segmentos
de mercado, em vdrios paises, alguns dos quais em processos de integracdo e
outros em processo de fragmentacdo. A preocupacdo dos administradores
sobre a estabilidade e a instabilidade pode ser compreendida como sendo a
complexidade do questionamento relativo a quais fipos de estruturas
assegurardo estabilidade no sistema complexo que é a empresa moderna, e
se a estabilidade é congruente com a necessidade de inovacdo continua de
uma organizacdo bem sucedida. A questdo chave desta triade de
preocupacdes, reside no fato de que cada uma delas consiste de

confradicdo ou paradoxo. Cada uma delas cria tensdes que tém que ser



geridas, solucionadas ou orquestradas de alguma forma. As organizacdoes
dependem dos segmentos de mercado em que atuam e do ambiente geral
em que se situam, e as organizacdes bem sucedidas tém que enfrentar as
mudancas, sejam elas continuas ou descontinuas, a integracdo e a
fragmentacdo de mercados e a sua complexidade. (Stacey, 1998)

Segundo Miles et Snow (1978), essa preocupacdo pelo assunto vem
recebendo um tratamento basicamente tedrico e fragmentado, traduzindo-se
nas publicacdes voltadas a gestdo organizacional, em diversas abordagens,
nas quais cada autor apresenta a sua versdo passando a idéia que as suas
perspectivas de andlise sGo as mais coerentes. Afirma Javidan (1990) que
"ooucos se Uutilizaram de pesquisas empiricas, de forma a saber como
realmente as organizacdes se adaptam as condicdes do ambiente”.

Neste contexto, a industria farmacéutica nacional tem se tornado, nos
Ultimos anos, um campo proficuo de mudancas estratégicas e promovendo
grandes adaptacdes organizacionais, adotadas a partir do enfrentamento a
uma transicdo peculiar no ambiente geral. O momento sugere seu estudo
para complementar as pesquisas sobre o assunto pesquisado.

A indUstria farmacéutica no Brasil € composta, em sua maioria, por
empresas nacionais, porém, de representatividade econdmica menor. No
faturamento do setor, a maior participacdo (72%) dos 56 laboratdrios
multinacionais define a lideranca de mercado para esses produtores. Restam,
portanto, para os 294 laboratérios nacionais, 28% de participacdo no
mercado. Essas organizacdoes estdo concentradas, principalmente, na regido
sudeste, com destaque para os estados de SGo Paulo e Rio de Janeiro
(Alanac).

Um pegueno niUmero de empresas nacionais, a partir de 1993, comecou a
se instalar e se transferir de outros pontos do pais para o Distrito Agro Industrial
de Andpolis (DAIA), Goids, atfraidos por subsidio tributdrio oferecido pelo
governo estadual. Atualmente, o DAIA acolhe seis importantes empresas do
setor, incluindo o Laboratério Teuto Brasileiro Ltda. e com projetos em
andamento para instalacdo de mais quatro empresas.

O mercado para essa industria € caracterizado por uma forte concorréncia

e distribuido segundo a concentracdo demogrdfica. Por outro lado, por ser



uma atividade de interesse social — a salde da populagcdo — este tipo de
indUstria sofre alto grau de regulamentacdo por parte do governo, acerca do
registro do medicamento e licenca para sua comercializacdo e,
principalmente, no controle de precos. Nesse sentido, o governo brasileiro,
durante a década de 90, procurou regular o mercado promovendo produtos
similares e substitutos, através de legislacdo especifica.

Desde a entrada em vigor da lei dos genéricos, o mercado nacional de
medicamentos vem sofrendo grandes transformacdes e a dinGmica do
ambiente geral tem provocado rdpidas mudancas estratégicas na indUstria
farmacéutica nacional, produtora de medicamentos similaresi e genéricos.

As caracteristicas dessas empresas e, em particular as do Laboratdrio
Teuto Brasileiro Ltda., despertam interesse de estudo no processo de gestdo do
relacionamento com o ambienfe em que atuam e a sua articulacdo
adequada com esse meio. A gestGo desse processo € a adaptacdo
organizacional estratégica, tema deste trabalho.

Vdrios autores oferecem abordagens diferenciadas para a adaptacdo
organizacional, na tentativa de melhor conhecer e retratar as mudangas
realizadas pelas organizacdes a fim de articular suas capacidades com as
contingéncias do ambiente. Hrebiniak e Joyce (1985), como também Weick
(1973), afirmam que adaptacdo organizacional deve ser entendida como
conseqUéncia do comportamento organizacional, seja ele proativo ou
reativo, criando seus proprios ambientes, por meio de escolhas voltadas para o
mercado, como produtos, tecnologias, etc.

Outras perspectivas tedricas buscam conhecer a natureza das articulacoes
enfre o ambiente e estrutura das organizacdes. Assim, Austley e Van de Ven,
(apud Hrebiniak e Joyce, 1985) sugerem uma orientacdo determinista e
voluntarista nas teorias da adaptacdo organizacional. Child (1972), Weick
(1973), e outros pesquisadores oferecem, cada qual, uma visdo diferenciada
para interpretar esse processo. O aprofundamento nas interpretacdes desses
pesquisadores e outros relevantes no interesse deste trabalho, serd realizado
no capitulo 3.

Nesse contexto, a presente pesquisa tem como foco central verificar, por

meio de um estudo de caso, o processo de adaptacdo organizacional



estratégica no Laboratdrio Teuto Brasileiro Ltda. Espera-se poder obter desse
estudo contribuicGo para o desenvolvimento do conhecimento cientifico

acerca da adaptacdo organizacional estratégica.

1.2 - Delimitagcdo e formulagadao do problema

Em funcdo da regulamentacdo governamental sobre a fabricacdo dos
medicamentos genéricos no pais e, a partir do modo como foram realizadas
as mudancas estratégicas e as adaptagcdes organizacionais delas decorrentes
no Laboratdrio Teuto Brasileiro Ltda., este trabalho procurard dar resposta ao
seguinte problema:

Como se desenvolveu o processo de adaptagcdo organizacional
estratégica no Laboratério Teuto Brasileiro Ltda., no periodo compreendido
entre 1990 e 2000 ?

Alguns questionamentos se mostram desafiadores para auxiliar na
obtencdo dessa explicacdo: Que mudangas estratégicas foram
determinadas pelo ambiente externoe Até que ponto houve escolha
estratégica na determinacdo de novos caminhos a serem frilhados pela
organizacdo? Como a organizacdo desenvolveu a resposta a uma mudanca
ambiental e de incerteza? Os modelos de estratégia, estrutura e processos
organizacionais existentes sdo capazes de atender a todas as condicoes
ambientais? Enfim, quais os fundamentos tedricos que melhor explicam as

mudancas e adaptacdes empreendidas 2

1.3 - Objetivo geral

Conhecer quais foram e como se desenvolveram as mudancas
estratégicas ocorridas no Laboratdério Teuto Brasileiro no periodo 1990 - 2000,

identificando os fatores ambientais e internos que as influenciaram.



1.4 - Objetivos especificos

« Caracterizar o contexto ambiental das mudancas estratégicas
da industria farmacéutica nacional, no periodo abrangido pela
pesquisa;

« Identificar e descrever os eventos politicos do ambiente geral e
historicos da organizacdo considerados relevantes no &mbito da
adaptacdo estratégica organizacional, e agrupd-los em periodos para
possibilitar seu estudo

- |dentificar os Stakeholders relevantes, o grau de determinismo
ambiental e nivel de capacidade de escolha estratégica da
organizacdo e as principais estratégias desenvolvidas no periodo da
pesquisa, que levaram a organizacdo a readlizar a adaptacdo
organizacional estratégica;

« Correlacionar os dados empiricos com a base tedrica utilizada

nesta dissertacdo.

1.5 - Definigao dos principais termos

Para melhor compreensdo apresentam-se aqui, as definicdes dos
principais tfermos usados na delimitacdo e formulacdo do problema da

pesquisa.

+ Adaptagdo organizacional estratégica - Resultado das mudancas
concretizadas pelas organizacdées com a finalidade de articular suas
capacidades com as contingéncias ambientais, mediante
comportamento pré-ativo ou reativo (Hrebiniok e Joyce, 1985), em
relacdo a uma rede de influéncias externas e relagcdes que podem ser
rotuladas como ambiente (Miles e Snow, 1978). Para Weick (1973), as
organizacdes podem criar seus proprios ambientes, por meio de

escolhas voltadas para o mercado, como produtos, tecnologias, etc.



Nesta investigacdo serd considerada, também, como um processo de
mudanca.

- Ambiente geral - Fatores, tendéncias e condicdes gerais que
afetam todas as organizacdes em um determinado espaco geogrdfico.
Nele estdo incluidas, entre outras, as condicdes tecnoldgicas, os fatores
sociais, as interacdes politicas, as condicdes econdbmicas, os fatores
demogrdficos, a estrutura legal, o sistema ecolégico e as condicoes
culturais (Bowditch e Buono, 1997).

+ Ambiente operacional (ou especifico) - Inclui os fatores e as
condicdes externas que tenham relevdncia imediata para a
organizacdo, tais como clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos,
autoridades regulamentadoras, grupos de interesse  publico,
associacoes de classe e outros publicos ou entidades relevantes G
organizacdo ( Bowditch e Buono, 1997).

- Estratégia - E um padrdo num fluxo de decisdes ou acdes
observados no tempo, que tanto podem ser deliberadas (pretendidas,
infencionais) ou emergentes (padroes realizados na auséncia de
infencoes explicitas (Mintzberg e Mchugh, 1985).

+ Genérico - Medicamento com a mesma férmula, quantidade,
dosagem, condicdes de uso e acdo terapéutica das de um produto
original. A sua eficdcia e a seguranca sdo asseguradas pelos testes de
bio-disponibilidade e bio-equivaléncia, pelo registro ds matérias-primas
utilizadas e pela comprovacdo de boas prdticas de fabricacdo
(Abifarma) .

«  Medicamento de referéncia - E o medicamento inovador, em
geral desenvolvido por grandes laboratérios farmacéuticos apds longas
e caras pesquisas, com eficdcia, seguranca e qualidade comprovadas
por ocasido do registro junto ao érgdo federal competente (Abifarmal).

+  Mudanga estratégica - Diferencas em uma ou mais de uma
dimensdo da estratégia, observadas ao longo do tempo (Pettigrew:
1987).

¢ Regulagado - Estabelecimento de normas e controles por meio de

disposicdo legal ou, execucdo de uma lei. Nesta investigacdo,



considera-se regulador o Governo Federal, inicialmente através do
Ministério da Saude, e posteriormente pela Anvisa e, o objeto de
regulacdo é a producdo de medicamentos.

« Similares - Tém o mesmo principio ativo dos medicamentos de
referéncia, mas ndo sdo obrigados a fazer os testes de bio-
disponibilidade e bioequivaléncia exigidos aos genéricos (Abifarma).

+ Tipos estratégicos - Padrdo ou modelo de adaptacdo
organizacional estratégica. Cada tipo possui sua propria estratégia
para responder ds demandas do ambiente, possuindo cada um deles
uma configuracdo particular de tecnologia, estruturas e processos que

€ consistente com sua estratégia (Miles e Snow: 1978).

1.6 - Importancia do trabalho

Constata-se que a investigacdo cientifica sobre adaptacdo organizacional
estratégica no Estado de Goids é praticamente inexistente.  Assim, este
trabalho, com foco na adaptacdo organizacional estratégica em uma
indUstria farmacéutica nacional - o Laboratdrio Teuto Brasileiro Ltda. - pretende
contribuir para este campo do conhecimento. Nesse viés, esse estudo é
original, inédito e relevante.

Por outro lado, os modelos tedricos publicados e valorizados no meio
académico sobre adaptacdo organizacional estratégica, de forma geral, s¢o
originados em pesquisas desenvolvidas no hemisfério norte, mormente na
Ameérica do Norte e na Europa Ocidental. Assim, pretende-se contribuir para
compreender, por meio de estudo de caso, a realidade das organizacdoes
brasileiras, a partir do Laboratdério Teuto Brasileiro, em Andpolis, Goids.

Desta forma, torna-se, também, relevante este trabalho, pelas perspectivas
histérica e analitica, que o torna visivel para o uso de empreendedores que
investiram ou pretendam investir nessa indUstria, bem como para estudantes e
analistas interessados na adaptacdo organizacional estratégica. Como
contribuicdo, pretende-se tornd-lo relevante no estudo das mudancas

ambientais, especialmente aquelas em que exista forte intervencdo



governamental como principal determinante do grau de mudancas nas

organizacoes.

1.7 - Procedimentos metodolégicos

Esta secdo apresentard os procedimentos metodoldgicos adotados na
presente pesquisa, que teve por objetivo central identificar os fatores
ambientais que influenciaram o Laboratério Teuto  Brasileiro  no
desenvolvimento de sua adaptacdo organizacional estratégica, no periodo
compreendido entre 1990 e 2000. Trata-se de um estudo de caso, de cardter
qualitativo, que resgatou dados histéricos da organizacdo, identificou as
influéncias do ambiente e analisou as estratégias desenvolvidas no periodo
pesquisado, objefivando conhecer o processo de adaptacdo ocorrido na

organizacdo e verificar as proposicoes tedricas que o explicam.

1.7.1 - Abordagem qualitativa

Segundo Chizzotti (1991), o conhecimento cientifico deve ser obtido
através de um método que identifique as operacdes mentais e técnicas que
possibilitem sua verificacdo.

Na abordagem qualitativa utiliza-se de técnicas interpretativas que buscam
descrever, decodificar, fraduzir e expressar o sentido dos fendbmenos, que
ocorrem naturalmente no mundo social (Maanen apud Neves, 1996 ).

Martins  (1994) afiirma que mudancas de concepcdes implicam,
necessariamente, em nova forma de ver e compreender a realidade e,
também, outros modos de atuacdo para obtencdo de conhecimento. Para o
autor, as diferentes concepcdes ocorrem num mesmo momento € numa
mesma sociedade, decorrendo, entdo, alternativas metodoldgicas,
especialmente para a investigacdo de fendmenos da administracdo.
Considera o autor, que metodologias convencionais tém suas bases no

positivismo.
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Para Trivinos (1987), o positivismo ndo se interessa pela causa dos
fendbmenos, e assume os fatos como Unico objeto da Ciéncia, atribuindo ao
investigador a tarefa de descobrir as relagdes entre eles. Para tal tarefa,
intensificaram-se o uso de estatistica bem como criaram-se instrumentos de
apoio 4 investigacdo na busca da objetividade cientifica. Essas relacdes
positivistas de causa-efeito, por sua vez, ndo sdo suficientes para explicar os
fendmenos sociais, como é o caso da mudanca organizacional estratégica
nas organizacoes. Segundo Trivinos (1987), o positivismo defende uma unidade
metodoldgica para investigacdo dos dados naturais e sociais. A idéia é que
tanto os fendbmenos da natureza como os da sociedade estavam regidos por
leis invariaveis. Desta forma, ressalta-se a contradicdo da organizacdo como
sistema social e nGo como um sistema natural e, como tal, deve-se considerar
o contexto (interno e externo) no qual se desenvolve o processo de mudanca
organizacional estratégica.

No estudo da mudanca organizacional estratégica deve-se considerar,
também, fatores subjetivos, tais como o processo politico e cultural que
envolve relacdes de cardter humano e social, e as percepcodes dos individuos
guanto ao contexto no qual se desenvolvem as mudancas.

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa tem se afimado como alternativa a
pesquisa quantitativa no estudo das ciéncias sociais, visto que se utiliza de
uma abordagem interpretativa para o entendimento dos fendmenos
estudados (Neves, 1996) e ndo de uma abordagem marcada pelo rigor de um
plano previomente estabelecido e racional.

Campbell (apud Chizzotti, 1991, p.33) declara o uso de uma
fundamentacdo qualitativa, o bom senso, por pesquisadores experimentais,
para eliminar distorcdes decorrentes de 'leitura errbnea de medidas ou de
defeitos no uso de instrumentos," e propde que as

"avaliacdes dos resultados de inovagoes sociais deliberadas recorram a
abordagem qualitativa, significando explicitamente as pesquisas
fenomenoldgicas, histérico-filoséficas, clinicas, estudos de casos,

observacdo participante e bom senso."
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A distorcdo da realidade € explicada por Trivinos (1987, p.122) que afirma
que as tentativas de compreensdo da "conduta humana isolada do contexto
no qual se manifesta, criam situacdes artificiais que falsificam a realidade".
Assim, distorcdo da realidade ocorre porque ndo se consideram o contexto
no qual ocorre o fendmeno estudado, nem o seu processo.

Os estudos de mudanca estratégica, como outros das ciéncias humanas,
tém sua especificidade, que faz delas ciéncias especificas, com metodologia
propria (Chizzotti, 1991).

A pesquisa qualitativa parte de questdes amplas, que vdo se definindo &
medida em que se desenvolvem os estudos. Envolve dados descritivos, através
de processos interatfivos, pelo contato do pesquisador com a sifuacdo
estudada (Godoy, 1995).

A abordagem qualitativa considera o ambiente (contexto interno e
externo) exercendo grande influéncia sobre as pessoas, as quais realizam suas
acoes em funcdo do seu ponto de vista sobre o ambiente. Conforme Trivinos
(1987), através da andlise de como as pessoas interpretam o ambiente pode-
se ter a melhor explicacdo de como elas desenvolvem suas atividades. Nesse
sentido, a abordagem qualitativa é a mais adequada para o estudo das
mudancas organizacionais estratégicas.

Existem, segundo Godoy (1995), trés métodos para se realizar uma pesquisa
qualitativa: pesquisa documental, estudo de caso e uso da etnografia. O
escolhido, para este trabalho, foi o estudo de caso.

Para Merriaom (apud Bogdan e Biklen, 1994), um estudo de caso consiste na
observacdo detalhada de um contexto, ou individuo, de uma Unica fonte de
documentos ou de um acontecimento especifico.

A estratégia de pesquisa que se utiliza neste estudo fundamenta-se em
uma metodologia qualitativa, descritiva, de cunho exploratdrio, e desenvolve-

se afravés de um estudo de caso.
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1.7.2- Design da pesquisa

Segundo Yin (apud Alves Filho, 2000), o design € a seqUéncia légica que
conecta o dado empirico com as questdes iniciais do estudo, e em Ultima
instGncia com suas conclusdes. Os principais componentes do design de uma
pesquisa sGo as questdoes de estudo, suas proposicoes/objetivos, sua unidade
de andlise, o elo légico entre os dados e as proposicdes € o critério para
interpretacdo das descobertas. O design pode ser concebido como um plano
que guia o investigador no processo de coletar, analisar e interpretar as
observacodes. Elenca-se como partes desse plano j& definidas na presente
pesquisa, a definicdo do tema e do problema da pesquisa, objetivos geral e
especificos, a unidade de andlise e o cardter qualitativo da investigacdo,
representado por um estudo de caso como uma estratégia da pesquisa.
Assim, faltam definir os demais componentes do design, quais sejam, os elos
l6gicos entre os dados a serem levantados e os objetivos, além dos métodos
para interpretacdo das descobertas. Nessa perspectiva, serd enfocado o
cardater contextualista do trabalho, baseado nas proposicoes de Pettigrew
(1987). Seguem-se as definicdes a respeito da andlise e coleta de dados,
realizadas segundo o0s procedimentos propostos pela Direct Research
(Mintzberg, 1979).

1.7.3- Pesquisa Contextual-processual

Petigrew (1987), ao defender uma forma de pesquisa que contemplasse
uma andlise holistica e dindmica da mudanca, ressalta que a maioria das
pesquisas que estudam as mudancas organizacionais € a-histérica, a-
contextual e a-processual, refletindo os desvios inerentes ds ciéncias sociais e
ao estudo em particular de organizagcdes. Decorre dai tentativas limitadas no
desenvolvimento tedrico, de poucos debates e descobertas empiricas,
concentrando-se os estudos em detalhes de mudancas especificas.

Como alternativa, Pettigrew (1987) propde a pesquisa de cardter

contextudlista e processual, cuja andlise aborda os fendbmenos por meio de
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um plano vertical e um plano horizontal, bem como a inter-relacdo entre os
planos atfravés do tempo. O plano vertical refere-se as ligacdes e
dependéncias entre os niveis organizacionais, desde o contexto sdcio-
econdmico até os interesses dos grupos na organizacdo. O plano horizontal
refere-se a seqUéncia das acdes e eventos ao longo do tempo, analisando o
fendbmeno de uma maneira histérica.

Para Pettigrew (1987), a pesquisa com consideracdes metodoldgicas de
natureza contextual e processual, € adequada para o estudo de fendmenos
como a mudanca estratégica nas empresas. Conforme o mesmo autor, a
mudanca deve ser estudada em trés dimensdes, apresentadas na figura 1.

a) o processo de mudanca (como mudou);

b) o contexto (interno e externo) em que ocorreram as mudancas (por que
mudou); e

c) o conteudo da mudanca (o que mudou).

Essas categorias se relacionam entre si, ou, sdo inter-dependentes &
medida da necessidade de se gere o contexto da mudanca e seu processo

na organizagdo. Na Fig. 1, pode-se visualizar essas categorias.

Figura 1 - Andlise do processo da mudanca em seu contexto

Externo

CONTEXTO Inferno

CONTEUDO PROCESSO

Fonte: Pettigrew (1987)
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1.7.4- Coleta e andlise dos dados

Conforme Trivinos (1987), no estudo de caso, a coleta e a andlise dos dados
ocorrem concomitantemente, buscando novas descobertas no decorrer da
pesquisa. Os dados sdo coletados e analisados, procurando-se exercer uma
critica necessdria para garantir confiabilidade e consisténcia.

Nessa secdo, mostra-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para

coleta, verificacdo de confiabilidade e andlise dos dados.

1.7.4.1- Coleta e fipos de dados utilizados

Nesta pesquisa, os dados primdrios foram obtidos em pesquisa de campo
através de entrevistas semi-estruturadas, observacdes e, secunddrios
provenientes de:

« documentos como alteracdes de contrato social e dados contdbeis, (a
empresa por ser de responsabilidade limitada, ndo tem a obrigatoriedade
de tornd-los publico);

« leis e regulamentos do setor, representados pelo decreto 793/93, lei
9279/96, conhecida como lei das Patentes, lei 9782/99, a lei da criagdo da
Anvisa, lei 9787/99 a lei dos genéricos e sua regulamentacdo pelo decreto
3181/99, além de portaria GM 3916/98 do Ministério da Saude;

« jornais de noticias de grande circulagcdo, como a Folha de Sdo Paulo, O
Estado de SGo Paulo e Jornal do Brasil;

« revistas especializadas na drea farmacéutica: Revista farmacéutica Kairos,
Farmacos e Medicamentos além de periddicos informativos gerais, como
a revista Exame, Isto é e Ciéncia Hoje;

- outros trabalhos publicados como texto para discussdo da UFRJ sobre o
setor de medicamentos no Brasil e,

+ base de dados de 6rgdos responsdveis como Associacdes de classe e
sindicatos. Foram consultadas bases de dados disponiveis nos sites
correspondentes na Intfernet da Abifarma, Alanac, Abiquif, Anvisa,
Ministério da Saude e dados da IMS Health.
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Para a coleta dos dados primdrios foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os participantes principais identificados para esse fim. Nessa
condicdo sdo identificados o Sr. Walterci de Melo, diretor presidente, o Sr.
Jailton Batista, superintendente e o sr. Epaminondas JUnior, diretor
administrativo financeiro da organizacdo. As questdes que balizaram as
entrevistas foram baseadas em dados secunddrios, especialmente as que se
ressaltaram pela importéncia social do tema nos jornais, revistas e, também,
nas iniciatfivas reguladoras do governo. Enfretanto, ndo fugindo da
caracteristica da entrevista semi-estruturada, no decorrer das entrevistas novas
questdes foram elaboradas, bem como novas consideracdes foram feitas
pelos enfrevistados.

Foram readlizadas 1rés enfrevistas com a diretoria da organizacdo
participante do processo de adaptacdo organizacional estratégica da
organizacdo no periodo estudado. A duracdo média de cada entrevista foi
de uma hora. Todas as entrevistas foram gravadas em dudio.

Como método para a coleta e andlise de dados na presente pesquisa,
foram utilizados procedimentos propostos pela Direct Research (Mintzberg,
1979; Mintzberg e McHugh, 1985). Esse método de pesquisa se utiliza de um
modo longitudinal de andlise, ou seja, abordando a evolucdo da organizacdo
ao longo de um determinado periodo histérico. E segue os seguintes passos
(Mintzberg e McHugh, 1985):

a) Coleta de dados bdsicos - estudo realizado nos arquivos, com as busca das
decisdes e acdes da organizacdo, ordenados em vdrias dreas de
estratégia, como também rastros de tendéncias externas e eventos no
ambiente e indicadores de desempenho. As fontes desses dados incluem
publicacdes técnicas em periddicos, artigos sobre a organizacdo,
diplomas legais, documentos internos, consultas a base de dados
eletrbnicos no site da organizacdo na Internet, e suplementados por
entrevistas.

b) Inferéncias de estratégias e periodos estratégicos - Os dados sobre
decisdes e acodes foram organizados em ordem cronoldgica,
esquematizados em escalas de tempo comuns para uma deducdo dos

padrdes ou consisténcia ocorridos no tempo, ou seja, as estratégias.
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c) Andlises de cada periodo — Estudo e investigacdo dos dados qualitativos.
Foram conduzidos enfrevistas com pessoas-chave que estavam presentes e
estudos dos relatérios, para identificar as principais mudancas estratégicas.

d) Andlise tedrica — Readlizacdo de uma imersdo sobre as vdarias questdoes
tedricas para tentar interpretar cada periodo histérico e todo o estudo em
termos conceituais. SGo analisados temas de interesse da pesquisa, tais
como padrdoes de mudanca estratégica, as relacdes entre estratégias
deliberadas e emergentes, a interrelacdo do ambiente, lideranca e

organizacdo e a relacdo entre estratégia e estrutura.

1.8 - Estrutura do Trabalho

Apss discutir neste Capitulo intfrodutério a justificativa da escolha do tema e
o problema de pesquisa, apresentam-se, também, os fundamentos
metodoldgicos que cunharam o cardter qualitativo da pesquisa. Esclarece-se
a metodologia utilizada para coleta e andlise dos dados, bem como o design
da presente pesquisa.

No Capitulo 2 é mostrada a fundamentacdo tedrica tratando das
questoes relacionadas com o estudo da mudanca estratégica organizacional,
organizada de maneira que 0s conceitos subjacentes e subsequentes sejam
descritos & medida em que se avanca na apresentacdo dos fundamentos
tedricos necessdrios para o estudo em questdo.

No Capitulo 3 é apresentada a descricdo do ambiente geral vivenciado
pela IndUstria Farmacéutica no Brasil, os eventos histéricos e politicos
relevantes para o setor que, no conjunto, formaram o cendrio para as
mudancas organizacionais e estratégicas pesquisadas.

No Capitulo 4 sGo apresentadas as mudancas organizacionais estratégicas
no Laboratério Teuto Brasileiro — organizacdo escolhida para a pesquisa deste
estudo de caso — a discussdo e as identificacdes com as teorias conhecidas
acerca da adaptacdo organizacional estratégica.

Por fim, sGo apresentadas as conclusdes e as referéncias bibliograficas.
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1.9- Operacionalizagdo da pesquisa

Pelo interesse no assunto, a partir das grandes e répidas transformacdes
estratégicas na industria farmacéutica nacional produtora de medicamentos
similares e genéricos, realizou-se uma pesquisa bibliogrdfica, referente a
publicacdes de assuntos correlacionados com o tema proposto. Analisou-se a
possibilidade da existéncia de algum frabalho semelhante sobre o tema.

Para a fundamentacdo tedrica do estudo das adaptacdes estratégicas,
em sua maioria, foi utilizada a literatura estudada no desenvolvimento da
disciplina de Adaptacdo Estratégica no curso de mestrado; Para o estudo da
indUstria farmacéutica e dos medicamentos genéricos, recorreu-se  a textos
especializados e sites na Internet de base de dados de associacdoes de classe
e sindicatos da industria, como jd declinados na sub-secdo 1.7.4.1 deste
trabalho. Todos os materiais relacionados ao breve histérico da indUstria
farmacéutica foram obtidos nessas publicacdes que permitiram uma primeira
informacdo para o entendimento do contexto da pesquisa.

A seguir, foram realizadas entrevistas semi - estruturadas com a diretoria da
empresa, quase sempre representada pelo diretor administrativo-financeiro.
Dentfro dos dados fornecidos, procurou-se seguir, uma ordem cronoldgica,
relacionando-se o periodo sob investigacdo levantando-se, passo a passo, d
histéria da organizacdo, as influéncias observadas no ambiente externo, seu
contexto e o desenvolvimento de acdes estratégicas, em cada periodo
declinado na entrevista. Apds as duas primeiras entrevistas identificaram-se os
principais eventos que, permitiram separar o periodo de investigacdo em
periodos estratégicos, segundo orientacdo da Direct Research de Mintzberg
(1979).

As informacodes decorrentes das entrevistas foram analisadas com os
dados obtidos nas publicacdes especializadas e nos sites relacionados. As
dlvidas e as inconsisténcias provocaram a terceira entrevista para
consolidacdo dos dados da pesquisa. A partir desse momento, a dedicacdo
do pesquisador se concenfrou nas andlises tedricas e no ajustamento da

histéria da organizacdo e eventos do ambiente geral. Estes tfrabalhos
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realizados demonstraram a flexibiidade e a importGnecia da pesquisa

qualitativa para o desenvolvimento de estudos de adaptacdo estratégica.

1.10 - Limitagoes da pesquisa

A principal limitacdo do trabalho foi a dificuldade de combinar hordrios que
fossem disponiveis para o pesquisador e as partes a serem entrevistadas. A
empresa, no momento da pesquisa, enconfrava-se em final de construcdo da
expansdo da indUstria, perseguindo uma data agendada para inauguracdo,
com a presenca de autoridades federais. Com isso, o afogadilho didrio ndo
permitiu entrevistas com todos os diretores do Laboratdrio Teuto Brasileiro,
passando a maioria do tempo de entrevistas com o diretor administrativo
financeiro da empresa, como representante do colegiado da organizacdo.

Outra dificuldade sentida, foi a falta de literatura atualizada e disponivel na
biblioteca da Universidade Catdlica de Goids, a Unica universidade na regido
com cursos na drea de conhecimento de administracdo e estratégia. Foram
necessdrios algumas semanas a mais para poder se utilizar de obras de outras
bibliotecas no pais, através do sistema Comut.

Embora se tenha buscado todo rigor nas andlises e procedimentos utilizados
neste estudo, € importante que sejam salientados alguns aspectos referentes
as suas limitacdes. Em primeiro lugar, o método utilizado nesta pesquisa - o
estudo de caso - embora tenha permitido uma verificacdo completa e
profunda das varidveis escolhidas dentro da organizacdo analisada,
caracteriza-se por estar limitado a situacdo estudada, ndo permitindo «
generalizacdo plena de seus resultados e conclusdes para outras organizacoes
(Yin, 2000; Trivinos; 1987). Entretanto, a generalizacdo do que foi apreendido
neste contexto para outros semelhantes vai depender do tipo de usudrio do
estudo.

Finalmente, € fundamental que se ressalte que, apesar de as categorias
pesquisadas serem significativas de acordo com o referencial tedrico
apresentado, ndo esgotam as possibilidades do tema em estudo. Assim sendo,

outras também poderiam ser trabalhadas a fim de verificar as mudancas
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estratégicas ocorridas. Entretanto, em funcdo dos objetivos propostos, aquelas

categorias foram as mais adequadas.
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CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo tratadas as questdes relacionadas com o estudo da
adaptacdo organizacional estratégica e delineia-se o arcabouco conceitual
da dissertacdo, organizado de maneira que 0s conceitos subjacentes sejam
descritos & medida em que se avanca na apresentacdo dos fundamentos
tedricos necessdrios para compreender, explicar e dar significado ao

fendbmeno estudado.

2.1 - Organiza¢cao e ambiente organizacional

2.l.I- Organizacdo

A adaptacdo organizacional € um tema que tem despertado grande
interesse da comunidade académica, especialmente no que diz respeito a
gestdo das organizacdes. Isto porque ela se contrapde, no contexto, ao
pensamento da administracdo cldssica, onde as organizacdes eram vistas
como sistemas relativamente fechados cuja eficdcia e sucesso dependiam da
eficiéncia das suas operacdes internas para realizar um conjunto estdvel de
tarefas e metas organizacionais. Pouco ou quase nenhuma atencdo era
dedicada a adaptacdo da organizagcdo as mudancas no ambiente externo
(Bowditch & Buono, 1997).

De fato, € o que se pode verificar ao longo do século XX, no
desenvolvimento do campo do conhecimento que engloba a Teoria das
Organizacdes. Segundo Chiavenatto (1993), a abordagem cldssica da
administracdo remonta 4 sua origem nas conseqUéncias da Revolucdo
Industrial. © empirismo e a improvisacdo até entdo dominantes requeriam uma
abordagem mais cientifica e mais apurada. Havia a necessidade de se

"aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizacdes, no sentido

de se obter o melhor rendimento possivel de seus recursos e fazer face a
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concorréncia e d competicdo que se avolumavam entre as empresas”
(1993, p.53).

Embora a principal preocupacdo nas organizacdes era a de conseguir o
mdaximo de eficiéncia de mdaquinas e de mado-de-obra para atender a
demanda, ndo se pode deixar de reconhecer que a Teoria Cldssica da
Administracdo, por meio de suas duas orientacoes, o taylorismo e o fayolismo,
contribuiram, significativamente, de forma subjacente, para adaptar a
sociedade industrial ao novo ambiente que se configurava no comeco do
século XX.

O aprofundamento do estudo das organizacdes ao longo do século XX,
infroduziu novas abordagens, levando em conta o individuo na organizacdo e
suas funcdoes na organizacdo: as abordagens da Teoria da Relacdes Humanas
e da Teoria Neocldssica buscavam a identificacdo e integracdo dos
elementos de uma organizacdo (Chiavenato, 1996). Assim, procurava-se
explicar o funcionamento das organizagcdes como um sistema relativamente
fechado, dependente das operacoes internas e do cumprimento de um
conjunto estdvel de objetivos e tarefas. Entretanto, ndo se conseguia explicar
os fendmenos que influenciavam as organizacdes, especialmente no periodo
compreendido entre as décadas de 50 e 70. Drucker (apud Ansoff &
McDonnell, 1993) comenta esse periodo, quando as empresas passaram a se
defrontar com desafios novos e imprevistos que eram de alcance tdo longo
qgue chamou de a "era da descontinuidade" .

O que se seguiu foram os estudos realizados acerca da interacdo entre
elementos estruturais das empresas e as forcas ambientais. Tedricos como
Katz & Khan (1987), ao se referirem as organizacdes como sistemas abertos,
evidenciam concepcodes errdbneas quando as mesmas sdo consideradas
sistemas fechados, como na teoria de organizacdo tradicional. Conforme os
autores, a principal delas € o ndo reconhecimento de que a organizacdo
depende confinuamente de fatores do meio ambiente que influenciam no
funcionamento e sobrevivéncia da organizacdo. Manter a tendéncia em
reconhecer a organizacdo como sistema fechado, significa desconsiderar a

natureza da dependéncia organizacional quanto ao ambiente externo e,
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consequentemente, levar a uma superconcentracdo nos principios de
funcionamento organizacional interno.

Essa abordagem incentivou o surgimento da Teoria da Contingéncia por
meio de estudos sobre a relacdo da organizacdo com o seu ambiente.
Segundo Chiavenato (1996, p.801),

"'a abordagem contingencial explica que existe uma relacdo funcional
entre as condicées do ambiente e as técnicas administrativas

apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacdo."

Além disso, a abordagem contingencial trata a adaptacdo da
organizacdo com o ambiente como uma relacdo de causa e efeito
(Chiavenato:1996), onde fatores ambientais — variaveis independentes —
determinam a melhor estrutura organizacional — varidveis dependentes.

Assim sendo, as organizacdes sdo consideradas sistemas abertos em
constante inferacdo com o ambiente. Essa interacdo identifica contingéncias
externas que podem ser consideradas como oporfunidades ou como
ameacas que influenciaom sua estrutura organizacional e seu funcionamento
(Chiavenato:1996).

Em outra perspectiva, Morgan (1996, p.43) observa que "as organizacoes
sQo concebidas como sistemas vivos, que existem em um ambiente mais
amplo do qual dependem em termos de satisfacdo de suas necessidades”.

Morgan afirma que a medida em que se olha no mundo & volta da
organizacdo, podemos encontrar vdrios tipos de organizacdes, em diferentes
tipos de ambientes, da mesma forma que encontramos espécies
perfeitamente adaptadas a determinados ambientes especificos: ursos
polares no drtico, jacarés nos pdntanos e camelos nos desertos.  Algumas
espécies de organizacdo estdo mais bem adaptadas para determinadas
condicdes ambientais do que outras. As organizacdes burocrdticas tfendem a
funcionar com maior eficdcia em ambientes estdveis do que as que permeiam
o ambiente competitivo e turbulento.

Os problemas levantados pela visdo mecanicista da organizacdo levaram
muitos tedricos a abandonar a ciéncia mecdnica e inspirar-se na biologia,

tracando um paralelo entre moléculas e individuos, células e grupos,
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organismos complexos e organizagcdoes, espécies e populacdes de
organizacoes.

Segundo Morgan (1996), a metdfora do organismo, como uma imagem da
organizacdo, promoveu aos tedricos organizacionais identificar e estudar
diferentes necessidades da organizacdes enquanto sistema aberto, o processo
de adaptacdo das organizacdes aos ambientes, os ciclos de vida
organizacionais, os fatores que influenciam a saude e o desenvolvimento
organizacional, as diferentes espécies de organizacdo, bem como as relacdes
entre as espécies e a sua ecologia.

Neste mesmo viés, Senge (apud Tavares, 2000) propde que devemos tentar
compreender as organizacdées como seres Vvivos. As organizacdes estdo
assumindo, a cada dia, uma complexidade que as tornam mais € mais
distantes da abordagem mecanicista e mais préoximas dos sistemas bioldgicos.
Os seres vivos possuem seu proprio propdsito, que ndo pode ser substituido por
propdsito dos outros; ver a organizacdo como um ser vivo implica em que a
mesma crie seu proéprio processo, como o ser humano cria suas células; ela
tem seu préprio senso de identidade, seus objetivos e capacidade para uma
regeneracdo, da mesma forma que um ser vivo qualquer.

Morgan (1996) afima que a metdfora da mdquina enclausura a teoria
organizacional numa espécie de engenharia preocupada com  0Os
relacionamentos entre objetivos, estruturas e eficiéncia. A idéia de organismos
vivos leva para assuntos mais genéricos, como sobrevivéncia, relacdes
organizacdo-ambiente e eficdcia organizacional, remetendo para um

segundo plano os objetivos, estruturas e eficiéncia.

2.1.2 Ambiente organizacional

As organizacdes estdo inseridas em um contexto ou meio onde interagem
varias forcas que as influenciam de algum modo. O meio onde essas forcas
atuam é onde as empresas mantém tfransacoes, €, também, fonte de seus

recursos e exerce influéncia na sua tomada de decisdo.
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Chiavenato (1996) define esse contexto como ambiente, afirmando que é
tudo aquilo que envolve externamente uma organizagcdo.

Do mesmo modo, Bowditch e Buono (1997) argumentam que o tema
bdsico para definicdo do conceito de ambiente € um enfoque nos fatores
externos & organizacdo. De fato, Daft (apud Bowditch e Buono: 1997, p.143),
trata o ambiente organizacional como "fodos os elementos existentes fora dos
limites da organizacdo, e que tenham potencial para afetar a organizacdo
como um todo ou partes dela", bem como Miles (apud Bowditch e Buono:
1997, p.143), por sua vez, define de forma mais ampla afimando que o
ambiente "é qualquer coisa que ndo faca parte da prépria organizacdo”.

Bowditch e Buono (1997) sustentam que a organizacdo concebida como
sistema aberto e parte de um ambiente maior, sGdo afetadas por qualquer
coisa que aconteca nesse ambiente. Da mesma forma, organizacdes em
particular, podem emitir fatos que podem influenciar esse mesmo ambiente
maior. Argumentam os mesmos autores que, nem todos os fatos ocorridos
nesse ambiente afetam todas as organizagcdes, mas “"eventos significativos
podem afetar as organizacées muito mais profundamente que as politicas e
melhorias internas."

Desta forma, hd dificuldade de se delimitar o conceito de ambiente. Se os
fatos do ambiente podem ou ndo afetar todas as organizacdes, ndo se pode
generalizar o ambiente, pois, ao ser distinfo para as organizacdes, expodoe
limites diferentes tanto de organizacdo como do ambiente.

Bowditch e Buono (1997) recorrem a duas distincdes analiticas baseadas
em Miles e Robbins como um modo de definir mais precisamente o ambiente
organizacional: o ambiente geral versus ambiente especifico (ou operacional);
e o ambiente real versus o percebido.

A distincdo entre os ambientes geral e especifico depende das atividades
centrais de cada organizacdo. O ambiente geral é igual para todas as
organizacdes, enquanto o ambiente especifico varia dependendo dos
produtos e mercados que a organizacdo tiver escolhido.

Bowditch e Buono, (1997) definem ambiente geral da organizacdo como
fatores, tendéncias e condicdes gerais que afetam todas as organizacdes em

um determinado espaco geogrdfico. Nele estdo incluidas, entre outras, as
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condicdes tecnoldgicas, os fatores sociais, as interacdes politicas, as
condicdes econdmicas, os fatores demogrdficos, a estrutura legal, o sistema
ecolégico, as condicdes culturais ; e, ambiente operacional (ou especifico ou
de tarefa) aquele que enfoca os fatores e as condicdes externas que tenham
relevancia imediata para a organizacdo, tais como clientes, fornecedores,
concorrentes, sindicatos, autoridades regulamentadoras, grupos de interesse
puUblico, associacdes de classe e outros publicos ou entidades relevantes &
organizacdo.

A outra distingcdo analitica do ambiente apresentada por Bowditch e
Buono (1992) é em funcdo da percepcdo dos membros da organizacdo, ou
seja, ambiente real e percebido.

O ambiente real ou objetivo consiste nas entidades, objetos e condicdes
fora das fronteiras da empresa, concentrando-se nos ambientes geral e
operacional da organizacdo. Cada organizacdo tem um ambiente real (ou
objetivo) que é externo e mensurdvel, pelo uso de indicadores objetivos, como
por exemplo indicadores econdmicos, de mercado, etc. Essa realidade impode
algumas limitacdes ao modo de operar a empresa como, por exemplo, a
manutencdo de caracteristicas técnicas de producdo.

A percepcdo desse ambiente objetivo, por parte dos individuos da
organizacdo, constitui o ambiente percebido ou subjetivo, ou seja, reflete a
interpretacdo subjetiva do ambiente real.

Desta forma,

"Embora essas percepcdes sejam eventos 'reais’, do ponto de vista de
suas conseqUéncias, elas ocorrem denfro da organizacdo [...] isso €
importante, visto que as pessoas reagem em funcdo das suas
percepcdes € ndo dos fatos reais. Como o ambiente se torna
'‘conhecido' para uma organizacdo através das percepcdes de seus
gerentes, muitos tedricos defendem que o ambiente percebido é mais

importante que o ambiente real" (Bowditch e Buono: 1992, p.147).
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2.1.3 - Mudanca ambiental e incerteza

Bowditch e Buono (1992: p.147) acreditam que alguns ambientes
organizacionais podem ser simples ou estdveis, enquanto outros tenderdo a ser
mais complexos e dindmicos, e argumentam que

"nem todos os ambientes organizacionais sdo iguais, variando desde 0s
quase estaticos (por exemplo, sem novos concorrentes nem novidades
tecnoldgicas, pouca pressdo social ou politica) até os muito dindmicos
(por exemplo, mudancas rdpidas, muitas vezes imprevisiveis, como no

caso da industria de computadores de uso doméstico)".

A mudanca ambiental que afeta uma organizacdo baseia-se em duas
dimensdes: grau de estabilidade e grau de complexidade do ambiente.

O grau de estabilidade da mudanca ambiental se refere até que ponto os
elementos do ambiente sdo dinGmicos. Um ambiente é estdvel se permanecer
relativamente o mesmo durante um certo periodo de tempo. Por outro lado,
os ambientes instdveis passam por mudancas abruptas, rdpidas e por vezes
inesperadas.

A outra dimensdo da mudanca ambiental se refere d quantidade de
elementos diferentes e relevantes no ambiente externo das organizagcoes
fornecendo o grau de complexidade. Um ambiente € complexo quando hd
um grande numero de elementos distinfos que exercem influéncia significativa
sobre a organizacdo. J&G um ambiente simples caracteriza-se por apenas
alguns fatores externos importantes.

O grau de incerteza ambiental, por sua vez, & determinado pelas
dimensodes de estabilidade e complexidade. Refere-se & falta de informacdes
sobre as tendéncias e mudancas nas condicdes ambientais (Bowditch e
Buono, 1992).

H& vdrias fipologias de mudanca ambiental. Destaca-se a tipologia
ambiental de Emery e Trist (apud Bowditch e Buono, 1992), que considera
diferentes velocidades de mudanca ambiental, variondo de ambientes

relativamente estaveis a outros em mudanca constante. A tipologia identifica
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quatro tipos de ambientes: pldcido aleatdrio, pldcido agregado, perturbado
reativo e campo turbulento.

Segundo os autores, o ambiente pldcido aleatério é relativamente estavel,
€ ameaca pouco as organizacdes. As mudancas ocorrem lentamente e sGo
previsiveis, de baixa complexidade.

O ambiente pldcido agregado, também, muda vagarosamente, mas hd
uma complexidade crescente das parte do ambiente e os acontecimentos no
ambiente comecam ameacar com incertezas em relacdo ds relacoes
agregadas, as organizagoes.

O ambiente perturbado reativo é bem mais complexo que os dois
anteriores. Caracteriza-se pelo surgimento de organizacdes semelhantes
(concorrentes) que sdo suficientemente grandes para exercer controle de seu
proprio ambiente como o de outras organizacdes. Esse ambiente é
caracteristico dos oligopdlios.

No ambiente ftipo campo turbulento as condicdées ambientais sdo
extremamente complexas, dificultfando o entendimento das interrelacoes
entfre os elementos ambientais.

Bowditch e Buono (1992, p.149) afimam ao argumentarem sobre
turbuléncia ambiental:

"Diversos tedricos do comportamento macroorganizacional observaram
que as organizacdes estdo sendo confrontadas cada vez mais com
campos turbulentos, caracterizados por altos niveis de instabilidade e
complexidade. (...) O ponto principal € que as mudancas no ambiente

tém efeitos dramdticos nas organizacoes".

As dimensdes ambientais de instabilidade e complexidade notadas nesse
confronto com campos turbulentos, ocasionam elevados niveis de incerteza
que as organizacdes terdo que enfrentar nos seus ambientes. Quanto mais
instdveis e complexas as dimensdes ambientais, maior a incerteza e, por
conseqUéncia, sdo criadas adaptacdes organizacionais estratégicas
constantes. E o exemplo de indUstria de alto perfil tecnolégico, como a de

informatica.
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2.1.4 - Stakeholders e sua influéncia na vida organizacional

Um ambiente organizacional especifico ressalta a necessidade de se
entender a relacdo entre as organizacdes e os diversos grupos sociais que sao
afetados pela sua operacdo: acionistas, funciondrios, sindicatos, clientes,
fornecedores, comunidade local, entidades governamentais e assim por
diante. O relacionamento entre esses grupos e as organizagcdes sdo variaveis
em intensidade, duracdo e significado (Freeman e Reed, apud Bowditch e
Buono, 1997).

Historicamente, a empresa, em sua esséncia, tem sido encarada como
uma porcdo de propriedade privada, possuida por agueles que dela tém
acdes (Bowditch e Buono, 1997). Estes, como proprietdrios, elegem uma
diretoria, cuja responsabilidade é servir aos interesses dos donos. Este modelo,
conhecido como o modelo do acionista, supde que as interacdes entre
organizacdes empresariais e os diversos grupos afetados por suas operacoes
(funciondrios, consumidores, fornecedores) sdo mais estruturadas como
transacdes de mercado. As pressdes da concorréncia de mercado, ou seja, as
forcas de oferta e procura assegurardo o melhor uso da empresa e de seus
recursos econdmicos (Bowditch e Buono, 1997).

Todavia, hd uma nova perspectiva que, sob outro dngulo, sugere que as
incorporacdes estejam a servico da sociedade maior. Esta abordagem,
conhecida como modelo de interessados na organizacdo, ou Stakeholders,
reconhece que as exigéncias sobre as organizacdes empresariais crescem
confinuamente, incluindo grupos que tradicionalmente ndo faziam parte do
interesse imediato da organizacdo. Estes grupos de interessados ou
Stakeholders, sdo, num sentido estrito, pessoas identificAveis, dos quais uma
organizacdo depende para sobreviver: acionistas, funciondrios, clientes,
fornecedores e entidades governamentais. Num nivel mais amplo, um
Stakeholder € qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado
pelo desempenho da organizacdo em termos de seus produtos, politicas e
processos operacionais. Desta forma, grupos de interesse puUblico, grupos de

protesto, comunidades locais, entidades governamentais, sindicatos,
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associacdoes de classe e imprensa sdo, também, interessados na organizacdo
(Bowditch e Buono, 1997).

A abordagem dos Stakeholders proporciona uma direcdo de pensamento
sobre o ambiente da organizacdo, buscando compreender as formas em que
os diversos Stakeholders sdo ou podem ser afetados pelas politicas e prdaticas
da organizacdo, como provavelmente irdo reagir e lidar com essas reacoes.
Essa abordagem, que serd utilizada como fundamento tedrico nesta pesquisa,
propicia aos administradores uma estrutura que permite examinar essas
questdes e se tornarem mais proativos em suas interacdes com o ambiente
(Bowditch e Buono, 1997).

Defende-se, também, nesta pesquisa, que o estudo das organizacdes e
seu ambiente deve ser conduzido considerando as definicdes apresentadas

nesta secdo, necessdrias para a consecucdo dos objetivos da pesquisa.

2.2 - Perspectivas tedricas para o estudo da adaptagdo organizacional

estratégica

Adaptacdo organizacional estratégica, como definida no capitulo 1, é o
resultado da articulacdo das capacidades organizacionais com Qs
confingéncias do ambiente, considerando-se tanto o comportamento
organizacional proativo quanto o reativo (Hrebiniak e Joyce, 1985).

Silva (1999) sustenta que as organizacdes procuram obter respostas sobre o
seu papel, no conjunto das relagcdes que estabelecem com o ambiente e
sobre a forma que se estruturam infernamente. Como conseqUéncia, as
organizacdes alteram o seu modelo de gestdo e a sua configuracdo estrutural
para responderem 4s alteracdes ambientais.

A percepcdo deste fato, pode ocorrer de formas diferentes. Miles (1982),
em sua pesquisa que relata como as organizacdes complexas se adaptam
sob condicdes impostas pelo ambiente externo, procura explicar como as
empresas adaptam-se ao ambiente por meio de duas abordagens distintas
qguanto ao poder de influéncia das organizacdes e do ambiente. H& a

abordagem determinista que considera o ambiente com forte poder de
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influéncia sobre a organizacdo, sendo, entdo, o Unico responsavel pela
definicdo das estratégias e a abordagem voluntarista que considera a
organizacdo com forte poder de influéncia sobre o ambiente, com
capacidade de manipuld-lo em funcdo de seus interesses estratégicos.

Considera-se que essas duas abordagens como extremos de um confinuum
(Austley e Van de Ven apud Hrebiniack e Joyce, 1985). Assim sendo, as
perspectivas tedricas existentes sobre adaptacdo organizacional estariom
situadas nesse continuum, possuindo dimensdes deterministas e voluntaristas.

Além dessas duas abordagens, uma nova surgiu com Hrebiniak e Joyce
(1985) afirmando que o determinismo ambiental e a possibilidade de escolha
organizacional estratégica ndo sdo mutuamente exclusivas, podendo haver
ocorréncia simulténea.

Tomando como base essas consideracodes, essa secdo ird apresentar as
principais perspectivas tedricas que se mostram adequadas ao objeto da
presente pesquisa, de um extremo ao outro do referido continuum, iniciando,
de um lado, pela de maior dimensdo determinista e, terminando, no lado
oposto, pela de maior dimensdo voluntarista. S&do as perspectivas: modelo da
ecologia das populacdes, a da dependéncia de recursos institucional, o
modelo racional de contingéncias e a abordagem da escolha estratégica.
Por fim, serdo contfrastados o determinismo e o voluntarismo (escolha

estratégica), na abordagem de Hrebiniak e Joyce .

2.2.1 - O modelo da ecologia das populacdoes

Este modelo também € denominado enfoque da selecdo natural.

Miles (1982), citando Hawley, observa que uma visGdo de determinismo
ambiental, conhecida como perspectiva da selecdo natural sobre a
adaptacdo organizacional tem suas raizes na Teoria Darwiniana. Em termos
gerais, essa perspectiva argumenta que as organizacdes ndo podem se
adaptar, e que as mudang¢as no ambiente, nGo na organiza¢cdo, determinam
a eficdcia e sobrevivéncia organizacionais. ConseqUentemente, suposicoes

foram feitas: as organizacdes sdo caracterizadas pela inércia, sdo cativas de
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seus ambientes e, a partir dessas suposicdes, qualquer variacdo que ocorra
dentro de uma populacdo de organizacdes € resultante da entrada de novas
organizacdes com formas diferentes nesta populacdo e ndo por mudancas
feitas dentro das organizacdes. Supde-se, ainda, que 0s ambientes dentro das
organizacdoes sdo imutdveis.

Hall (1990) ressalta que o modelo da ecologia das populacdes, ou enfoque
da selecdo natural propde que os fatores ambientais selecionem aqguelas
caracteristicas que melhor se adaptem ao ambiente, enfatizando a mudanca
ou transformac¢cdo organizacional. Acredita que aquelas empresas que se
adequam ao ambiente sdo preferenciaimente selecionadas em detrimento
daqguelas que ndo se adequam ou ndo observam os fatores ambientais. Ndo
tfrata com unidades organizacionais particulares, mas as que se interessa em
populacdes de organizacoes.

Hall (1990), citando Campbell, Aldrich e Pfeffer, sugere trés estados para
este modelo. O primeiro ocorre quando acontece as variagdes nas formas
organizacionais (planejadas ou ndo). O segundo estado se refere a selecdo
daquelas formas organizacionais que melhor se adequam ao ambiente. Neste
estado, é feita a analogia com a evolucdo orgénica, na qual algumas
mutagoes tem éxito e outras ndo. Por Ultimo, o estado de retencdo, onde,
segundo Aldrich & Pfeffer (apud Hall, 1990) as formas selecionadas sdo
preservadas, duplicadas e reproduzidas, daquilo que foi selecionado por ter
sido exitoso anteriormente.

Aldrich (apud Hall, 1990, p.379) afima que as formas organizacionais
possuem nichos no ambiente os quais conceitua de “diferentes combinacoes
de recursos e outros constrangimentos que sdo suficientes para sustentar uma
forma organizacional”. Estes nichos podem ser restrifos no caso de
organizacdes especializadas e amplos em organizacdes mais generalistas.

O modelo se torna Util por ser sensivel aos fatores ambientais, além de
rastrear o crescimento e declinio de populacdes inteiras de organizacdes
dentro de uma comunidade; também, como verificador final da efetividade
das organizacdes por meio de indicadores de sobrevivéncia e a morte
organizacional (Hannan e Freeman, apud Hall, 1990). Entretanto, apresenta

alguns problemas: a ndo especificacdo da fonte das variagcdes nas formas



32

organizacionais; a subestimacdo dos processos administrativos gerenciais; a
conviccdo da existéncia de uma concorréncia perfeita; e, reduz a
importdncia das opcdes estratégicas feita em beneficio das organizacdes
(Aldrich e Pfeffer, apud Hall, 1990). Enfim, o modelo considera as empresas
como massas inertes (Hall, 1990) que tendem a apresentar a imagem do
ambiente desprovido de atores humanos e ignora os objetivos organizacionais.

O modelo nega importdncia & escolha organizacional e minimiza a
possibilidade de adaptacdo individual das organizacdes; a adaptacdo é vista

como uma propriedade das populagcdes organizacionais.

2.2.2 - O modelo da dependéncia de recursos

O modelo de dependéncia de recursos € alternativo e tem como foco o
fato da aquisicdo de recursos ser uma das atividades principais das
organizacdes. Sendo assim, a capacitacdo destes recursos torna possivel as
atuais relacdes inter-organizacionais que se desenvolve em torno das
organizacoes.

Suas premissas bdsicas se referem a interacdo ambiente/empresa, sendo
que as empresas tomam decisdes para interagir e adaptar-se a este
ambiente. Estas decisdes sdo tomadas dentro das organizacdes ligadas a um
contexto politico interno (Hall, 1990).

O modelo recebe esta denominacdo pelo fato de supor que nenhuma
organizacdo é capaz de gerar sozinha todos os ftipos de recursos que
necessita. H&, portanto, uma dependéncia da organizagcdo para com seu
ambiente de forma que possa adquirir todos os recursos necessdrios. Desta
forma, o modelo passa a ser denominado também de modelo inter
organizacional de dependéncia de recursos, j& que os recursos necessdarios de
uma empresa sado obtidos de outras organizacdes. O modelo ainda sugere
que haja variacdes entre organizacdes, que empresas déem respostas
conscientes e planejadas as contingéncias ambientais para assegurar sua

sobrevivéncia (Hall, 1990).
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A opcdo estratégica é um elemento chave desta teoria. Isto porque supde
que a interacdo empresa/ambiente gera um conjunto de alternativas
estratégicas ou cursos de acdo para escolha e tomada efetiva de decisdes
(Chandler; Child, apud Hall, 1990). Supde-se que o ambiente ndo pde a
organizacdo numa situacdo na qual as opgdes estratégicas ndo lhe sdo
possiveis, podendo, assim, promover um conjunto de possiveis alternativas ao
tratar com o seu ambiente. As tomadas de decisdes sdo resultado do
equilibrio de poder interno, bem como resultam do contraponto com as
demandas externas ( Hall, 1990)

E importante ressaltar algumas desconsideracdes da teoria: o fato de
ignorar 0s objetivos organizacionais e a tendéncia de subestimacdo das
diferencas de poder existentes entre as unidades organizacionais e entre 0s
niveis hierdrquicos, diante da tomada de decisdo em relacdo ao ambiente,
ou seja, o modelo ndo valoriza os atores da organizacdo na determinacdo de
seus destinos. Entretanto diferencia um pouco do modelo da ecologia das
populacdes na medida em que admite decisdes estratégicas no sentido de

promover a adequacdo da empresa ao ambiente (Hall, 1990).

2.2.3 - O modelo institucional

O modelo institucional trata de explicar porque as organizacdes adquirem
determinadas formas. Essa perspectiva concebe o desenho organizacional
NnGo como um processo racional, mas sim como decorréncia de pressdes tanto
externas quanto internas, as quais, com o decurso do tempo, levam as
organizacdes pertencentes ao mesmo segmento de mercado a parecerem-se
umas com as outras (Hall, 1990). O fator dominante € denominado de
isomorfismo institucional. Baseia-se na "suposicGo de que as organizacdes
existem em campos formados por oufras organizacdes que lhes sdo similares"
(DiMaggio e Powell apud Hall, 1990, p. 399). Este fendbmeno retrata a
homogeneidade das organizacdes dentro dos seus campos organizacionais.

H&  trés razdes que explicam o isomorfismo: devido a uniformidade

causada pelas regulamentacdes governamentais e pelas expectativas



34

culturais; o mimetismo organizacional, ou seja, a tendéncia que as empresas
possuem de imitar umas das outras; e, pressdes normativas que se originam na
progressiva profissionalizacdo da forca trabalhadora e, especialmente dos
gerentes.

O modelo apresentou quatro problemas: a) o raciocinio tautolégico, ou

seja, " raciocinio circular no qual as varidveis sdo definidas cada uma em
termos das demais, obscurecendo e tornando dificil o estabelecimento das
causas e efeitos” (Turner e Maryanski apud Hall, 1990, p. 402); b) a teoria ndo
dispensa atencdo & tarefa de definir o que é que se encontra
institucionalizado e o que ndo estd; c) de cunho ontoldgico, por desenvolver
mitos organizacionais individuais e coletivos sobre o significado das realidades,
e a questdo de converter a realidade que foi a origem do mito, nele mesmo;
e, d) por Ultimo, o problema estd relacionado em utilizar a teoria para diversas

situacoes e organizacdes (Hall, 1990).

2.2.4 - O modelo racional de contingéncias

Esta teoria nasceu a partir de uma pesquisa feita por Lawrence e Lorsch
sobre o defrontamento entre organizacdo e ambiente. Preocupados com as
caracteristicas que devem ter as empresas para enfrentar com eficiéncia as
diferentes condicdes externas, tecnolégicas e de mercado, fizeram uma
pesquisa para verificar os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes
em determinados tipos de indUstrias. Os resultados conduziram a uma nova
concepcdo de organizacdo: a estrutura de uma organizacdo € o seu
funcionamento sGdo dependentes da interface com o ambiente externo. Os
autores concluiram que os problemas organizacionais bdsicos sdo a
diferenciacdo e aintegracdo.

Diferenciacdo ¢é a divisdo da organizacdo em subsistemas ou
departamentos, cada qual desempenhando uma tarefa especializada em um
contexto ambiental também especializado. Cada subsistema ou
departamento tende a reagir unicamente daquela parte do ambiente que é

relevante para sua propria tarefa especializada (Chiavenato, 1993).
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Infegracdo refere-se ao processo oposto, isto €, gerado por pressdes
vindas do ambiente global da organizacdo no sentido de alcancar unidade
de esforcos e coordenacdo entre os varios departamentos ( ou subsistemas )
(Chiavenato, 1993).

Outra referéncia feita pela teoria da contfingéncia € a integracdo e
diferenciacdo requeridas pelo ambiente. Assim, integracdo e diferenciacdo
requeridas referem-se a predicdoes do ambiente da empresa. Sustentam que a
empresa que mais se aproxima das caracteristicas requeridas pelo ambiente
serd mais sujeita ao sucesso do que a empresa que se afasta muito delas.

Assim, a Teoria da Contingéncia acredita que as caracteristicas de uma
organizacdo ndo dependem dela prépria, mas das circunst@ncias ambientais
e da tecnologia que ela utiliza. As caracteristicas das organizacdes sdo
varidveis dependentes do ambiente e da tecnologia (Chiavenato, 1993).

Scoftt (apud Hall, 1990, p.393) afiirma que a Teoria da Contingéncia pode ser
resumida em: "A maneira otima de organizar depende da natureza do
ambiente ao qual deve relacionar-se a organizagdo". Para a Teoria da
Contingéncia ndo hd uma melhor maneira de organizar, tudo dependerd da
relacdo do ambiente/ empresa. Esta idéia se agrega a racionalidade para
criar o modelo racional da contingéncia que leva em consideracdo que “as
organizacdes sdo concebidas com o propdsito para alcancar objetivos e
interagir com seus ambientes, com a consciéncia de que ndo hd uma melhor
maneira de fazé-lo” (Hall, 1990, p. 393).

O modelo racional da contingéncia ndo assume que a racionalidade
fenha que ser necessariaomente alcancada. O modelo concebe que as acoes
organizacionais resultam de opcdes deliberadas dentre um conjunto de

objetivos num contexto ambiental de restricoes e oportunidades (Hall, 1990).

2.2.5 - A perspectiva da escolha estratégica

Child (1972) sustenta que as principais decisdes tomadas por aqueles que

contfrolam as organizacdes, servem para definir as relacdes da organiza¢cdo

com o ambiente. Essa interacdo organizacdo-ambiente permite por meio de
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uma escolha estratégica, de forma dindmica, a aproximacdo quanto aos
objetivos que os administradores estabelecem para a organizagcdo e as
funcdes que a organizacdo deve assumir para implementar esses objetivos.
Para o autor, a possibilidade de realizar escolhas estratégicas € fundamental
para explicar o processo de adaptacdo organizacional estratégica. Assim, a
andlise organizacional e ambiental deve reconhecer o exercicio da escolha
por parte dos decisores organizacionais.

Por outro lado, as condicdes ambientais ndo poderdo ser consideradas
como fonte de variacdo na estrutura, levando-se em conta os fatores
estratégicos e politicos. O ponto central se baseia na avaliacdo da posicdo da
organizacdo nas dreas ambientais que os decisores consideram importante, e
na acdo que eles podem empreender na estrutura interna (Child, 1972). Esta
posicdo escolhida pelos decisores reconhece o conceito de coalizdo
dominante (Child, 1972), que identifica aqueles que detém a maioria do
poder.

Ainda o mesmo autor em publicacdo mais recente, ao se referir d coalizdo
dominante, sustenta que a abordagem da

"escolha estratégica foi definida como sendo o processo no qual os
detentores do poder dentro das organizagdes decidem sobre 0s cursos
da acdo estratégica. (...) A escolha estratégica se estende do ambiente
dentro do qual a organizacdo opera, aos padroes de atuacdo contra
0s quais as pressdes das restricdes econdmicas devem ser avaliadas, e
até ao design da estrutura organizacional em si. (...) Assumiu-se que
uma escolha estratégica efetiva requeria o exercicio do poder, sendo,

portanto, um fendmeno essencialmente politico" (Child, 1997, p. 45).

Escolhas estratégicas sdo feitas por meio de iniciativas dentro dos
relacionamentos internos e externos da organizacdo, tanto de forma reativa
como pré-ativa (Child, 1997).

Miles e Snow ( 1978, p. 20-21) afirmam que a perspectiva da escolha
estratégica apresenta cinco caracteristicas importantes:

"1- CoalizGo dominante - representa um grupo de decisores existente

em cada organizacdo, com alta capacidade de influenciar o sistema
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decisério e realizar as escolhas estratégicas. Cabe a esse grupo a
responsabilidade tanto na definicdo quanto na solucdo dos problemas.
2- Percepcdes - a coalizdo dominante representa ou cria o ambiente
relevante da organizacdo; assim, a organizacdo responde ao que sua
administracdo percebe; as condicoes ambientais que ndo sdo notadas
ou que s@o ignoradas deliberadamente, exercem pouca influéncia nas
decisdes e acdoes da administracdo.

3- Segmentacdo - a coalizio dominante é responsavel pela divisdo do
ambiente e pela alocacdo das partes resultantes s vdrias sub-unidades
organizacionais. Os recursos sdo alocados a essas sub-unidades de
acordo com sua importéncia estratégica.

4- Monitoramento de atividades - a coalizdo dominante é responsdvel
pela identificacdo dos elementos ambientais mais criticos para a
organizacdo. Ela tem a escolha de ser reativa( esperar que os eventos
acontecam para depois responder) ou pré-ativa (antecipar os eventos
e agir rapidamente) em relacdo as informacdes que obtém.

5- Restricdes din@Gmicas - as decisdes adaptativas da coalizdo
dominante sdo limitadas pela estratégia organizacional passada e
atual, pela estrutura e pelo desempenho. As restricoes existentes podem
ser relaxadas ou removidas por grandes alteracdes na estratégia, mas
qualguer nova direcdo escolhida terd seu proprio conjunto de

restricoes".

Child, citado por Miles e Snow (1978, p.20), afiima que a maneira mais
precisa de se conceituar esse processo € a Abordagem da Escolha
Estratégica. Essa abordagem, segundo os mesmo autores, argumenta que os

“administradores estdo em uma posicdo para ndo somente ajustar a
estrutura e processos organizacionais, mas também para tentar
manipular o proprio ambiente para trazé-lo em conformidade com o

que a organizacdo realiza”.

Miles e Snow (1978) afimam que a abordagem da escolha estratégica

argumenta que a eficdcia organizacional depende das percepcdes da
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direcdo ou, como defende Child (apud Miles e Snow, 1978) coalizGo
dominante, sobre condicdes ambientais, e das decisdes que ela toma
relacionadas d maneira pela qual a organizacdo enfrentard essas condicoes.

A abordagem da escolha estratégica orienfou em grande parte os
trabalhos da presente pesquisa e seus conceitos constituem parte significativa

da estrutura conceitual que orientou o desenvolvimento da investigacdo.

2.2.6 - Determinismo e escolha estratégica

Hrebiniok e Joyce (1985) desenvolvem uma tipologia da adaptacdo. O
argumento central é que a escolha estratégica e o determinismo ambiental
podem ser posicionados como varidveis independentes no processo de
adaptacdo, em oposicdo a hipdtese predominante nas principais abordagens
da literatura pertinente - anteriormente comentadas nesta secdo - de que
ambas abordagens sdo varidveis mutuamente excludentes.

Argumentam os mesmos autores que a utlilizacdo dos dois fatores
separados e independentes, enfatiza que a escolha e o determinismo devem
inteirar-se ou fundir-se, com o objetivo de definirem a causa ou contexto que
mereca a atencdo de qualquer variacdo organizacional ou que seja hostil a
ela.

Hrebiniok e Joyce (1985) desenvolveram uma matriz de determinismo e
escolha estratégica, segundo a qual, a escolha e o determinismo podem ser
representados variando de baixo a alto. Essa abordagem segue a légica da
Teoria de Sistema Aberto das Organizacdes. Os sistemas abertos sdo
caracterizados pela equifinalidade, ou seja, os mesmos resulfados podem ser
atingidos de multiplas maneiras, com recursos diferentes, processos de
transformacdo diversos e vdrios métodos ou meios.

Os autores propdem que a escolha estratégica e o determinismo sdo
varidveis independentes que podem ser posicionadas em dois continuums
separados com o objefivo de desenvolver uma tipologia da adaptacdo
organizacional. As interacdes dessas varidveis resultam em quatro tipos
principais: (I) selecdo natural, com o minimo de escolha e adaptacdo ou

selecdo; (ll) diferenciacdo, com alta escolha e alto determinismo ambiental e
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adaptacdo com restricoes; (lll) escolha estratégica, com mdxima escolha e
adaptacdo pelo design e; (IV) escolha indiferenciada, com escolha
incremental e adaptacdo por chance. Esses tipos influenciam o niumero e
formas das opcdes estratégicas das organizacdes, a énfase decisdria nos
meios e fins, comportamento politico e conflito e a busca de atividades da
organizacdo em seu ambiente. Os tipos e suas interacdes podem ser
visualizados na figura 2 a seguir.

Fig. 2: Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica

Alta Il
DIFERENCIACAO
Escolha
estratégica
v
ESCOLHA SELECAO URAL
INDIFERENTE
Baixa
Baixo Alto

Determinismo ambiental
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)

O ftipo | mostra basicamente as condicdes ou suposicdoes que baseiom a
ecologia da populacdo - a abordagem de selecdo natural da adaptacdo -
baixa escolha estratégica e alto determinismo ambiental, nos quais
argumenta-se que as organizacdes ndo exercem virtualmente nenhum
controle sobre os fatores exdgenos. As acdes gerenciais sdo limitadas e restritas
nessas organizacdoes. Aqui podem ser inseridas as organizacdes que trabalham
sob condicdes rotuladas como competicdo perfeita, isto €, quando os precos
sdo determinados pelo mercado. Pode-se incluir as organizacdes que vendem
commodities, ou ainda, organizacdes de vdrios portes que trabalhem com
produtos ou servicos ndo diferenciados, defrontando baixas barreiras de

entrada e saida e aquelas sem condicdo de alcancar vantagem competitiva.
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No tipo Il, tanto a escolha estratégica quanto o determinismo ambiental
sdo altos, definindo um contexto turbulento para a adaptacdo. Sob essas
condicoes, existem certos fatores externos que afetam a tomada de decisdo,
mas apesar disso, a organizacdo exerce a escolha independente da natureza
poderosa das forcas e restricdes externas. Compreende organizacoes situadas
em um nicho ambiental, no qual certas regras, pressdes ou condicoes
ambientais imutaveis, como regulacdo legal, pressionam fortemente certos
resultados ou comportamentos, mas proporcionam liberdade e escolha em
outros. Inclui também, organizacdes participantes em multiplos nichos ou
dominios, cada um com suas proprias pressdes, oportunidades e populacdes
de organizacdes concorrentes. Essas organizacdes sGo capazes de seguir a
diferenciacdo ou foco, escolher nichos ou segmentos de mercado com
restricoes impostas pelo ambiente ou buscar estratégias genéricas efetivas,
independente das forcas externas.

No fipo Il estdo as organizacdes existentes sob as condicdes mais liberais,
brandas e ndo perigosas, marcadas por uma alta escolha organizacional e
baixo determinismo ambiental. A escolha estratégica determina o dominio
organizacional ou o ambiente de tarefa para que a autonomia seja a regra
em vez da excecdo. As dependéncias dos recursos ndo sdo muito
problemdaticas, e quando o poder é visto como o oposto da dependéncia, as
organizacdes exercem uma influéncia sobre as outras em seus ambientes de
tarefas. As organizacdes confrontam com um ambiente comum no qual os
movimentos dentro e enfre os nichos ou segmentos de mercado ndo sdo
limitados pelas barreiras de saida ou entrada.

O fipo IV € uma situacdo relativamente 'placida’, caracterizada por baixa
escolha estratégica e baixo determinismo ambiental. As organizacdes
incluidas aqui tendem a ndo possuir escolha estratégica, apesar das poucas
restricoes externas. A mudanca pode ser rofulada de adaptacdo por chance,
uma vez que as organizacdes exibem aparentemente nenhuma estratégia
coerente para obter vantagens das condicdes ambientais favordveis.

Hrebiniak e Joyce (1985) concluem que a afimacdo mais obvia desse
estudo é que a interdependéncia e interacdes entre a escolha estratégica e o

determinismo ambiental definem a adaptacdo. Cada um € insuficiente e



41

ambos sdo necessdrios para uma explicacdo satisfatéria da adaptacdo
organizacional. Além disso, a adaptacdo € um processo dindmico resultante
da forca relativa e do tipo de poder ou dependéncia entre a organizacdo e o
ambiente.

Ao se redlizar o estudo da adaptacdo organizacional estratégica do
Laboratério Teuto Brasileiro em cada um dos periodos estratégicos, procura-se

enquadrar as mudancas no referencial tedrico apresentado.

2.2.7 - O ciclo de adaptacdo e tipos de adaptacdo estratégica.

Miles e Snow (1978) sustentaram uma estrutura tedrica para retratar o
processo de aqjustamento ou adaptativo nas organizacdes. O processo
dinGmico de ajustamento as mudancas e incertezas ambientais € bastante
complexo, envolvendo inUmeras decisdes e condutas em vdarios niveis
organizacionais. Sustentam os autores que a complexidade desse processo de
ajustamento pode ser melhor compreendida e reduzida por meio da busca de
padrdoes no comportamento das organizagoes, jd que estes padrdes podem
descrever e até mesmo prever o processo de adaptacdo organizacional. A
visdo dos autores insere-se na abordagem da escolha estratégica, ao
reconhecer que as principais decisdes tomadas pelos administradores servem
para definir o relacionamento da organizacdo com o macro ambiente (Child,
1972).

A estruturas da pesquisa de Miles e Snow (1978) apresentam um
instrumental tedrico composto por dois elementos principais: o primeiro, um
modelo geral de processo de adaptacdo que descreve as decisdes
necessdrias 4 organizacdo, para que ela mantenha um alinhamento eficaz
com o seu ambiente, configurado na pesquisa pelos autores como ciclo de
adaptacdo, e o segundo, uma tipologia organizacional que contemple os
diferentes padrées de comportamento adaptativo usados pelas organizacoes,
dentro de uma determinada industria ou outro agrupamento, ou, como

definiram os autores, os tipos estrategicos.
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Segundo Miles e Snow (1978), o modelo do ciclo de adaptacdo vem
auxiliar no desenvolvimento e na compreensdo do processo pelo qual as
organizacdes se ajustam continuamente cos seus ambientes e tém a
finalidade de apresentar a natureza das inter-relacdes dos problemas que as
organizacdes precisam resolver, a fim de obter uma posicdo efetiva dentro do
seu ambiente. Nesse processo de ajustamento, trés problemas bdsicos sdo
vistos como parte do ciclo de adaptacdo: o empresarial, o0 de engenharia e o

administrativo, representados na figura 3.

Figura 3: O ciclo de adaptacdo estratégica

O PROBLEMA
EMPRESARIAL

Escolha do dominio
PRODUTO -
MERCADO

Selegdo de dreas para
inovagdo futura

O PROBLEMA DE
ENGENHARIA

O PROBLEMA

Escolha de tecnologias
para a produgdo e
distribuicdo

Racionaliza¢do da
estrutura e processos

Fonte: Miles e Snow (1978, p.24)

O problema empresarial estd voltado ao desenvolvimento de inovacoes,
com o objetivo de fortalecer a posicdo competitiva da empresa. Sua solucdo

€ obtida por meio do desenvolvimento e projecdo de uma imagem
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organizacional que define o mercado da organizacdo e sua direcdo a ele, isto
€, dominio organizacional produto-mercado.

O problema de engenharia envolve a criacdo de mecanismos capazes de
implementar respostas ao problema empresarial. A criacdo desses
mecanismos requer a selecdo de tecnologia apropriada para produzir e
distribuir os produtos e para modificar e/ou formar novos elos de informacdo e
comunicacdo, a fim de assegurar a adequada operacdo da tecnologia.

O problema administrativo abrange a racionalizacdo e a estabilizacdo das
solucdes ligadas aos dois problemas anteriores. A solucdo do problema
administrativo, contudo, envolve mais do que uma simples racionalizacdo do
sistema j&d desenvolvido (reducdo da incerteza); ela envolve também a
formulacdo e implementacdo dos processos que permitirdo que a
organizacdo continue a crescer (inovacdo), ou seja, posiciona a organizacdo
quanto a continua adaptacdo aos desafios subsequentes.

A adaptacdo organizacional pode ser conceituada como sendo um ciclo
de ajustamento que requer a solucdo simulténea de trés problemas principais:
empresarial  (definicdo de dominio), de engenharia (tecnologia) e
administrativo  (estrutura-processo e inovacdo). Os problemas se inter-
relacionam e a adaptacdo ocorre freqUentemente através de modelos
seqUenciais ao longo da fase empresarial, de engenharia e administrativa,
mas o ciclo pode ser iniciado em qualquer um desses pontos.

Além desse ciclo adaptativo apresentado, Miles e Snow apresentaram um
conjunto de arquétipos de adaptacdo organizacional. Esses tipos estratégicos,
assim denominados pelos autores, configuram padréoes de comportamento
estratégico que emergem quando a organizacdo procura responder ds
demandas do ambiente, possuindo cada um deles uma configuracdo
particular de tecnologia, estrutura e processo, consistentes com sua estratégia.
Sdo os tipos: defensivo, explorador, analista e reativo (Miles e Snow, 1978, p.29).

" Defensoras sdo as organizacdes que possuem dominios de produto-
mercado estreitos. Os altos dirigentes nesse tipo de organizacdo sdo
grandes peritos em suas dreas limitadas de operacdo, mas eles tendem
a ndo procurar pelas novas oportunidades que estdo fora de seus

dominios. Como resultado desse foco estreito, essas organizacdes
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raramente necessitom de fazer grandes ajustamentos em suas
tecnologias, estruturas ou métodos de operacdo. Ao contrdrio, elas
dedicam atencdo d melhoria de suas operacoes existentes.
Exploradoras sdo as organizacdes que estdo quase sempre a busca de
oportunidades de mercado e elas respondem regularmente ds
tendéncias ambientais emergentes. Portanto, essas organizacdoes
geralmente sdo as criadoras de mudancas e incertezas, as quais seus
concorrentes devem responder. Contudo, devido 4 sua grande
preocupacdo com a inovacdo do produto e do mercado, essas
organizagdes normalmente ndo sdo completamente eficientes.
Analistas so as organizacdes que operam em dois tipos de dominio de
produto-mercado, um relativamente estdvel, e o outro mutdvel. Em suas
dreas estdveis, essas organizacdes operam rotineira e eficientemente
através do uso de estruturas e processos formalizados. Em suas dreas
mais turbulentas, os altos dirigentes observaram seus concorrentes em
busca de novas idéias, adotando rapidamente aquelas que parecem
ser as mais pPromissoras.

Reativas sdo aquelas organizacdes nas quais os altos dirigentes
percebem frequentemente a mudanca e a incerteza que ocorrem em
seus ambientes organizacionais, mas eles sdo incapazes de responder
eficazmente. Devido a falta de uma relacdo estratégia-estrutura
consciente, eles raramente fazem ajustamentos até que sejam forcados

a fazé-los por causa das pressdes ambientais.”

Os ftipos estratégicos configuram os diversos padroes de comportamento
adaptativo usado nas organizagdes, quando a organizacdo procura
responder das demandas do ambiente, possuindo cada um deles uma
configuracdo particular de tecnologia, estrutura e processo, consistentes com
suas estratégias. Esses tipos estratégicos foram utilizados na presente pesquisa
para descrever e diagnosticar os comportamentos —organizacionais

identificados nos diversos periodos estratégicos da investigacdo.
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2.3 Estratégia e mudangas organizacionais

As perspectivas tedricas apresentadas envolvem diferentes visdes relativas
a artficulacdo organizacdo-ambiente. Em cada perspectiva hd orientacdes
divergentes quanto ao modo de se readlizar a gestdo organizacional
estratégica e de como formular as estratégias para esse fim. De qualquer
modo, adaptacdo organizacional e estratégia sdo conceitos indissocidveis em
qualquer perspectiva, pois, a adaptacdo organizacional estratégica
pressupode a formacdo de estratégias para a sua consecucdo.

Deste modo, conceituar estratégia, bem como conhecer as abordagens
de diversos autores é fundamental para a compreensdo das mudancas

organizacionais.

2.3.1- Estratégia

Segundo Tavares (2000), o termo estratégia deriva da expressdo grega
strategos, que significa literaimente a "arte do general'. Até a época
napolednica, referia-se a arte e ciéncia de dirigir forcas militares durante um
conflito. A partir dessa época, seu significado ampliou-se, com a consideracdo
de medidas econdmicas e politicas destinadas a aumentar as chances de
vitéria. A incorporacdo do termo a terminologia dos negdcios deu-se a partir
da década de 60. Sustenta o autor que

"O sentido da estratégia empresarial, de forma ampla, ndo tem
mudado de maneira significativa ao longo do tempo. As armas mudam
e tornam-se mais sofisticadas, as taticas idem, mas seu sentido ndo.
Consiste em concentrar todo o esforco em um foco bem definido,

buscando-se a vitéria e sustentando-a" (Tavares 2000, p. 326).

Andrews (apud Tavares 2000, p. 326) define estratégia como a
" orientacdo dos principais objetivos, propdsitos ou metas e as politicas
ou planos essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal
maneira que definam em que classe de negdcios a empresa estd ou

quer estar e que classe de empresa é ou quer ser".
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Para Ansoff e McDonnel ( 1993, p.70), a estratégia € um conjunto de regras
de ftomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizacdo. Os autores apresentam quatro conjunto de regras:

1- "Padrées pelos quais o desempenho presente e futuro da
empresa € medido. Em termos qualitativos, esses padroes sdo
chamados de objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo chamados
de metas.

2- Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu
ambiente externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolverd,
onde e para quem o0s produtos serdo vendidos, como a empresa
conquistard alguma vantagem sobre os concorrentes. Este conjunto de
regras € chamado de estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial.

3- Regras para o estabelecimento das relacdes e dos processos
internos na organizagdo; freqientemente € chamado de conceito
organizacional.

4- Regras pelas quais a empresa conduzird suas atividade do dia-a-

dia, chamados de politicas operacionais".

Mintzberg (1987) afima que o uso do termo estratégia tem sido
correntemente usado com vdarias significacdes, embora seja formalmente de
uma definicdo sé. Para auxiliar na compreensdo do seu conceito, utiliza cinco
definicdes de estratégia, conhecidas no meio académico como os "5 P's da
estratégia™

« Como Plano: podem ser gerais ou especificas, porém, representam
agdes intencionadas destinadas a um  objetivo; significam  um
direcionamento para as organizacdes. Nesta condicdo, as estratégias tém
duas caracteristicas essenciais: elas sdo formuladas antes das acdes nas
quais serdo aplicadas, e sdo desenvolvidas intencionalmente, com objetivo

e propodsito determinado

« Como Estratagema (ploy em inglés): € a expansdo do plano; ardil

empregado na guerra para burlar o inimigo; manha, astucia, artificio,
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sutileza (Dic.Aurélio); ndo € uma estratégia propriamente dita, mas sua
expansdo, a atitude necessdria para consecucdo do plano; leva ao
dominio da competicdo direta. Cologuialmente pode ser confundida com
"plano”, porém, é especifica e representa apenas uma manobra para iludir
o0 oponente;

« Como Padrdo: um padrdo de uma corrente de acdes. Poderdo surgir
sem uma pré-concepcdo, de forma emergente, mesmo sem ter sido
deliberada como plano; € a estratégia focada na acdo; um
comportamento consistente ao longo de um determinado periodo de
tempo.

« Como Posicdo: resulta de onde, quando € como a organizacdo se
posiciona sobre um determinado contexto ou ambiente. Localiza a
organizacdo no ambiente externo; permite olhar para as organizacdes em
seus ambientes competitivos.

« Como Perspectiva: refere-se & compreensdo e o compartihamento
das intencdes dentro da organizacdo e como as acdes necessdrias sdo
exercidas coletivamente. Qual a visdo do mundo que o coletivo interno da
organizacdo percebe; representa a acdo coletiva em busca de uma

missdo comum.

As estratégias assim definidas ( 5 P's.) se inter-relacionam, porém, nenhuma
assume precedéncia sobre as outras. Em cada contexto, particularmente, elas
se complementam ou se substituem. Nem todos planos se tornam padrdes e
nem todos os padrdées que sdo desenvolvidos sdo planejados. Alguns
estratagemas sdo menos do que posicdes, enquanto que outras estratégias
sAo mais do que posicdes, mas menos do que perspectivas.

As estratégias assim definidas deixam, ainda, duvidas quanto a sua
formacdo na organizacdo. Mintzberg (1987) apresenta, entdo, conceitos de
estratégia que identificam-se em duas vertentes: estratégias deliberadas
enguanfo infencdes antecipadamente afirmadas pela lideranca da
organizacdo; ou emergentes, aquelas que surgem diante de um fato novo,
surpreendente, para o qual ndo houve plano, ou na correcdo de rumos e

ajustes da intencdo inicial, conforme pode ser visualizado na Fig. 4.
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Fig. 4 - Estratégias deliberadas e emergentes.
FORMACAO DE ESTRATEGIA

ESTRATEGIA> | ESTRATEGIA >\ ESTRATEGIA
PRETENDIDA T REALIZADA

ESTRATEGIA NA
REALIZADA ESTRATEGIA EMERGENTE

Fonte: Mintzberg e McHugh, 1985 - Adaptada

Algumas estratégias se assemelham a uma ou a outra forma, porém, a
maioria se enquadra no espaco que existe entre as duas formas, podendo ter
aspectos deliberativos e emergentes ao mesmo tempo. Isso depende dos
fatos que podem afetar a eficdcia das operacdes da organizacdo ao longo
de sua existéncia e de cada processo de formulacdo de estratégia
decorrente: pode ser estratégia parcialmente deliberada e parcialmente
emergente, ou ainda, deliberadamente emergente. A ocasido “faz" a
estratégia.

Afirma ainda o autor que na formulacdo de estratégia, a organizacdo
utiliza-se de seus recursos e explora suas experiéncias passadas, cultura e
crengas, suas oportunidades e define sua intencdo e, por fim, sua trajetdéria
para o futuro. Ao fazer isso assume condicdes de estabilidade no plano
elaborado, uma vez que o cendrio desenvolvido é de sua criacdo e visdo.
Portanto, a estratégia decorrente é desenvolvida sob as mesmas condicoes
de estabilidade o que determina sua regularidade no comportamento futuro.
Entretanto, deve-se levar em conta que a estratégia ndo pode ser uma
camisa de forca que tolha e impeca a capacidade da organizacdo de
responder s mudangcas do ambiente. Isto ndo significa que as organizacdes
ndo devam ter estratégias definidas. A estratégia estabelece uma direcdo, um
rumo, expressado pela visdo da lideranca da organizacdo; foca o esforco

coletivo na trajetéria definida; define a organizacdo, dando o seu significado,
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institucional, a quem participa dela e ao ambiente externo; reduz incertezas,
oferece compreensdo coletiva e ao mesmo tempo, consisténcia nas acoes,
direcionando-as & satisfacdo dos objetivos  assumidos na  trajetdria
estabelecida.

A génese do problema é que o conceito de estratégia estd baseado na
estabilidade, porém, os ambientes mudam e se desestabilizam, e as
adaptacoes tornam-se necessarias.

A presente dissertacdo adota um conceito de estratégia que incorpora as
alternativas descritas por Mintzberg: como plano, ploy, padrdo, posicdo e
perspectiva, ou como em sintese pode ser definida: "estratégia é um padrdo
num fluxo de decisées ou acodes" (Mintzberg e McHugh, 1985). Observa,
também, como meio de andlise os conceitos de estratégias deliberadas
(pretendidas, intencionais) ou emergentes (padrdes realizados na auséncia de

intencoes).

2.3.1.2 - Classificacdo das estratégias

Pode-se classificar as estratégias (deliberadas ou emergentes) em funcdo
do nivel da estrutura organizacional em que sdo tomadas as decisdes. Por
decorréncia, essa classificacdo toma contornos que se assemelha a hierarquia
existente na estrutura organizacional da empresa. Certo e Peter (1993)
afirmam que a estratégia € formulada em frés niveis distintos:

a) Nivel organizacional: Formulacdo de estratégia corporativa,
buscando uma sinergia entre todas as suas Unidades Estratégicas de
Negodcios;

b) Nivel do negodcio: Formulacdo de estratégias de unidade de
negocio (UENs) it ou divisdo, que se utiliza, de forma Util, da andlise estrutural
de forcas competitivas e trés alternativas genéricas de estratégias de
negdcios que derivam dela, desenvolvidas por Michael Porter. Define os
limites de cada negdécio e como a empresa poderd manter uma
vantagem competitiva. Essa vantagem pode ser adquirida e mantida

através de estratégias genéricas.
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c) Nivel funcional: Formulacdo de estratégias funcionais que devem ser
consistentes e dar suporte a estratégia dos negdcios da empresa e apoiar

as outras estratégias.

Segundo Porter (1991), existem trés estratégias genéricas que permitem que
a empresa enfrente as forcas competitivas do ambiente geral. Essas forcas
competitivas sdo representadas pela rivalidade entfre as organizacdes de uma
mesma indUstria, pelas barreiras e ameacas de novos entrantes na indUstria,
pelo poder de negociacdo dos clientes, pelo poder de negociacdo dos
fornecedores e por ameacas por produtos substitutos.

Porter (1991), ao desenvolver essas cinco forcas competitivas para permitir
andlise da estrutura de um segmento em particular da economia, leva em
conta tfodos os momentos de competicdo trazidos pelo ambiente de tarefa.
Desta forma, argumenta que as organizacdes lancam mdo de trés estratégias,
chamadas, entdo, de genéricas para causar um enfrentamento ds ameacas
do ambiente geral e, eventualmente, aproveitar as oportunidades
apresentadas pelo mesmo ambiente. SGo elas: lideranca pelo custo;
diferenciacdo e enfoque.

Para Porter, liderar pelo custo consiste em adotar um conjunto de politicas
funcionais orientadas para o objetivo bdsico de custo baixo em relacdo aos
concorrentes. Essa posicdo de baixo custo protege a organizacdo confra as
cinco forcas competitivas porque as negociacoes e precos sé pode continuar
até que os lucros do seu concorrente mais eficiente tenham sido eliminados.

A segunda estratégia genérica é a diferenciacdo que consiste em
diferenciar o produto ou o servico oferecido, criando algo que seja
considerado Unico perante seu mercado. Porter (1991, p. 36) considera que

“quando a intensidade da rivalidade enfre os concorrentes é
ocasionada pela auséncia de diferenciacdo do produto, a escolha do
comprador se afirma no preco e no servico, resultando em pressdées No

sentido de uma concorréncia intensa com relagcdo a precos e servicos”.

A terceira estratégia genérica é enfocar um determinado grupo

comprador, um segmento ou um mercado geogrdfico. Essa estratégia
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repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo
estratégico mais eficientemente que seus concorrentes. Sustenta Porter
(1991,p.52):
“A estratégia (enfoque) repousa na premissa de que a empresa é
capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficienfemente do que os concorrentes que est@do competindo de
forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge a
diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo

particular, ou custos mais baixos na obtencdo deste alvo, ou ambos” .

Finalmente, Porter (1991) afima que as trés estratégias genéricas sdo
métodos alternativos vidveis para lidar com as forcas competitivas.

A estratégia funcional deve dar suporte das estratégias corporativa e
empresarial da organizacdo, e apoiar outras estratégias funcionais a fim de se
obter resultados de acordo com os objetivos planejados anteriormente. Desta
forma, esta estratégia, a partir da vantagem competitiva identificada, define
as dreas funcionais que atuardo na implementacdo de medidas que tornam
possivel a progressdo do negdcio e a melhoria de sua performance. As
estratégias funcionais sdo desenvolvidas para dreas funcionais que podem ser
ligadas afravés de uma estrutura denominada cadeia de valoresv (Porter,
1990), que assume o compromisso de aglutinar todas as funcdes capazes de
produzir valor percebido pelos clientes. Funcdées como producdo, marketing,
vendas e servicos, contribuem diretfamente com valor para o cliente, e assim,
sdo consideradas funcdo primdria na cadeia de valores. As funcdes como
gestdo de sistemas de informacdo, recursos humanos e outras sdo classificadas
na cadeia como funcdes de apoio, que apesar de ser de uma forma mais
indireta que as funcdes primdrias, também produzem valor para o cliente.

Independentemente da classificacdo hierdrquica, toda estratégia possui as
caracteristicas discutidas na secdo anterior. Portanto, as estratégias, em
qualquer nivel, buscam adaptar a empresa ao ambiente externo.

Tendo em vista os objetivos da presente pesquisa, serdo considerados todos

os niveis apresentados, sempre que for identificada, em qualquer periodo
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estratégico em andlise, uma estratégia num ou noufro nivel que sejam

relevantes para o esclarecimento do estudo.

2.3.2 - Mudanca organizacional

Mudar, segundo o diciondrio Aurélio, representa dispor de outro modo, dar
oufra direcdo a, substituir, transformar, converter, variar, frocar e outros
significados que, em sintese, nos leva a um entendimento que € uma fransicdo
de uma situacdo para uma situacdo diferente. Analogamente, mudanca
organizacional tem o mesmo sentido, e num senfido mais amplo, representa
transformacdo, perturbacdo, interrupcdo, fratura (Chiavenato, 1996).

Gioia e Chittipeddi (apud Wood Jr. et al 1995, p.190) ao se referirem ao
universo organizacional, utilizam a seguinte definicdo: "Mudanca envolve o
esforco de alterac@o das formas vigentes de pensar e agir dos membros da
organizacdo". Os mesmos autores propdem, ainda, uma definicdo alternativa,
mais voltada para o aspecto estratégico: "Mudanca estratégica envolve
esforco de alteracdo dos modos vigentes de cognicdo e acdo para possibilitar
a organizacdo tirar vantagens de oportunidades ou superar desafios
ambientais."

Wood Jr. et al (1995 p.190) em sua teorizacdo sobre mudanca
organizacional, adotam uma definicdo mais ampla e que, pela sua
abrangéncia, é a mais adequada para a presente pesquisa:

"Mudanca Organizacional € qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer
oufro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto

da organiza¢do.”

Prosseguem os autores afirmando que o fema mudanca organizacional
ganhou proeminéncia devido ao aumento da velocidade das mudancas
ambientais.

Herzog (apud Wood, 1995, p.191) classifica as situacdes capazes de

provocar mudancas em trés categorias:
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" 1) crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional;
incapacidade de atender as necessidades dos clientes; restricdo de
recursos.
2) novas oportunidades: infroducdo de novas tecnologias; infroducdo
de novos produtos e servicos; disponibilidade de novos recursos.
3) novas diretrizes internas ou externas: adequacdo a novas leis;
adaptacdo a novas estratégias corporativas; implementacdo de novos
sistemas de conftrole."

No presente trabalho, a mudanca organizacional estratégica responderd

pelas caracteristicas 2 e 3 acima citadas.
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CAPITULO 3
A INDUSTRIA FARMACEUTICA NO BRASIL: CONTEXTO
HISTORICO

3.1 Oresgate histérico e o contexto da industria

Para se descrever o ambiente da indUstria farmacéutica no Brasil, é
necessario que se resgate, primeiramente, um breve histérico desse mercado
e suas principais caracteristicas atuais, independentemente do espaco
temporal especifico do estudo deste trabalho.

Gerez (1993) descreveu em artigo o histérico da indUstria farmacéutica,
cuja sintese se expde a seguir.

Até o inicio do século XIX, os medicamentos disponiveis estavam
centralizados, principalmente, em peqguenos estabelecimentos de cunho
familiar - as boticas - que processavam artesanalmente extratos de origem
vegetal e animal. Dadas as condi¢cdes das pesquisas e fabricacdo, ndo se
contava, ainda, com o rigor observado posteriormente neste ramo. Tal
sitfuacdo, altera-se rapidamente. J& no inicio da segunda metade do século
XIX pode-se observar a existéncia de um comércio de remédios bastante
atraente, tanto na Europa quanto na América. Empresas lideres como a
Merck, a Eli Lilly, a Smith Kline, etc., comecaram nesta época como
distribuidoras locais. Nesta época, ainda ndo se podia falar do rigor e
especializacdo dos medicamentos atuais. Contudo, o “negdcio farmacéutico”
jd se baseava numa rede relativamente complexa de fabricantes e
distribuidores.

Na Alemanha e na Suica, os laboratérios de pesquisa das indUstrias que
produziaom corantes para o setor téxti comecavam a investigar, de forma
sistemdtica, drogas de fato eficazes contra as enfermidades entdo
conhecidas. A Ciba (suica) e a Bayer (alemd) se apresentaram em 1889,
através de suas divisdes farmacéuticas com seus primeiros medicamentos. Um

deles - a “Aspirind” da Bayer - passaria a ser talvez o mais bem sucedido
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produto farmacéutico de todos os tempos.

Desta forma, a partir do fim do século XIX, estava estabelecida a conexdo
enfre a pesquisa, o lancamento, a producdo e o marketing de novas drogas
pelas grandes companhias. Pode-se notar que os primeiros grandes sucessos
da indUstria farmacéutica j& foram comercializados sob denominacdo de
marca e ndo pelo nome cientifico. E o caso da Aspiina da Bayer,
comercializada por essa marca até hoje. Com a progressdo do tempo, e a
metodologia de pesquisa estabelecida, as descobertas proliferaram, dando
origem a inuUmeras familias de compostos obtidos por sinteses quimicas.

A partir de 1940, com o advento dos antibidticos, a rentdvel exploracdo
das inovacoes pela nova industria proporcionou uma condicdo particular de
crescimento empresarial. Tal movimento desembocou na concentracdo
econdmica e sedimentacdo do dominio do mercado mundial pelas
megaempresas que se constituiram ou se desenvolveram a partir dos produtos
e da agressividade de mercado. De forma geral, pode-se dizer que estavam
colocadas as bases da situacdo atual do mercado mundial de produtos
farmacéuticos.

A exploracdo das inovacodes e a sua comercializacdo pela marca fizeram
da indUstria farmacéutica um padrdo diferenciado, em que conceitos como
das forcas competitivas sustentadas por Porter (1991), sdo de pouca utilidade
na avaliacdo da competitividade. De fato, conforme Gerez (1993, p.25)

"A necessidade de produtos definidos para doencas determinadas e o
grau de substituicdo praticamente inexistente entre os mesmos
evidencia a existéncia de muitos mercados, pois antibidticos ndo
substituem hormonios, que por sua vez ndo substituem anti ulcerosos, e

assim sucessivamente."

A especificidade desse segmento aponta que o verdadeiro mercado é
composto pelas diferentes classes terapéuticas, e as empresas concorrem
individualmente em poucas classes, e ndo de forma homogénea por todo o
mercado.

Uma outra divisdo do mercado da industria farmacéutica que, com o

advento dos medicamentos genéricos, estd sendo mais utilizada atualmente,
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se refere a aspectos mercadoldgicos e contempla dois segmentos: a) o
mercado popular, representado pelos produtos populares vendidos sem
prescricdo médica e escorados por fortes estruturas de marketing direcionadas
ao consumidor; e b) o mercado ético, representado pelos produtos vendidos
sob receita médica e cuja propaganda é feita somente junto & classe médica.
Os produtos éticos compreendem dois grupos: agqueles com patentes
vigentes, produzidos pela empresa detentora do direito da patente e
comercializados sob nome de marca e, os produtos cujas patentes venceram
e, portanto, sdo comercializados por inUmeros fabricantes sob nome de marca
(como medicamentos similares) ou pela designacdo genérica (como
medicamentos genéricos).
Independentemente da divisdo ou composicdo do mercado e
"apesar da importéncia da inovacdo, foi sem duUvida a estratégia de
comercializacdo por marca comercial a responsdvel pelo enorme

sucesso da industria farmacéutica” (Gerez, 1993).

A infensa atividade de pesquisa e desenvolvimento propicia o lancamento de
novos principios ativos que estardo protegidos por patentes durante longo
periodo. Enquanto vigorar a patente, o laboratério detém o monopdlio do
produto.

A indUstria farmacéutica, quando representada pelas megaempresas
multinacionais, pode ser caracterizada como sendo o resultado de intensa
atfividade de pesquisa, rigor nos processos de fabricacdo e refinamento nas

estratégias de marketing (Gerez, 1993).

3.2 - A indUstria farmacévutica de medicamentos de marca no Brasil

Segundo a IMS HealthY, por possuir uma grande populacdo, o Brasil é
atualmente o maior mercado farmacéutico da América Latina e, sustenta que
o mercado brasileiro de medicamentos € um dos que apresenta maior
potencial de crescimento. Para se ter idéia do significado dessa andlise, em

1999, os dez maiores mercados do mundo representaram um faturamento de
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US$ 266,8 bilhdes, aproximadamente 79% do mercado mundial de
medicamentos naguele ano. O Brasil, naguele mesmo ano ocupava a 8°
posicdo com 2% das vendas mundiais (IMS Health World Review, 2000).

A Alanac (Associacdo dos Laboratérios Farmacéuticos Nacionais), na
tabela abaixo, apresenta a composicdo do setor farmacéutico brasileiro
comparativamente aos principais mercados da América Latina, por
laboratdrios estrangeiros (multinacionais) e laboratérios nacionais, e suas

respectivas participacdes no mercado.

Tabela n°1
Participagcdo no mercado de Laboratérios farmacéuticos nacionais e
multinacionais em paises latino-americanos

DEZ/97 - ( A?.f:li Argentina Chile (C:;I;;\ Fb::R México

DEZ/98 Q) (CILFA) (ASILFA) ‘ ) (ANAFAM)

N.° d’e. No |Participa-| o | Participa- | o |Participa-| \, | Participa- | o [Participa-
Laboratorios e Ao Géo Gao Gao Géo
Participagao no
mercado 350 % 290 % 80 % 264 % 149 %

40
Multinacionais | 56 2% 40 48% | (sem | 56% 29 69,4% | 37 _
fabrica)
Nacionais 294 28% 250 52% 40 44% 233 30,6% 12 _
Ouvtras participagoes no setor
30%
. . i i i i 30% (%)
Estatais | 16 " e(n)Cialis 2 essenciais _ _

(*) refere-se a medicamentos de uso hospitalar de atendimento e da salde
publica.

Fonte: Alanac

O gue se pode observar no quadro acima, é a grande participacdo de
mercado dos laboratdrios multinacionais, onde a maior participacdo (72%) dos
56 laboratérios multinacionais, define a lideranca de mercado para esses
produtores. Restam para os 294 laboratérios nacionais, onde se insere o
Laboratdrio Teuto Brasileiro, 28% de participacdo no mercado.

Entretanto, o fato das empresas multinacionais instaladas no pais
controlarem 72% da producdo brasileira, ndo as qualifica como mais

inovadoras do que as empresas nacionais. Todas elas se ocupam da
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formulacdo e comercializacdo de remédios, em sua forma final - a pilula, a
cdpsula, a drdgea ou outfra - pronta para ser consumida. A pesquisa e
desenvolvimento dos farmacos é feita nos paises de origem das empresas
mulfinacionais.
Cabe, aqui, esclarecer o que é medicamento (ou remédio) e o que é
fdrmaco: Medicamento ou
"remédio é a especialidade farmacéutica que chega aos hospitais e &
prateleira das farmdacias, o produto industrial pronto para ser consumido.
Farmaco é a substéncia terapeuticamente ativa, a droga em sua forma

bruta, ainda por ser processada e misturada" (Gerez, 1993, p.20).

Existem entre essas empresas fatos que as distinguem. As multinacionais tém
como caracteristica marcante a participacdo percentual relativamente
pequena dos custos industriais no custo total; os valores principais de custeio
sdo a Pesquisa e Desenvolvimento — responsdvel pela maior parcela de custo —
e o Marketing (Wood, 1995). Embora ndo realizem no Brasil as pesquisas
necessdrias para o desenvolvimento do produto, o custeio dos valores
empregados em Pesquisa e Desenvolvimento sdo rateados no produto,
independentemente do local de producdo. Gerez (1993, p.20) afirma que:

"Para as multinacionais farmacéuticas, este expediente, oferece
adicionalmente, um valioso mecanismo para a remessa de capital das

subsididrias brasileiras para suas matrizes no exterior”.

Ao contrdrio, nas empresas nacionais, o custo industrial € a parcela mais
importante do custo total. Isto acontece porque as empresas nacionaqis NAo
realizam Pesquisa e Desenvolvimento, fabricando e vendendo produtos
similares aos medicamentos de referéncia ou de origem.

De um modo em geral, a industria farmacéutica brasileira tem elevada
dependéncia de fdrmacos bdsicos importados para a producdo de
medicamentos. No periodo pesquisado, a producdo brasileira farmogquimica
cresceu de cerca de 15% em 1990 para 28,3% em 2000 das necessidades
produtivas. Mesmo assim, a dependéncia é bastante significativa, como se

pode ver na figura 5.
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PRODUZIDO
NO BRASIL

IMPORTADO

TOTAL
UTILIZADO

CONSUMO DE FARMOQUIMICOS EM 2000
POR ORIGEM - BRASIL - US$ BILHOES

USS 359
(28,3%)

Fonte: ABIQUIF - ABIFARMA

Segundo a IMS Health, o Brasil ocupou até 1998, a sétima posicdo no

ranking do mercado

farmacéutico mundial.

Perdeu

essa  posicdo,

experimentando nesse ano um declinio de 26% em suas vendas. Seu

faturamento e desenvolvimento podem ser examinados abaixo.

Tabela n® 2 MERCADO FARMACEUTICO BRASILEIRO
Faturamento e desenvolvimento
% de Unidades
Faturament| crescimento | vendidas em Preco
Anos o em US$S do bilhoes de médio
Bilhoes faturamento unidades | (USS/unidade)

1990 3,40 - 1,50 2,3
1991 3.00 -11,76% 1,50 2,0
1992 3,80 26,7% 1,60 2,4
1993 4,84 27.4% 1,60 3,1

1994 6,18 27.7% 1,60 4,0
1995 8,27 33.8% 1,70 4,7
1996 9,69 17.2% 1,82 5.4
1997 10,35 6.8% 1,74 6,0
1998 10,31 -0,39% 1,65 6,4
1999 7,61 -26,19% 1,60 4,8
2000 7,48 -1,71% 1,47 5,1

Fonte: ABIFARMA
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Observe-se que no ano de 1999, houve a reducdo no valor de faturamento
em 26%, entretanto, com uma reducdo de aproximadamente 3% na
quantidade de unidades vendidas, o que reduz sensivelmente o preco médio
de cada produto. Pode-se atribuir essa reducdo, d maior participacdo no
mercado dos laboratdrios nacionais com apresentacoes similares e de preco
final mais baixo.

Wood (1995) readlizou um estudo de caso relativo as adaptacdoes
organizacionais numa industria farmacéutica, a Rhodia Farma, porém, seu
enfoque se deu no comportamento organizacional em face de incorpora¢cdo
de outro produtor farmacéutico multinacional (Upjohn). Entretanto,
informacoes bdsicas sobre a induUstria farmacéutica no Brasil podem ser
extraidas daquela pesquisa. Evidencia Wood (1995) que a indUstria
farmacéutica no Brasil vivencia um ambiente caracterizado por uma forte
concorréncia e um mercado distribuido segundo a concentracdo
demogrdfica.

Por ser uma atividade de interesse social — a salude da populacdo — a
indUstria sofre alto grau de regulamentacdo por parte do governo, acerca do
registro do medicamento e licenca para sua comercializacdo e,

principalmente, no controle de pregos.

3.3 - O surgimento mundial do mercado de medicamentos genéricos

Segundo Gerez (1993), em 1988, as 25 maiores corporacoes responderam
por 44% da producdo mundial, assim distribuidos: 53,7% por empresas
americanas; 13,8% por alemdas; 13,2% por suicas; 11,8 por inglesas; 4,8% por
japonesas e 3% francesas. Esta concentracdo evidencia a existéncia de um
monopdlio dessas mega empresas multinacionais. Como alternativa a esse
monopdlio, os governos tanto dos paises desenvolvidos como dos paises em
desenvolvimento, acataram a idéia de que o mercado farmacéutico poderia
ser ocupado em boa parte por produtos com patentes expiradas e que
fossem comercializados pelo nome genérico. Essa idéia vem desde final dos

anos 60, contudo,
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"s& no inicio dos anos 80, quando ja existia um numero suficientemente
grande de medicamentos com patentes vencidas que pudessem
atender d maioria das enfermidades, € que foi retommada com chances

de sucesso" (Gerez, p.29, 1993).

Os anos que antecederam a década de 80 foram
particularmente férteis em relacdo a descoberta de novos produtos, e boa
parte das respectivas patentes encontravam-se, jd na época, com o prazo de
exploracdo exclusiva pelo proprietdrio expirado.

Os EUA foi o primeiro pais a legislar sobre uma politica de medicamentos
genéricos, promulgando em 1984 o Drug Price and Patent Term Restoration
Act, Public Law 98-417, conhecido como Wasman-Hatch Act. As bases para o
florescimento de uma indUstria farmacéutica que comercializa seus produtos
ndo mais pela marca, mas pelo nome genérico, surgem, entdo com essa Lei.
Ao mesmo tempo, as legislacdes sobre patentes avancaram, em quase todo o
mundo, em direcdo a certo nivel de uniformidade. O ponto comum destas
legislacdes, sem duvida, se localiza no prazo de exploracdo exclusiva pelo
proprietario por 15 anos, podendo chegar até 20 anos, visando permitir o
retorno dos investimentos com pesquisa, desenvolvimento e introducdo de um
novo produto.

A politica de medicamentos genéricos foi adotada pelos EUA em 1984 e,
dois anos depois pdde-se observar que, a estratégia baseada na indUstria de
medicamentos genéricos demonstrou ser a forma efetiva de combate ao
monopdlio (Gerez, 1993).

Outros  paises industrializados fambém  adotaram  politicas de
medicamentos genéricos, porém, o fizeram no final da década de 80.

Segundo a Anvisa (Agéncia Nacional de VigilGncia Sanitdria), os Estados
Unidos, Japdo e Alemanha representam 60% do mercado mundial de
medicamentos genéricos.

Muitos paises tém adotado politicas agressivas de promocdo dos
genéricos, como forma de propiciar a populacdo medicamentos com precos

mais acessiveis e reduzir gastos com a Assisténcia Farmacéutica.
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A eficdcia e baixo custo dos genéricos (mais baratos que os medicamentos
de marca) tém incentivado a competicdo dos produtores de genéricos com
os laboratdrios globais, o que tem levado as empresas detentoras de patentes
a introduzir algum tipo mudanca em seus principais produtos, como alternativa
para diferencid-lo. Ex.: infroducdo de algum mecanismo de liberacdo
prolongada, forma de apresentacdo diferente ou acréscimo de uma

substancia, que pouco ou nada afeta a acdo do medicamento.

A Anvisa sustenta que o mercado mundial de genéricos tem seu
crescimento impulsionado por alguns fatores observados no macroambiente:

a) A previsdo de que 35 bilhdes de ddblares em patentes de
medicamentos expiram nos proximos anos;

b) O crescimento dos custos de saude;

c) O envelhecimento da populacdo, com aumento das doencas
cronicas, o que ocasiona elevados gastos publicos com o setor saude;

d) Adisseminacdo das novas e custosas tecnologias médicas;

e) O decréscimo da mortalidade e aumento da perspectiva de vida da

populacdo;

3.4- O surgimento do mercado de medicamentos genéricos no Brasil

Nesta secdo, serd reconstituido o contexto no qual se insere o Laboratdrio
Teuto Brasileiro, no periodo compreendido entre 1990 e 2000, a partir de
informacdes histéricas, em especial as de politicas governamentais que
marcaram esse periodo com fortes mudancas. Serdo, também, apresentadas
as interferéncias do governo federal por meio das leis e regulacdes, para
possibilitar a melhor compreensdo das mudancas. Desta forma, juntamente
com as leis e regulamentos, serdo conhecidas as acdes tomadas pelo governo
que modificaram o meio ambiente e que viriam a ensejar as adaptacdes nas
organizacdes dessa industria. A aprovacdo de patentes para medicamentos,
a criacdo da Agéncia Nacional de Vigiléncia Sanitdria (Anvisa), a

regulamentacdo de planos de saude e a entrada no mercado dos produtos
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genéricos, trouxeram profundas modificacdes no relacionamento por toda a
cadeia de producdo, alterando a estrutura de mercado e padrdoes de

competicdo.

3.4.1 - O ambiente do mercado farmacéutico brasileiro anterior a 1990

O governo brasileiro sempre demonstrou preocupacd@o no que se refere
aos precos dos medicamentos que sdo vendidos a populacdo. Atrds do
interesse politico havia efetivamente um problema de ordem contdbil que
tornava intermindvel e improdutiva a discussdo sobre os custos dos
medicamentos e a forma de custeio dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, na formacdo de precos dos chamados medicamentos
éticos. Além disso, para o governo, mergulhado em programas de
estabilizacdo econdmica, tem reduzido sistematicamente seus gastos sociais,
especialmente com a salde publica. Estima-se que mais de 2/3 dos
medicamentos comprados no Brasil, sdo pagos pelos proprios pacientes
(Gerez, 1993), evidenciando um sistema muito pouco generoso de custeio de
saude publica.

A questdo do preco do medicamento demonstrou ter sido o interesse
central do governo na questdo dos medicamentos, para poder melhor
conduzir a sua politica econdmica, seja diminuindo suas despesas, ou
segurando a pressdo inflaciondria do preco ao consumidor.

Como citado na justificativa deste capitulo, a industria farmacéutica é
imune a competicdo por precos. O consumidor final fica & margem da
escolha do medicamento, pois o médico que o receita, quase sempre
desconhece o preco daquilo que prescreveu. Por outro lado, ao comerciante
farmacéutico interessa vender o mais caro, em defesa de seu lucro. Esse
contexto demonstrava o poder do monopdlio da industria farmacéutica.

Como a maioria dos governos dos paises industrializados, o governo
brasileiro, também, estabeleceu politicas para a indUstria farmacéutica,
procurando fazer frente ao monopdlio, desde a década de 70, tomando

medidas como o ndo reconhecimento de patentes farmacéuticas, controle
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de precos e legislacdo sobre abuso do poder econébmico. Entretanto, essas

medidas mostraram-se ineficientes e ndo conseguiram alterar o cardater

monopolista da industria farmacéutica. Gerez (1993, p.28) sustenta que:
"Legislacdes do fipo 'abuso do poder econébmico', que podem ser
eficientes para muitos setores da economia, sdo completamente
inbcuas quando se trata da indUstria farmacéutica, porque o monopdlio
propiciado pelo nome da marca é exercido pelo médico no momento

em que prescreve a medicacdo".

Assim sendo, esse procedimento maquia o papel do poder econébmico da
industria, impossibilitando o seu enquadramento nessa legislacdo.

Ndo reconhecer as patentes farmacéuticas, também, frustou a expectativa
do governo. Essa medida somente produz "efeitos quando inseridas numa
politica industrial maior, que contemple apoio & producdo interna de
farmacos por empresas independentes do cartel" (Gerez, p. 28, 1993).

Adicionalmente, o controle de precos, por si s6, ndo quebra o monopdlio.

Apenas aborda um dos seus aspectos.

3.4.2. - A fronteira do novo ambiente - O decreto 793

Em abril de 1993, por meio do decreto presidencial n° 793, ocorreu a
primeira tentativa do governo brasileiro de impor uma condicdo ds empresas
multinacionais da industria farmacéutica, de que a venda dos medicamentos
fosse realizada pelo nome das substancias ativas. Este decreto teve vigéncia
até setembro de 1999, quando foi revogado pelo decreto 3181/99.

Entretanto, ndo se consegue implementar uma politica de medicamentos
genéricos apenas com um decreto que obrigue os fabricantes a colocar em
"destaque com relacdo ao nome e/ou marca" a denominacdo genérica
(Art.95 § 4°, | a IV, Decreto 793/93). Havia necessidade de se complementar
com legislacdo uma politica de genéricos, abrangendo desde o controle e
regulacdo do mercado farmacéutico por parte do governo (credenciamento,

licenciamento e vigil@ncia sanitdria), até a obrigatoriedade de prescricdo pelo
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nome genérico por parte dos médicos e uso regular e obrigatdrio desses
medicamentos pela saude publica. As multinacionais do setor, com a
experiéncia obtida anteriormente em outros paises, relativa d implementacdo
de politica de genéricos, sabiam os passos que deveriam ser seguidos. Assim,
quanto mais dificuldade em se conseguir dar os passos, mais tempo
ganhariam sem a competicdo com os remédios genéricos. Desta forma,
temendo ver o seu mercado reduzido, as indUstrias farmacéuticas
multinacionais se lancaram numa cruzada judicial contra o decreto,
conseguindo, com mandados de seguranca, se abster de sua aplicacdo.
Embora com éxito em seu intento, as multinacionais nGo conseguiram evitar
que o fato estimulasse as indUstrias farmacéuticas nacionais a se prepararem
para aproveitar a oportunidade que havia sido sinalizada pela atuacdo

reguladora do governo, de uma quase certa mudanca no mercado.

3.4.3 - O tempo que se seguiu e o novo ambiente: 1994 a 2000

No inicio desse periodo, os laboratérios multinacionais ndo demonstravam
preocupacdo com a industria farmacéutica nacional que, dgquela altura, era
fabricante de medicamentos similares, devido & modesta participacdo da
mesma no mercado e por isso NAo representavam ameaca ao seu ambiente
competitivo.

Entretanto, no tempo que se seguiu, a indUstria nacional se preparou
efetivamente para competir e garantir seu nicho de mercado, na certeza de
que se o espaco ndo fosse ocupado por ela, sem divida alguma, seria
ocupado por uma multinacional do ramo, com capital e experiéncia para
suprir rapidamente o mercado.

Havia uma interpretacdo coletiva na indUstria nacional: a industria
multinacional iria lutar o quanto pudesse para manter o status-quo, e se por
acaso, a acdo reguladora do governo patrocinasse, em curto prazo, a
entrada no mercado de medicamentos genéricos, apenas a industria

multinacional reunia condicdes de responder rapidamente a exigéncia. Claro
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que para as industrias multinacionais, pelas barreiras A entrada que
mantinham, a preferéncia se daria sempre pela ndo mudancga.

O governo brasileiro tinha uma posicdo interessante: se de um lado
oferecia seguranca as industrias multinacionais regulando os padrdes para
teste do produto, por outro lado, sindlizava com mudancas nas
regulamentacdes. Porém, o papel do governo é determinado mais por fatores
politicos do que por circunst@ncias econdmicas. Deste fato, a industria
nacional tinha conhecimento e acreditava que passaria um periodo de alguns
anos para que alguma mudanca legal pudesse ocorrer, mesmo porque, se d
acdo reguladora do governo € um ato politico, a andlise dos fatos que
precipitam essa mudanca também o é. Assim, pode-se concluir que o
governo também tinha certeza que se mudasse o equilibrio do mercado com
uma exigéncia de fabricacdo de genéricos, s¢ poderia fazé-lo se contasse
com apoio de indUstria de produtos substitutos. Dessa interpretacdo coletiva
feita pela induUstriac nacional, o Laboratério Teuto Brasileiro também
corroborava.

O Brassil ndo reconhecia patentes de medicamentos. A copia era permitida
e podia ocorrer simultaneamente ao lancamento do produto no mercado
infernacional, sem exigéncia de testes de equivaléncia. Até entdo, ndo
existiam genéricos no Brasil, s& medicamentos de marca e similares, utilizando
denominacdo genérica.

No periodo, acdes foram desenvolvidas pelo governo brasileiro para
implementacdo da politica de medicamentos genéricos. A primeira delas foi a
aprovacdo da Lei n® 9279 em 14 de maio de 1996, denominada a Lei das
patentes, que deu inicio a uma corrida mais consistente em direcdo ao
medicamento genérico, que apareceria anos depois. Nesse sentido, o
governo brasileiro agiu gradativamente na elaboracdo de politicas para o
setor de medicamentos:

a) Foram editadas as diretrizes da Politica Nacional de Medicamentos,
aprovada em 30 outubro de 1998 (Portariac GM n° 3.916/98), instrumento
que passou a nortear todas as acdes do Ministério da Saude, na drea de
medicamentos para o setor publico, além de conter uma proposta de

adocgdo de politica para medicamentos genéricos;
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b) Foi criada a Agéncia Nacional de VigilGncia Sanitdria pela Lei n°
9.782, de 26 de janeiro de 1999. E uma agéncia reguladora vinculada ao
Ministério da Saude;

c) Promulgada a Lei n°® 9.787 em 10 de fevereiro de 1999, com a qual
estabeleceu-se as bases legais para os medicamentos genéricos e
atribuicdées de poderes & ANVISA (Agéncia Nacional de Vigiléncia
Sanitdria) para regulamentacdo das condicdes de registro e controle de
qualidade.

A partir de 1999, com a publicacdo da Lei 9.787/99 e o decreto 3.181/99,
que a regulamentou, passou-se a respeitar patentes na drea de
medicamentos e foi instituido o medicamento genérico. Essas patentes sdo
concedidas aos laboratérios que pesquisam um principio ativo ou uma
molécula e documentam cientificamente e clinicamente suas propriedades,
estabelecendo pardmetros de utilizacdo do produto. Essas patentes sdo
concedidas por até 20 anos. Vencida a patente, essa tecnologia passa a ser
de dominio publico, permitindo a fabricacdo e registro como medicamento
genérico.

O mercado consumidor brasileiro respondeu positivamente ao consumo
dos genéricos. Para um pais marcado pela achatamento da renda da maioria
da populacdo, a falta de acesso de parte da mesma aos tratamentos mais
complexos, parece ser a conseqUéncia imediata. Como o0s medicamentos
genéricos vém cumprindo o papel que deles era esperado, o seu crescimento
em participacdo no mercado tem sido vertiginoso. Segundo a IMS Health, o
faturamento total do setor farmacéutico € de US$ 7,48 bilndes no ano de 2000,
e os medicamentos genéricos (com um ano de existéncia no mercado) j& sdo
responsdveis por 1,06% desse mercado em valor e 1,16% em nUmero de

unidades.
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CAPITULO 4
A ADAPTACAO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA NO
LABORATORIO TEUTO BRASILEIRO LTDA.

Este capitulo identifica as origens da empresa pesquisada, bem como
caracteriza, parcialmente, o ambiente geral vivido pela organizacdo no
periodo de estudo, descrevendo os aspectos mais significativos do setor
farmacéutico brasileiro.

A primeira secdo relata um breve histérico desde a origem do Laboratdrio
Teuto Brasileiro até 1990, ano onde se inicia este estudo; a segunda secdo
trata da divisdo do periodo pesquisado em partes ou periodos considerados
estratégicos; da terceira a sexta secdo, sdo abordados do primeiro ao quarto
periodos estratégicos respectivamente, com os principais eventos estratégicos
ocorridos e andlise correspondente, envolvendo tanto as perspectivas
deterministas quanto as de escolha estratégica, influéncias dos Stakeholders,
principais estratégias organizacionais e a tipologia de adaptacdo
organizacional estratégica. Finalmente, é apresentado um breve relato da
evolucdo da participacdo da organizacdo no setor farmacéutico, no periodo

estudado.

4.1 - Breve historico do Laboratério Teuto Brasileiro Lida.

O Laboratério Teuto Brasileiro origina-se no Instituto Farmacéutico Teuto
Brasileiro que foi fundado em S@o Paulo pelo pesquisador alemdo, radicado
no Brasil, Adolfo Krumeir em 1947. Em 1966, € transferido para as terras mineiras,
pois passa a ser administrado pela empresa Rical (Representacdes Industrial e
Comercial Americana Ltda.), de Belo Horizonte/MG, antiga representante do
Teuto. Operando j& sob a denominag¢do de Laboratério Teuto Brasileiro realiza
expansdo de producdo e mercado, e com o aumento da demanda de

comercializacdo dos seus produtos, a industria é transferida em 1972 para
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Contagem, na Grande Belo Horizonte, para possibilitar a expansédo do seu
parqgue fabril.

Em 1986, o Brasil estava vivendo um periodo de enorme turbuléncia
econdmica (inflacdo oscilando de Ta 50% ao més) em decorréncia do plano
Cruzado, alternando incerteza com euforia, numa mistura de extremos, de um
enorme sucesso a um gigantesco fracasso. Nesse ambiente inconstante e
mutdavel, o empresdrio Walterci de Melo, assumiu juntamente com o seu irmado
Lucimar de Melo, o maior desafio da sua vida: a compra do Laboratério Teuto
Brasileiro, do qual, sua empresa em Andpolis, Goids, era o seu representante
na regido que hoje é formada pelos Estados de Tocantins, Goids e parte do
Pard e Maranhdo. A mudanca de controle do Teuto teve uma coincidéncia
curiosa: pela segunda vez era um representante seu que o comprava.

Como a sede dos seus negdcios era em Andpolis, Goids, Walterci teve que
se mudar para Belo Horizonte para tocar a nova empresa. O seu irmdo
continuou administrando a Organizagcdo Melo Produtos Farmacéuticos, entdo
a segunda maior distribuidora de medicamentos do Centro-Oeste.

Walterci de Melo sabia que o Teuto detinha uma marca muito forte e que
precisava aproveitar melhor esse aspecto, investindo em novos equipamentos,
renovando a linha de produtos, melhorando as embalagens e dando maior
agressividade & gestdo comercial. Como forma de apressar o passo, o Teuto
admitiu outros soécios, lldefonso Limirio Goncalves e seu filho Marcelo Limirio
Goncalves, e Carlos Garcia Ledo. Em 1990, Walterci inicia a compra das partes
desses sodcios, permanecendo com ele, apenas seu irmdo Lucimar.

O Laboratério Teuto Brasileiro Ltda. € uma companhia privada sob regime
societdrio fechado, de capital inteiramente nacional. Atualmente, gera 1.517
empregos diretos e 592 indiretos, totalizando 2.109 pessoas beneficiadas pela
sua atuacdo no mercado.

A linha de produtos do Teuto estd segmentada em: genéricos, produtos
similares, prescricdo médica, produtos hospitalares e fitoterdpicos, contando
hoje com 540 apresentacdes de medicamentos nas suas diversas linhas. A
quantidade de seus produtos e diversidade de suas classes terapéuticas estdo
em constante ampliacdo devido ao projeto de expansdo das linhas do

Laboratdrio e da drea faboril.
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Na década estudada, de 1990 a 2000, o Laboratério Teuto Brasileiro teve
um desempenho admirdvel, com crescimento em tamanho, producdo,
faturamento e representatividade no rol dos laboratdrios nacionais.
llustrativamente, as figuras 6 e 7 a seguir procuram demonstrar esse

crescimento:

Figura n° 6
EVOLUGAO DO FATURAMENTO
MENSAL (em USS$ 1000)
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados coletados no campo

Figura n°7
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados coletados no campo.
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4.2 - Periodos estratégicos relevantes

Como ja referenciado no capitulo 1, para o presente trabalho foram
utilizados procedimentos propostos pela Direct Research (Mintzberg, 1979),
dentre os quais, estd a formulacdo de periodos estratégicos. Nesses periodos,
os dados sobre decisdes e acdes foram organizados em ordem cronoldgica e
esquematizados para permitir uma inferéncia das estratégias ocorridas em
cada periodo.

Para tornar mais tfransparente e conclusivo este estudo, o periodo
abrangido pela pesquisa, de 1990 a 2000, estd dividido em quatro periodos
assimétricos, considerados periodos estratégicos relevantes. SGo eles: a) de
1990 a 1993, periodo no qual ocorre a transferéncia do Teuto para Andpolis, e
a publicacdo do Decreto 793/93; b) de 1994 a 1996, periodo em que a gestdo
estratégica da empresa estava respaldada na atuacdo de seu proprietdrio;
c) 1997 e 1998, periodo estratégico em que ocorreram as grandes
transformacdées no ambiente geral, e as adaptacdes organizacionais
estratégicas no Teuto, e, d) 1999 e 2000, periodo caracterizado pelos grandes
desafios assumidos pela direcdo do Laboratdrio Teuto Brasileiro.

Esses periodos estratégicos serdo analisados nesta secdo. O relato dos
eventos de interesse faz-se concomitantemente com o discurso histérico de
cada periodo destacado.

Para facilitar a visualizacdo, apresenta-se um quadro que relaciona as
ocorréncias relevantes no periodo estratégico correspondente, situando os
eventos ocorridos no ambiente operacional da organizacdo, e os principais
fatos no ambiente geral que mantiveram relacdo de causa-efeito com a
industria analisada.

A andlise abrangerd, na ordem, o posicionamento da instituicdo no
esquema de Hrebiniak e Joyce (1985), relativo ao grau de determinismo
ambiental e & capacidade de escolha estratégica da organizacdo, a
identificacdo dos Stakeholders relevantes e as implicagcdes estratégicas
resultantes de sua inferacdo com a empresa; o reconhecimento, o0 processo

de formacdo e classificacdo das estratégias desenvolvidas e a classificacdo
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do(s) tipo(s) estratégicos(s) peculiar(es) & organizacdo, no periodo

considerado.

4.2.1 - O primeiro periodo estratégico de 1990 a 1993 - O marco inicial

da mudanca.

. nessa época, o Teuto ainda estava em Contagem e ainda tinha

1

cinco sécios. Dentre eles estava o sr. Walterci de Melo..." (entrevista

com a diretoria da empresa)

Em 1990, ainda em Contagem (MG), Walterci de Melo iniciou o processo
de compra das quotas dos sdcios, processo que se completou em 1993.
Curiosamente, os soécios lldefonso e Marcelo Limirio Goncalves trouxeram,
também para Andpoilis, o Laboratério Neoquimica Ltda., e Carlos Garcia Ledo
adquiriv uma distribuidora de produtos farmacéuticos em Belo Horizonte.

De 1990 a 1992 foi um periodo considerado de transicdo na administracdo
da empresa, com a saida de sécios, partilha de bens, etc.

J& em 1991, Walterci alimentava a idéia de transferir a sua sede para
Goids, atraido pelos incentivos fiscais oferecidos pelo programa Fomentar
oferecido pelo Governo do Estado de Goids, que além de estar situado em
localizacdo onde a mdo-de-obra era barata, oferecia beneficios fiscais
favordveis e uma posicdo geogrdfica que favorecia a logistica de distribuicdo.
Justifica a diretoria da organizacdo:

" ... porque na verdade o que ele (Walterci) tinha 2 Ele tinha um
mercado cativo em Minas Gerais, que j&d havia conquistado desde
antes de ser dono, que passou a ser desde 1982; estava com o
mercado bem trabalhado ali, mas existia algumas possibilidades,
algumas vantagens que o Estado de Goids oferecia. Era preciso crescer.
Em Contagem para crescer tinha que comprar, e o terreno € mais caro,
ndo tem beneficio fiscal, a mdo de obra &€ mais cara...,, mas em Goids
tem terreno barato, tem beneficio fiscal, tem mdo de obra barata..."

(entrevista com a diretoria da empresa)
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Aleém disso, a mudanca para Goids era vista como forma de proporcionar
maior unidade s atividades do grupo, entdo constituido da distribuidora de
medicamentos, de uma empresa agropecudria e do préprio Teuto. "A idéia
era centralizar a administracdo, reduzindo os seus custos", recorda Walterci.

Outro fator importante que influenciou a escolha da nova localizagcdo, foi a
necessidade de expansdo de sua linha de producdo. Naguela época, dentro
do mercado de medicamentos similares, todo laboratdério fabricante de tais
produtos, sobrevivia d custa de lancamentos de novas apresentacdes e/ou
denominacdes. O Laboratério Teuto era fabricante desses produtos similares e
ndo fugia a regra: era necessdrio fazer continuamente novos lancamentos,
mesmo porque, o produto tem um ciclo de vida e sua permanéncia por muito
tempo no mercado, o levava a um estado de decadéncia. Sem novo
lancamento o produto perdia forca e a empresa, a competitividade, pois, 0s
concorrentes confinuamente lancavam novos produtos no mercado. Mas
essa expansdo de linha de produtos, significava, também, uma expansdo
fisica, com mais drea, mais equipamentos, mais instalacdes. Em Contagem,
onde estava instalada, a drea do terreno restringia essa ampliacdo: ndo havia
drea de terreno disponivel para eventual aumento de drea de construcdo
fabril. Por outro lado, o custo de ocupacdo do terreno em Contagem era alto,
em comparacdo com o custo do DAIAYI, em Andpolis. Além disso, no DAIA
ndo havia restricdo quanto ao famanho do fterreno.

Assim, em 1992, Walterci de Melo inicia no DAIA, obras de construcdo do
Laboratério Teuto Brasileiro. Andpolis € a principal cidade do interior goiano, e
estd localizada entre a Capital Federal e Goidnia. E conhecida, também,
como o "trevo do Brasil', pois nela aflui os principais caminhos para todos os

pontos cardeais do pais, justificando assim, a sua localizacdo estratégica.

4.2.1.1- A mudanca fisica e os novos rumos estratégicos

Em janeiro de 1993, o Teuto inaugura no DAIA a sua sede de 12 mil metros

quadrados de drea construida, o triplo das suas instalacdes em Belo Horizonte.
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Nessa mesma ocasido, Walterci compra a parte de seu irmdo, Lucimar, entdo,
socio remanescente da formacdo inicial de proprietdrios da empresa.

Dai em diante, j& sob o controle total de Walterci de Melo, o Teuto Brasileiro
passou a viver num permanente ciclo de crescimento, de modernizacdo e
ampliacdo de suas instalacdes. O foco principal, e presente em todos 0os anos
futuros, foi o de aumentar o nUmero de apresentagcdes, com nNoOvos
lancamentos e, na qualidade dos mesmos. Na ocasido da mudanca para
Andpolis, o Laboratério Teuto produzia 40 apresentacdes, tinha um quadro
com 70 empregados, e faturava aproximadamente US$ 300.000 mensais.

Em 5 de abril de 1993, o governo federal sancionou o Decreto 793 que
impunha uma condicdo as empresas multinacionais da industria farmacéutica,
de que a venda dos medicamentos fosse realizada pelo nome das substéncias
ativas. Este decreto acabou se constituindo num sustentdculo para a visdo
estratégica do proprietdrio que, de forma arrojada, assumiu que aquela
sinalizacdo apresentada pelo governo, um importante Stakeholder da
empresa, era a indicacdo de que, em pouco tempo, os produtos similares, e
mais tarde os genéricos seriam patrocinados pelo governo federal, como uma
condicdo de baixar os custos da saude publica. Além disso, havia a
necessidade de se preparar efetivamente para competir e garantir seu nicho
de mercado, na certeza de que se Ndo ocupasse O espaco NoO mercado,
como j& evidenciado neste trabalho, seria ocupado por uma multinacional do
ramo, com capital e experiéncia para suprir rapidamente o mercado.

Walterci entende que pensar estrategicamente, significa apostar em
alternativas futuras e em cendrios provdveis. Naguela época, o cendrio estava
delineado para o mercado de medicamentos de baixo preco ao consumidor,
e para melhor aproveitar as oportunidades que se apresentariam, bastaria que
fosse estabelecida uma forma de induzir no mercado que a marca Teuto era
confiavel e que apresentava qualidade em seus produtos. Para conseguir esse
infento, era necessdrio, ndo s6 ampliar o leque de apresentacdes, como
principalmente, garantir a eficdcia do produto ao consumidor. Isso propiciaria
ao Laboratério Teuto um ganho de competitividade pela diferenciacdo que
teria perante seus concorrentes, bem como reuniria condicdes para solidificar

a sua marca.
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Quadron® 1

EVENTOS RELEVANTES NO 1° PERIODO ESTRATEGICO
" O MARCO INICIAL DA MUDANCA"

PERIO AMBIENTE
DO EVENTO OPERACIONAL AMBIENTE GERAL

* Proprietario atual Mudangas no
quadro de

iniciou o processo de "
P colaboradores com a Programa de

De compra das quotas dos transferéncia para !ncc?ntiyo para
1990 Socios. Goias; industrias: O Fomentar

a * Transferéncia " .
1993 |fisica da fabrica para 40 Em 1993 ex_lst|am Governo Itamar
Goias. apresentacoes; Franco promulga o

Decreto 793/93.
* Em 1993 seu

faturamento mensal era
de US$ 500 mil.

* Compra das quotas
do socio remanescente

4.2.1.2 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

Utilizando-se o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985) para este periodo,
pode-se posicionar o Laboratério Teuto Brasileiro no quadrante |,
correspondente a escolha estratégica, como apresentado na figura n® 8.

Fig. 8 - Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica

}ufo -de 1990 a 1993
we Nt 7T

ESCOLH DIFERENCIACAO
ESTRATEGICA

Escolha
estratégica
IV
ESCOLHA SELECAO
INDIFERENTE NATURAL
Baixa
Baixo Alto

Determinismo ambiental
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)
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O quadrante Il é formado por uma alta capacidade de escolha
estratégica e baixo determinismo ambiental. A escolha estratégica determina
o dominio organizacional e o ambiente de tarefa para que a autonomia seja
aregra em vez da excecdo. Assim, o Laboratdério Teuto Brasileiro, pela escolha
exclusiva de seu dirigente, optou por um produto-dominio num mercado em
que era especialista, buscando sempre, uma maior autonomia. Foi por escolha
estratégica, também, a transferéncia da empresa para o Centro-Oeste,
aproveitando um beneficio que o Governo do Estado, como um Stakeholder
de seu ambiente de tarefa, oferecia. Reafiimando essa posicdo no quadrante
I, pode-se afirmar que a interpretacdo feita pelo proprietdrio do Decreto
793/93 demonstrou, com toda seguranca, o seu procedimento estratégico,
escolhendo os objetivos a serem perseguidos nos anos seguintes.

Por outro lado, Hrebiniak e Joyce (1985) afirmam que as empresas neste
quadrante, ndo tém problemas com dependéncias de recursos e que pode
definir o seu dominio e as condicdes exdgenas nos quais deseja competir.
Destarte, o Laboratério Teuto ndo apresentou, em nenhum momento
pesquisado, qualquer problema de recursos que resultasse em dificuldades de
escolha estratégica, nem tampouco, nesse periodo foi pressionado para

mudar o foco ou 0 modo de competir no seu ambiente.

4.2.1.3 - Stakeholders relevantes

Ressalta-se no capitulo 2 deste frabalho, a import@ncia dos
Stakeholders, agentes localizados dentro e fora da organizacdo, que sGo ou
podem ser afetados pelas politicas e praticas da organizacdo, e que exercem
papel importante no processo de adaptacdo estratégica na organizacdo.

No quadro n° 2 sdo listados os Stakeholders mais relevantes no periodo,
bem como as implicacdes estratégicas decorrentes de seu inter-

relacionamento com a organiza¢do.
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Quadro n® 2

STAKEHOLDERS RELEVANTES NO PERiQDO DE 1990 A 1993 E SUAS
IMPLICACOES ESTRATEGICAS.

STAKEHOLDERS IMPLICAGCOES ESTRATEGICAS

* Mudanca da estrutura de poder na
organizacdo. Passa a ter um sé proprietdrio.

2. Governo Estadual * Atracdo de indUstrias por incentivo fiscal;

1. Quotistas

* Aceno de nova politica de

3. Governo Federal medicamentos, com o Decreto 793/93 ;

4 Clientes

5. Colaboradores

Nas interacdes dos stakeholders identificados no quadro n® 2 pode-se
observar trés campos de acdo distintos, de implicacdes estratégicas
aparentemente dispersas num primeiro momento, porém interrelacionadas no
momento seguinte.

A mudanca no perfil de quotistas-proprietdrios da organizacdo atendeu os
interesses  particulares do atual proprietdrio, porém, contribuiu  no
desenvolvimento futuro, dada a unicidade de comando e decisdo. Essa
posicdo centralizadora adotada pelo proprietdrio, permitiv velocidade de
decisdo e foco em seu pensamento estratégico.

O Governo Estadual foi um importante sfakeholder na existéncia da
organizacdo. O Estado de Goids tem atraido empresas para o Centro-Oeste,
por meio de um programa de beneficios, denominada & época, de Fomentar.
Os incentivos fiscais tém sido o principal fator de atracdo de empresas para
Goids. As empresas que aderem ao programa tém como principal instrumento
as linhas de financiamento com base no Imposto sobre Circulacdo de
Mercadorias e Servicos devido pela empresa. Além do Fomentar, é facilitada
a obtencdo de créditos do FCO- Fundo de Desenvolvimento do Centro-Oeste,
e oferecidos trabalhos bdsicos inicicis da construcdo de fdbricas, como
preparacdo e terreno, com desmatamento e terraplenagem.

O Governo Federal foi relevante como stakeholder no periodo. A primeira
tentativa de impor a venda de medicamentos pelo nome genérico, ou seja,

das substancias ativas, se deu através do decreto n° 793 de abril de 1993. Este
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determinava que os rétulos e embalagens de medicamentos passassem a
conter, além da marca comercial pela qual eram vendidos, a terminologia da
Denominagcdo Comum Brasileira (DCB), ou seja, o nome do principio ativo.
Embora notdavel, acabou ndo vingando. Temendo ver o mercado, antes
cativo, reduzido, as indUstrias farmacéuticas multinacionais bombardearam a
legislacdo nos tribunais e conseguiram, por meio de liminares na Justica, se
verem livres da obrigacdo de cumprir o que determinava o decreto.
Entretanto, a principal acdo como um stakeholder, foi promover a
possibilidade um estudo de cendrio, para quem desejasse pensar
estrategicamente, ao demonstrar a visdo governamental sobre o futuro da
industria de medicamentos. Era a visdo de um grande cliente, responsavel
direto pelas aquisicdes para a saude publica, bem como o de um agente
regulador, interessado em atender um clamor da populacdo por remédios
mais baratos.

Os clientes foram agentes que garantiram a sobrevivéncia da empresq,
através do consumo de seus produtos. Além do governos federal e estadual,
qgue consumiam esses medicamentos similares para atendimento da rede
publica de saude, a prépria populacdo aumentou o consumo desse tipo de
medicamento, em substituicGo ao medicamento de marca. Para um pais
marcado pela achatamento da renda da maioria da populacdo, a falta de
acesso de parte da mesma aos medicamentos mais caros, parece fer
motivado esse fato. Como se pode verificar, o consumo total de
medicamentos no periodo ndo cresceu em quantidade de unidades
comercializadas; apenas o faturamento total e, conseqientemente, o valor
médio de cada unidade vendida (ABIFARMA, tabela n®?2 pdag.54).

Os colaboradores sdo também stakeholders que concorreram para d
sobrevivéncia do Laboratdério Teuto Brasileiro no periodo, embora tenha havido
uma mudanca de localizacdo. Nessa mudanca, apenas 60 colaboradores

seguiram com a empresa rumo ao Centro-Oeste.
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4.2.1.4 - Principais estratégias organizacionais

Identifica-se nesse periodo, quatro estratégias principais que alicercaram o
desenvolvimento posterior do Teuto:

a) promover maior agressividade a gestdo comercial;

b) esta, decorrente da anterior, promover a politica de qualidade;

c) posicionamento da organizacdo em nova localizacdo;

d) decorrente da oportunidade acenada no ambiente geral, com o
Decreto 793/93.

As trés primeiras estratégias foram deliberadas pelo empresdrio, no mister
de buscar sucesso no empreendimento, com a empolgacdo de quem
conhecia o mercado farmacéutico desde 1979. Walterci de Melo sabia que
detinha uma marca muito forte e que precisava aproveitar melhor esse
aspecto, investindo em novos equipamentos, renovando a linha de produtos e
melhorando as embalagens. Além de tudo isso, lembra, "o Teuto tem uma
enorme responsabilidade de disponibilizar para o consumidor produtos de
qualidade e eficdcia".

A quarta estratégia emergiu diante de um fato novo, surpreendente, para
o qual ndo houve plano, que foi o Decreto n® 793/93 que impunha uma
condicdo as empresas multinacionais da indUstria farmacéutica, de que a
venda dos medicamentos fosse realizada pelo nome das substdncias ativas.
Este fato causou uma agitacdo no mercado, principalmente entre os
produtores de medicamentos similares, que anteviom a possibilidade de se
firmarem no mercado de forma reconhecidamente mais ética, amparada
pela interferéncia reguladora do governo federal. "O mercado tornou-se mais
dinédmico, a competicdo ficou mais acirrada e nds ndo podemos perder o
bonde; queremos € conduzi-lo", filosofa o empresdrio.

Em resumo deste periodo estratégico, apresenta-se no quadro n° 3, a

classificacdo das estratégias, segundo a sustentada por Mintzberg (1987).
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,Quodro n°3 ]
PRINCIPAIS ESTRATEGIAS NO PERIODO 1990 A 1993
ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS CLASSIFICACAO

PROMOVER MAIOR AGRESSIVIDADE A
GESTAO COMERCIAL VISANDO MAIOR DELIBERADA
PARTICIPACAO NO MERCADO

PROMOVER A POLITICA DA DELIBERADA
QUALIDADE

NOVA LOCALIZACAO DA INDUSTRIA DELIBERADA

APROVEITAR O OPORTUNIDADE EMERGENTE

APRESENTADA PELO DECRETO N° 793/93

As estratégias competitivas, segundo a observacdo de Porter (1991),
adotadas pela empresa antes de 1993, orientavam as acdes da organizacdo
para um publico periférico, de baixa renda e em nivel nacional. Assim,
considerando que o0s produtos em seu ambiente competitivo ndo sdo
diferenciados, o enfoque no segmento de mercado apresenta, entdo, a
maior relev@ncia como estratégia genérica. Porter (1991), ao se referir a essa
estratégia genérica, observa que a empresa que adota esta estratégia
consegue atender seu alvo estratégico mais efetiva e eficientemente de que
seus concorrentes, que aqui consideramos a induUstria farmacéutica
multinacional. Por decorréncia, a empresa atinge a diferenciacdo por
satisfazer melhor as necessidades de seus compradores €, em especial, com
custos mais baixos.

Desta forma, o enfoque dado pela empresa ganha mais importéncia, pois
a diferenciacdo pode ser obtida junto aos clientes nos servicos prestados e no
fornecimento. E esta era a forma de competicdo entre as firmas nacionais da
indUstria farmacéutica. Havia um limite de crescimento para essas firmas: a
limitacdo de linha de produtos passiveis de fabricacdo de similar — de patente
vencida e disponibilidade de matéria-prima — e a qualidade percebida pelo
mercado dos laboratdrios multinacionais.

A aplicacdo estratégica bem definida, entretanto, ndo exigia uma
administracdo funcional diferenciada. A estrutura organizacional da empresa

era tipicamente de uma empresa pequena, de um sé proprietdrio, que
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representava a decisdo estratégica, visdo, valores e orientacdo da estrutura
organizacional. Assim sendo, as estratégias foram cunhadas pelo empresdrio

como um plano, um padrdo e uma posicdo (Mintzberg, 1987).

42.1.5 Tipo de adaptacdo organizacional estratégica

Foi apresentado no capitulo 2, a estrutura tedrica para retratar o processo
adaptativo sustentadas por Miles e Snow (1978). Dentro dessa estrutura, os
autores apresentaram um conjunto de arquétipos de adaptacdo
organizacional, denominados tipos estratégicos. Esses tipos estratégicos
configuram padréoes de comportamento estratégico e que sdo usados
quando a organizacdo procura responder as demandas do ambiente. Cada
tipo possui uma configuracdo particular de tecnologia, estrutura e processo,
consistentes com as estratégias da organizacdo.

Nesse periodo, havia uma inércia relativa a produtos e mercado. A
empresa em estudo orientava-se para o consumidor de baixa renda, admitia
que ndo reunia condicdes para competir com as multinacionais, produzia com
limitacdes de variedade, e havia um conformismo em relagcdo ao futuro. O
ambiente competitivo, em sua dimensdo, era limitado aos produtores
nacionais. O ambiente vivenciado pelo Laboratério Teuto Brasileiro
apresentava uma dindmica diferenciada em relacdo ao ambiente das
mulfinacionais. No entanto, independente do tamanho da organizacdo ou de
sua representatividade na induUstria, se influenciada por qualquer fator
ambiental, uma adaptacdo decorrente deveria ocorrer pelo alinhamento da
organizacdo a seu ambiente. Nesse periodo, embora as respostas aos eventos
ambientais, via de regra, fossem reativas, um importante mérito se faz
necessdrio creditar ao proprietdrio: a sua capacidade pré-ativa demonstrada
na interpretacdo das informagcdes implicitas no ambiente competitivo da
industria farmacéutica. A leitura do provavel cendrio de fabricacdo de
medicamentos genéricos a médio prazo, sinalizada pelo decreto n® 793, o
levou a uma decisdo estratégica significativa no periodo subseqUente para a

sobrevivéncia e sucesso da organizacdo.
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Apresentado os argumentos, pode-se classificar o Laboratério Teuto
Brasileiro, nesse periodo, como uma organizacdo exploradora. Segundo Miles
e Snow (1978), exploradora é uma organizacdo que procura localizar e
explorar oportunidades de mercado, monitfora as condicdes e eventos

ambientais e criac mudancas na industria.

4.2.2 - O segundo periodo estratégico , de 1994 a 1996.- A busca da

vantagem competitiva e a Lei das patentes.

"...foi dado bastante foco na qualidade, muito frabalhada no marketing
e lancamento de novos produtos , isso porgue isso aqui € um pProcesso
e... ndo se desenvolve tantos produtos num tempo,(...) pode fazer um
crescimento regrado (...) entdo foi fortalecido o nome no mercado."

(entrevista com a diretoria da empresa)

De 1994 a 1996, houve um aprofundamento nas questdes de marketing,
com lancamento de novos produtos, fortalecimento de seu mercado e do
nome do Teuto como laboratdrio produtor de medicamentos de qualidade. As
acdes empreendidas buscavam firmar o produto e sua marca no mercado
perante os inUmeros, entdo existentes, concorrentes. Dentre estes, além dos
laboratdrios fabricantes de medicamentos de marca, existiam os peguenos
laboratdrios nacionais, semelhantes ao Teuto, que se pautavam na producdo
de similares, que competiam exclusivamente pelo preco. Consegientemente,
essa concorréncia se concentrava em poucos produtos, fabricados e
comercializados por todos. Para o mercado, disputado pelo preco, os
produtos finham qualidade duvidosa, opinido compartihada e difundida pelos
laboratérios multinacionais concorrentes. Assim, a decisdo do Laboratdério
Teuto Brasileiro buscava diferenciar seus produtos pela qualidade e pelo mix
de apresentacdes e a sua marca destacada dentre os concorrentes como
laboratério de confianca do consumidor.

Programas de qualidade foram instituidos para suportar essas acoes.

Educacdo e freinamento foram executados na preparacdo da mdo-de-obra
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local para os objetivos de qualidade requeridos por um laboratério
farmacéutico. O numero de apresentacdes chega a 140 no final deste
periodo.

Destarte, naquele época, o Laboratdrio Teuto Brasileiro funcionou como
formador de mdo de obra na regido, pois nela, ndo existia nenhuma empresa
no mesmo segmento e, portanto, ndo havia reserva de mado de obra, sendo
especializada, pelo menos conhecedora das exigéncias que uma industria
farmacéutica deveria atender. Adicionalmente, esses programas de
qualidade fiveram uma contribuicdo bastante significativa, pelo aporte de
novas tecnologias realizadas nesse periodo promovendo mudancas em
processos falbris.

O resultado dessas atividades logo tornou-se visivel no faturamento mensal
da organizacdo, cujo crescimento foi notdvel, elevando-se para US$ 1.5
milhdo no final de 1996.

No ambiente geral desse periodo, em 1994 houve a edicdo do Plano Real
pelo governo Federal. A énfase desse plano era a da estabilizagdo monetdria,
porém, em sua implantacdo, houve uma sobrevalorizacdo cambial que,
propiciou para a organizacdo uma diminuicdo na aplicacdo de recursos
financeiros destinados as importacdes das matérias-primas para a industria.
Entretanto, o plano Real apresentou outra contribuicdo, ndo sé ao Laboratdrio
Teuto Brasileiro, mas também, a industria farmacéutica nacional, produtores
de medicamentos similares, como se explica a seguir. No primeiro momento, a
artificialidade do valor da moeda no plano Real resultou num consumo maior
para a classe de baixa renda, que viram seus parcos saldrios valerem mais. No
segundo momento, patrocinou uma migracdo de consumidores da classe
média brasileira para os medicamentos similares, pois estavam sendo
empobrecidos gradativamente. Este fato foi resultado das acdes tomadas
pelo governo a época, orientadas pela percepcdo de que,

"numa economia como a brasileira, afetada de maneira crénica pela
alta inflacdo e contaminada pelo hdbito da indexacdo, a valorizacdo
acentuada da taxa de c@mbio representava um meio de submeter os
formadores de precos a uma forte pressdo competitiva que os pudesse

impedir, numa situacdo de crescimento da demanda interna, de
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ampliar margens e restabelecer mecanismos de correcdo automatica

de saldrios" (Belluzzo e Baptista Jr, 1994).

Outro evento de grande import@ncia, por sua representatividade nas
politicas do setor, foi a aprovacdo da Lei n° 9279/96, a chamada Lei das

patentes, que abriu caminho para a fabricacdo dos medicamentos genéricos.

Quadron® 4

EVENTOS RELEVANTES NO 2° PERIODO ESTRATEGICO
"A VANTAGEM COMPETITIVA E A LEI DAS PATENTES"

PERIO AMBIENTE AMBIENTE
DO EVENTO OPERACIONAL GERAL
* Aumenta o
numero de 3 * aprovacgao da
* Aprofundamento nas | apresentacgdes: 140 Lei n° 9279/ 96-
questdes de marketing, |em 1996; denominada "Lei das
com langamento de * Aumenta Patentes".
novos produtos; faturamento mensal: | N
De em 1996 foi de US$ Injungdes politicas
1994 " Busca de vantagem | 1 5 mijlhzo. do governo de Goias
a competitiva com a . junto ao FCO, para
] instituicio de Programas Mudangas em financiamentos de
996 | 4e qualidade; Processos com novas | implantagéo e
tecnologias. expans3o de
* Reconhecimento e * Formacao de empresas.
fortalecimento da marca | mz0-de-obra: e
Teuto no mercado. conhecimento Edic&o do Plano
compartilhado; Real

Aléem disso, o governo do Estado de Goids reafirmou o programa de
incentivos e realizou injuncdes politicas paras obter mais recursos do Fundo

para desenvolvimento do Centro Oeste.

4.2.2.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

O posicionamento do Laboratdrio Teuto Brasileiro no modelo de Hrebiniak e

Joyce (1985), concernente ao determinismo ambiental e capacidade de

escolha estratégica, € o mesmo do periodo anterior, no quadrante lll ( escolha




&5

estratégica), formado por alto nivel de capacidade de escolha estratégica e

baixo grau de determinismo ambiental, conforme representado na fig. n° 9.

Fig. 9 - Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica

}uio - periodo de 1994 a 1996

we Nt

ESCOLH DIFERENCIACAO
ESTRATEGICA

Escolha

estratégica

IV I

ESCOLHA SELECAO
INDIFERENTE NATURAL
Baixa
Baixo Alto

Determinismo ambiental
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)

A elevada capacidade de escolha estratégica sustentou-se, no periodo,
por decorréncia do estilo de gestdo, ou seja, pela escolha exclusiva de seu
dirigente.

Comprovando a sustentacdo de Hrebreniaok e Joyce (1985), que afirmam
que as empresas neste quadrante, ndo tem problemas com dependéncias de
recursos, a administracdo da empresa, neste periodo, patrocinou eventos que
dependiam severamente de recursos. Assim, fez parte de suas escolhas
estratégicas uma inversdo de recursos em marketing, e na instituicdo de
programas de qualidade. Essas providéncias foram orquestradas perseguindo
objetivos bem definidos, e que, em Ultima andlise, representavam uma escolha
estratégica em seu estrito sentido: a busca da vantagem competitiva e o

fortalecimento e reconhecimento da marca Teuto no mercado.
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4.2.2.2 - Stakeholders relevantes

O quadro n® 5 indica os Stakeholders relevantes para o periodo 1994 a 1996
e as implicacdes estratégicas de sua interacdo com o Laboratério Teuto
Brasileiro.
Quadron® 5

STAKEHOLDERS RELEVANTES NO PERiQDO DE 1994 A 1996 E SUAS
IMPLICACOES ESTRATEGICAS.

STAKEHOLDERS IMPLICACOES ESTRATEGICAS
s * Tomada de acdes orientadas para os
1. Proprietario .
objetivos
* Financiamento de ICMS e influéncia
2. Governo Esfadual politica junto ao Fundo do Centro Oeste para
desenvolvimento regional;
* Edicdo do Plano Real;
3. Governo Federal * Aprovacdo da Lei das Patentes - Lei

9279/96;

* QOrientacdo para formacdo profissional,
com interrelacées com programas de
qualidade.

* Enfase no consumo e reconhecimento da
marca

4 . Colaboradores

5. Clientes

A interacdo do proprietdrio foi intensa no periodo em andlise. Todas as
acoes visando atender aos objetivos delineados, partiram do mesmo, em
pleno exercicio de sua capacidade de escolha estratégica.

O Governo do Estado de Goids foi outro stakeholder importante,
assegurando, a despeito de pressdoes do Confaz (Conselho de Politica
Fazenddria) no periodo, os incentivos fiscais concedidos. Por outro lado,
contribuiu acentuadamente na obtencdo de recursos do FCO para as
empresas, em geral, que se instalaram e pretendiam fazer expansodes, ou para
aquelas que pretendiam se instalar no Estado.

O Governo Federal foi, sem duvida, para este estudo, o principal
stakeholder no periodo em andlise. Além do plano Real, que criou condicdes
de criacdo de novos consumidores no mercado, a aprovacdo da Lei das
Patentes - Lei 9279/96 - fez as empresas do setor se movimentarem mais
rapidamente em direcdo a obtencdo de qualidade de seus produtos, pois

essa aprovacdo sinalizava que haveria um vinculo, num primeiro momento,
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dos medicamentos com patentes decaidas e os medicamentos similares com
qualidade percebida, e, mais tarde com os medicamentos genéricos.

Os colaboradores aparecem como parceiros para o sucesso do
Laboratério Teuto Brasileiro. Pode-se considerar um caminho de duas mdos
para este importante stakeholder. Se de um lado, a organiza¢cdo proporcionou
formacdo profissional a trabalhadores sem qualquer experiéncia em indUstria
farmacéutica, de outro lado, recebeu, em somatdria, a colaboracdo dos
mesmos na participacdo nos programas de qualidade e na instituicdo desses
programas.

Os clientes foram os agentes que, no periodo, aparecem como elo de
ligacdo no relacionamento entre a organizacdo e o mercado, completando
de modo glorioso as atitudes tomadas, no que diz respeito ao reconhecimento
e qualidade dos produtos, patrocinando um aumento de 300% nas vendas do

Laboratodrio Teuto.

4.2.2.3 - Principais estratégias organizacionais

A descricdo dos eventos relevantes do periodo permite a identificacdo de
cinco estratégias organizacionais:
Q) buscar maior parficipacdo no mercado com lancamentos de

novos produtos;

b) usar a qualidade dos produtos e processos como uma vantagem
competitiva;
C) promover a politica da qualidade, sendo esta manutencdo de

uma estratégia formulada no periodo anterior;

d) fortalecer a marca Teuto no mercado;

e) determinar um novo posicionamento e reconhecimento do
Laboratdério Teuto no mercado, decorrente da aprovacdo da Lei 9279/96,

a "Lei das patentes".

As trés primeiras estratégias foram deliberadas pelo proprietdrio. De certa

forma, complementam as estratégias deliberadas do primeiro periodo
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estratégico, como se num plano continuo de atividade, com objetivo a longo

prazo.

significativo, para o qual ndo houve plano: a aprovacdo da Lei 9279/96 .

J& a quarta estratégia, € emergente, pois emergiu de um fato

Em resumo, apresenta-se no quadro n°® 6 a classificacdo das estratégias,

segundo a sustentada por Mintzberg (1987).

Quadro n® é

PRINCIPAIS ESTRATEGIAS NO PERIODO 1994 A 1996

ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS

CLASSIFICACAO

BUSCAR MAIOR PARTICIPACAO NO
MERCADO COM LANCAMENTOS DE
NOVOS PRODUTOS

DELIBERADA

PROMOVER A POLITICA DA
QUALIDADE

DELIBERADA

USAR A QUALIDADE DOS PRODUTOS E
PROCESSOS COMO UMA VANTAGEM
COMPETITIVA

DELIBERADA

FORTALECER A MARCA TEUTO NO
MERCADO

DELIBERADA

DETERMINAR UM NOVO
POSICIONAMENTO E RECONHECIMENTO
DO LABORATORIO TEUTO NO MERCADO
DECORRENTE DA APROVACAO DA LEI

9279/96, A "LEI DAS PATENTES

EMERGENTE

Para este periodo estratégico, foram mantidos os entendimentos sobre

as estratégias competitivas aplicadas ao primeiro periodo estratégico. Ndo

houve mudanca de enfoque no mercado, e a diferenciacdo foi ressaltada

pelo trabalho de marketing, a fim de que o mercado percebesse a qualidade

do produto.

4.2.2.4 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica

Neste periodo, a opcdo do proprietdrio por alternativas que buscavam

diferenciacodes pela qualidade e pelo lancamento de produtos novos, como

também, pela busca de vantagem competitiva, pressupde uma mudanga de
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postura em relacdo ao periodo anterior. Era necessdrio sobressair-se no
mercado assumindo um crescimento, e, juntamente com outras industrias
nacionaqis, ocupar o0s espacos de consumo em potencial. A decisdo foi a de
assumir um crescimento que determinou as providéncias iniciais: realizar novos
investimentos visando aumentar a producdo e a sua participacdo no
mercado por meio de incremento na linha de produtos.

Desse modo, o tipo estratégico que se aqjusta a esse quadro € o
explorador. Este se caracteriza por organizacdes que estdo G busca de
oportunidades de mercado, respondendo as tendéncias emergenciais do
ambiente. SGo organizacdes criadoras de mudancas no ambiente geral,
provocando uma situacdo de diferenciacdo, d qual seus concorrentes devem

acompanhar.

4.2.3 - O terceiro periodo estratégico: 1997 e 1998 - O inicio das grandes

mudancas

A partir do final de 1996 foi o periodo em que ocorreram as discussdoes em
torno da questdo das patentes (com a aprovacdo da lei 9279/96-
denominada "Lei das patentes”) e de medicamentos genéricos. Para Walterci,
aguele momento deixou claro que o advento dos genéricos seria uma
questdo de tempo. Nesse ano, a opinido publica, a imprensa e até os politicos
se mostravam chocados diante da constatacdo da existéncia no mercado de
enorme quantidade de remédios falsos, a partir, inicialmente de um
medicamento denominado Andracur e em seguida, na descoberta de
grdficas com grande quantidade de embalagens e bulas falsas para vdrios
medicamentos. Na verdade, o governo federal observava a discussdo politica
a respeito, mas, de forma subjacente, sinalizava que a solu¢cdo passava pela
concorréncia de produtos semelhantes no mercado. Porém, isso sé seria
possivel por meio de uma politica nacional de genéricos, e se os laboratdrios
nacionais de produtos similares estivessem preparados e estimulados para tal

producdo.
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O governo acabou demonstrando isso, no ano seguinte, com a Portaria
GM n° 3.916/98 de outubro de 1998, instituindo as diretrizes da Politica Nacional
de Medicamentos, que passou a nortear as acdes do Ministério da Saude, na
esfera de medicamentos para o setor publico, além de conter uma proposta
de adocdo de politica para medicamentos genéricos. Entretanto, na visdo da
diretoria da empresa, o Teuto j& estava preparado, pois tinha iniciado esse
processo em 1993.

Em 1997, j& tinha consolidado o nome no mercado, a sua linha de produtos
ja era formada por mais de 170 apresentacdes farmacéuticas, contava com
320 colaboradores, o seu parque industrial j& ocupava cerca de 26 mil metros
quadrados. Porém, um fato organizacional importante marcou a
administracdo do Teuto nesse ano: a profissionalizacdo da direcdo da
empresa.  Walterci promoveu uma mudanca significativa na estrutura
organizacional da empresa naquele ano. Sua estrutura original era
tipicamente a de uma empresa pequena, de um sé dono e de caracteristicas
centralizadoras.

A figura n® 10 ilustra a estrutura organizacional existente até inicio de 1997.

Figura n°® 10 - Estrutura organizacional existente no inicio de 1997.
LABORATORIO TEUTO BRASILEIRO LTDA.

WALTERCI DE MELO
PRESIDENTE

VICE - PRESIDENTE

[ |
AREA INDUSTRIAL AREA FINANCEIRA AREA ADMINISTRATIVA

Fonte: elaborado pelo autor

Walterci de Melo comecou, entdo, a se preparar para o crescimento
efetivo do Teuto. Sentiu necessidade de dividir tarefas, afribuicdes e
responsabilidades, enfim, de delegar posicoes operacionais, para poder se

dedicar mais ao plano estratégico.
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" E dificil uma empresa sair da condicdo de pequena empresa, de uma
estrutura familiar, onde todos os negdécios estdo na mdo... e de repenrte
esse negdcio comeca a crescer e se tornar visivel, e também, vidraca.
(... comeca enfrentar dificuldades natfurais do  mercado,
competitividade e ela tem que se adaptar a isso. Essa adaptacdo é
muito complicada. E dificil ficar livre daquilo e delegar para alguém...
(...) Significa entfregar para alguém e ficar com o estratégico”.

(entrevista com a diretoria)

Foi promovida, entdo, a profissionalizacdo da direcdo da empresa, com a
admissdo de cinco executivos, que formaram a nova estrutura organizacional
do Teuto. A nova estrutura € ilustrada na figura 11 .

Figuran® 11 - Estrutura organizacional a partir de 1997

LABORATORIO TEUTO BRASILEIRO LTDA.

PRESIDENTE

SUPERINTENDENTE

DIRETOR DIRETOR DIRETOR DE DIRETOR
INDUSTRIAL COMERCIAL MARKETING ADM. FIN®

Fonte: elaborada pelo autor

Além da criacdo dessas quatro diretorias, houve a extincdo do cargo de
Vice-Presidente, e a criacdo da Superintendéncia. Para todos esses cargos,
foram recrutados e selecionados profissionais no mercado.

Esse ano de 1997, foi particularmente rico em fatos estratégicos. Em marco
daquele ano, observa-se a decisdo de se iniciar acdes com vistas &
certificacdo ISO 9002.
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Em 1998, surgem alguns acontecimentos que vieram beneficiar o
Laboratério Teuto Brasileiro. Coincidentemente, o mesmo recebe sua
certificacdo ISO 2002, no momento em que

"surgia no mercado uma onda de noticias negativas a respeito dos
laboratdrios nacionais, porque as multinacionais comecavam a sentir o
perigo que vinham sofrendo, porque o mercado de medicamentos nGo
cresceu e a forca das multinacionais diminuiu, porque os laboratorios
nacionais comecaram ocupar os espacos (...)" (extraido da entrevista

com a diretoria)

A alegacdo era que seus processos NAo respeitavam regras minimas de
qualidade, e desta forma, depreciando seus produtos. Além disso, explodia o
escandalo do Microvilar, um anticoncepcional fabricado e distribuido por um
laboratdrio multinacional (Schering do Brasil), que fez com que dezenas de
mulheres engravidassem sem desejar, pois 0s comprimidos eram placebos, no
lugar do anficoncepcional.

Segundo a direcdo do Teuto, essa certificacdo viria coroar as estratégias
anteriores de promover qualidade no processo de producdo, de fter
reconhecida a confiabilidade no produto da marca Teuto e, além disso, de se
diferenciar de seus concorrentes, pois, seria o primeiro laboratdrio nacional a
obter esse tipo de certificacdo.

Mediante esse quadro, o crescimento da indUstria foi decidido pela
direcdo, atendendo o estimulo do mercado que era francamente comprador.
Assim, foram ampliadas as suas instalacdes para 31.000m?2, seu quadro foi
elevado para 650 colaboradores e chegou a 280 o nUmero de apresentacdes
colocadas no mercado.

A seguir, sdo catalogados no quadro n°® 7 os eventos mais importantes que
marcaram esse periodo, aqui reconhecido como sendo o inicio das grandes

mudancas.
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EVENTOS RELEVANTES NO 3° PERIODO ESTRATEGICO
" O INICIO DAS GRANDES MUDANCAS"

PERIO
DO

EVENTO

AMBIENTE
OPERACIONAL

AMBIENTE GERAL

1997

1998

* Decisoes pelo
crescimento fisico: em
1997 para 26000 m* e
em 1998 para 31000 m?

* Profissionalizagao
da empresa e
consequente mudanca
na estrutura;

* Tomadas acoes
para certificacdo da
qualidade - ISO 9002;

* Crescimento da
participagao no
mercado de
medicamentos.

*

Aumento
significativo no quadro,
passando a 650
colaboradores;

* Reestruturacao do
comando com a criagao
de 5 diretorias;

* Dobra a producao
€ O numero de
apresentagdes: vai de
140 a 280;

* Faturamento
mensal chega em 1998
a US$ 5 milhodes.

* Constatagdo da
existéncia de remédios
falsos no mercado;

* Onda de noticias
negativas sobre
laboratodrios nacionais;

* Estoura o
escandalo do
Microvilar;

* Editadas diretrizes
da Politica Nacional de
Medicamentos,

(Portaria GM n°
3.916/98), contendo
uma proposta de

adogao de politica para
medicamentos
geneéricos.

4.2.3.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

No periodo em andlise, o posicionamento relativo ao determinismo

ambiental e capacidade de escolha estratégica do Laboratério Teuto

Brasileiro no modelo de Hrebiniak e Joyce (1985), desloca-se para o quadrante

I, o da diferenciacdo. A caracteristica desse quadrante é alto nivel de

capacidade de escolha estratégica e alto nivel de determinismo ambiental.

A fig. n® 12 ilustra essa posicdo.
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Fig. 12 - Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica

Teuto - periodo de 1997 e 1998

Alta 1l 1|

ESCOLH DIFERENCIACAO
ESTRATEGICA

Escolha

estratégica

IV

ESCOLHA SELECAO
INDIFERENTE NATURAL
Baixa
Baixo Alto

Determinismo ambiental
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)

No periodo, houve alta capacidade de escolha estratégica e alto
determinismo ambiental. A administracdo tomou decisdes e admitiu escolhas
arriscadas e importantes, como a profissionalizacdo da direcdo da empresa e
mudanca estrutural na organizacdo. Por outro lado, o ambiente geral foi
proficuo em fatos que determinaram novos rumos para as organizacdes do
setor farmacéutico, como a edicdo de diretrizes da Politica Nacional de
Medicamentos pelo Ministério da Saude (j& com uma proposta de adogdo de
politica para medicamentos genéricos), bem como as pressdes da opinido
publica sofridas pelo setor, na ocasido dos escandalos do Microvilar e dos
remédios falsos.

Apesar das forcas e restricoes externas, a organizacdo exerceu sua escolha

estratégica.
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4.2.3.2 - Stakeholders relevantes

O quadro n® 8 indica os stakeholders relevantes para o periodo 1997 e 1998
e as implicacdes estratégicas de sua interacdo com o Laboratdrio Teuto
Brasileiro.
Quadron® 8

STAKEHOLDERS RELEVANTES NO PERI’O,DO DE 1997 e 1998 E SUAS
IMPLICACOES ESTRATEGICAS.

STAKEHOLDERS IMPLICAGCOES ESTRATEGICAS

1. Proprietdrio * Tomada de agdes arrojadas;
* Mudancas estruturais na organizacdo
*Reestruturacdo do poder e comando da
2. A Codlizdo Dominante organizagdo; Profissionais da Diretoria
*influéncia na formagdo de nova culfura.
* Certificacdo da qualidade -ISO 9002

3. Governo Estadual * Incentivos para crescimento
*Proposta de adocdo de politica para

4. Governo Federal medicamentos  genéricos  (Portariac  GM
3916/98);

5 Colaboradores * Gestdo de programas de qualidade para
certificacdo.

6. Clientes * Enfase no consumo e reconhecimento da
marca

Repetindo o periodo anterior, a interacdo do proprietdrio foi intensa no
periodo em andlise. Tomou agdes ousadas para adequar a organizagcdo a um
futuro desejado por ele, como a profissionalizacdo da direcdo da empresa.

O conjunto formado pelos profissionais contratados para a direcdo da
organizacdo, e pelo proprietdrio, vieram a compor a coalizdo dominante na
empresa e, também, foram stakeholders importantes nesse periodo. Dessa
codlizdo dominante partiram deliberacdes que moldaram a nova cultura na
empresa. Além disso, as acdes desenvolvidas por essa coalizdo tiveram
importantes implicacdes estratégicas: o exercicio da gestdo das pessoas e seu
crescimento na organizacdo (que teve como pano de fundo a prépria

estratégia de crescimento da organizacdo e sua afirmacdo no mercado), foi
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orientado para um programa permanente de Qualidade Total e &
certificacdo ISO 9002.

O Governo do Estado de Goids foi outro stakeholder importante,
assegurando os incentivos fiscais, até entdo, concedidos.

O Governo Federal foi o principal stakeholder no periodo em andlise. O
governo federal j& havia demonstrado anteriormente sua intencdo de interferir
no mercado de medicamentos, a fim de controlar e, se possivel, abaixar
precos dos remédios para a populacdo. As pressdes politicas e "lobbies" de
outros interesses, ndo permitiram que atuasse com eficdcia nesse sentido,
Entretanto, nesse periodo alguns acontecimentos criaram "condicdes ideais"
para uma infervencdo nesse mercado: a constatacdo da existéncia de
remédios falsos no mercado com sérias conseqUéncias para a populacdo,
como o caso do Andracur, remédio utilizado no tratamento do céncer, cuja
falsificacdo foi responsavel por centenas de mortes no pais. Complemente-se
esse cendrio com o episdédio do Microviar, j& exposto anteriormente neste
trabalho. Estes fatos possibilitaram ao governo federal editar diretrizes da
Politica Nacional de Medicamentos, Portaria GM n° 3.916/98, contendo uma
proposta de adocdo de politica para medicamentos genéricos.

Neste periodo, os colaboradores confinuam suas acgdes iniciadas no
periodo anterior, de participacdo em programas de qualidade total e a
infensa colaboracdo para a certificagcdo ISO 9002. Foi um stakeholder
importante como aliado no desafio da certificacdo e na manutencdo da
qualidade nos processos da industria.

Os clientes foram os agentes que contribuiram significativamente para o
sucesso do Laboratério Teuto, reconhecendo a marca e o produto,
consumindo em quantidades que promoveram um faturamento mensal de

US$ 5 milndes mensais no final de 1998.

4.2.3.3 - Principais estratégias organizacionais

O relato dos eventos relevantes do periodo identifica oito estratégias

organizacionais ou padrées nos fluxos de decisdes e acdes (Mintzberg e
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Mchugh, 1985). Sdo formuladas trés novas estratégias classificadas como
deliberadas :
a) crescimento fisico planejado para o biénio 1997 e 1998;
b) Reorganizacdo estrutural no comando da organizacdo, com
criacdo de cinco diretorias;
c) Instituicdo de programa para certificacdo ISO 9002;
Outras quatro s@o reedicdes de estratégias deliberadas, formuladas em
periodos anteriores:
d) Promover maior agressividade a gestdo comercial visando uma
maior participacdo no mercado;
e) Promover a politica da qualidade;
f) Buscar maior participacdo no mercado com lancamento de
novos produtos;
g) Usar a qualidade dos produtos e processos como vantagem

competitiva;

E. uma estratégia que, anteriormente havia sido deliberada pela
organizacdo, é reeditada agora, porém, de forma emergente, como
conseqUéncia das ocorréncias registrados no ambiente geral neste periodo,
sem gue houvesse um plano anterior para tal:

h) Fortalecer a marca Teuto no mercado.

No caso da letra b, a estratégia foi formulada e deliberada pelo
proprietdrio, e nos demais casos, por um colegiado formado pelo proprietdrio

e diretores, entdo contratados.

Em resumo, apresenta-se no quadro n® 9 a classificacdo das estratégias,

segundo a sustentada por Mintzberg (1987).
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Quodro n° 9 ]
PRINCIPAIS ESTRATEGIAS DO PERIODO 1997 E 1998

ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS CLASSIFICAGCAO

CRESCIMENTO FISICO PLANEJADO PARA DELIBERADA
O BIENIO 1997 E 1998

REORGANIZACAO ESTRUTURAL NO

COMANDO DA ORGANIZACAO, COM DELIBERADA
CRIACAQO DE CINCO DIRETORIAS:
INSTITUICAO DE PROGRAMA PARA DELIBERADA

CERTIFICACAO ISO 9002;
USAR A QUALIDADE DOS PRODUTOS E

PROCESSOS COMO UMA VANTAGEM DELIBERADA
COMPETITIVA

BUSCAR MAIOR PARTICIPACAO NO
MERCADO COM LANCAMENTO DE DELIBERADA

PRODUTOS NOVOS
PROMOVER MAIOR AGRESSIVIDADE A

GESTAO COMERCIAL VISANDO UMA MAIOR DELIBERADA
PARTICIPACAO NO MERCADO
PROMOVER A POLITICA DA QUALIDADE DELIBERADA
FORTALECER A MARCA TEUTO NO EMERGENTE
MERCADO

Para este periodo estratégico, foram mantidos os entendimentos sobre as
estratégias competitivas aplicadas ao primeiro e segundo periodos
estratégicos. Ndo houve mudanca de enfoque no mercado, e a
diferenciacdo foi ressaltada pelo trabalho de marketing, a fim de que o

mercado percebesse a qualidade do produto.

4.2.3.4 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica

Neste periodo, as acdes tomadas indicam uma continuacdo de postura e
foco usados no periodo anterior, porém, as acdes do proprietdrio foram mais
ousadas, criando novas diretorias, profissionalizando a empresa e promovendo
uma adaptacdo organizacional importante, que mudou o perfil de comando

da organizacdo e criou uma nova cultura. A busca pela qualidade, agora se
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faz presente pela certificacdo ISO 9002 . Outro fato € a resposta oportuna as
diretrizes da Politica Nacional de Medicamentos, como uma tendéncia
ambiental emergente mostrada pelo governo federal.

Assim sendo, o tipo estratégico que se aqjusta a esse quadro € o
explorador. Este se caracteriza por organizacdes que estdo a busca de
oportunidades de mercado, respondendo s tendéncias emergenciais do

ambiente.

4.2.4 - O quarto periodo estratégico: 1999 e 2000 - Os novos desafios.

No inicio de 1999, os genéricos se tornaram noticia no Brasil, com a Lei n°
9787 de 10 de fevereiro de 1999, conhecida como a Lei dos genéricos, que
enfrou em vigor com a sua regulamentacdo pela Agéncia Nacional de
Vigilncia Sanitdriac em 10 de agosto de 1999. A acomodacdo da
regulamentacdo da Lei foi acompanhada por disputas entre laboratdrios
multinacionais que dominam a producdo de medicamentos de marca e o
Ministério da Saude, que resolveu tomar frente na tarefa de implantacdo dos
medicamentos genéricos no Brasil. O principal problema encontrado foi a falta
de confianca dos médicos, e a pouca disposicdo das farmdcias em adquirir
esses medicamentos em maior quantidade, para ficarem & disposicdo da
populacdo. As farmdcias alegavam que femiam ndo haver demanda
suficiente para proporcionar os lucros equivalentes ao dos remédios de marca.
O genérico, por se tfratar de medicamento mais barato, trazia uma margem
de lucro menor ao comerciante.

O mercado, entdo, transformado numa arena de disputas entre Ministério
da Saude de uma lado e, poderosas multinacionais de outro, tornou-se um
campo fértil para os laboratérios produtores de medicamentos genéricos.

Na condicdo de espectadores, esses laboratdérios viram seus produtos
anunciados na midia televisiva, escrita e falada, gratuitamente, tendo como
principal ator das pecas publicitdrias, o préprio Ministro da Saude.

" O ministro José Serra empunha a bandeira dos genéricos com uma

ansiedade jamais vista numa autoridade de saude; o doutor Gonzalo
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Vecina, da Agéncia Nacional da Vigildncia Sanitdria, idem; A
Federacdo Brasileira de Hospitais estd numa verdadeira cruzada para
padronizar genéricos nos hospitais; e até o presidente da Abifarma, José
Eduardo Bandeira de Melo, o combatente mais voraz dos genéricos,
atenuou seu discurso desmoralizante, até porque também
multinacionais - algumas j& operam nesse mercado - estdo chegando
com disposicdo para entrar nessa roda, como ja fazem nos Estados
Unidos, onde mantém importantes subsididrias exclusivas para

genéricos". (Superintendente do Laboratdrio Teuto Brasileiro)

Assim, para o Laboratdrio Teuto Brasileiro, bastaria ser agil o suficiente para
tirar proveito das situacoes criadas no ambiente geral, tomando medidas para
aproveitar a patente oportunidade que se mostrava. As acdes a seguir, foram
criadas pela percepcdo da coalizdo dominante da organizacdo.

Uma importante mudanca foi implementada neste periodo, relativa a
estratégia de vendas. O Laboratério Teuto Brasileiro deixou de atender os
distribuidores, e passou a atender diretamente as farmdcias. Reduziu sua
carteira de 490 distribuidores para apenas 47, sendo estes, distribuidores
exclusivos em algumas regides como afirma o diretor administrativo-financeiro
do Teuto:

"Cortamos a figura do repassador e aumentamos a nossa margem de
negociacdo com a farmdcia e demos condicdes, também, para a

farmdcia ter maior margem de negociagcdo com o consumidor”.

Desta forma, entende sua direcdo que com esta postura ampliaria a sua
vantagem competitiva. Eliminar a margem dos distribuidores e repassar a
maior parte dessa diferenca para as farmdcias, cria melhores condicdes
competitivas, num mercado onde, presentemente, as margens sGo mais
estreitas.

Para poder operar essa nova estratégia de vendas, o Laboratdrio Teuto
mantém filiais estrategicamente localizadas nos Estados de Sdo Paulo, Rio de

Janeiro, Minas Gerais e Pernambuco.



101

O resultado prdtico da execucdo estratégica se refletiv rapidamente: seu
faturamento mensal ascendeu para US$ 8 milhdes em 1999 e, US$ 10 milhdes
no final de 2000, e fabricando 540 apresentacdes.

Por oufro lado, essa explosdo na demanda consumiu a capacidade
produtiva da empresa. Embora tivesse passado por uma ampliacdo hd pouco
tempo pondera o diretor administrativo-financeiro da empresa que

"a fdbrica ficou pequena para atender nossa demanda. Comegcamos,
entdo, o projeto de crescimento da empresa para tornd-la realmente

grande: é o projeto denominado a fdbrica do terceiro milénio".

Essa obra iniciou-se em outubro de 1999 e prevé um incremento de 40.000
m?, que vai possibilitar um aumento de mais de 400% na capacidade de
producdo da empresa. A primeira etapa dessa obra, correspondente a 10.000
m?2 ficou pronta no ano de 2000, e o restante serd entregue em 2001. O
investimento previsto nessa obra é de US$ 100 milhdes.

Uma decisdo estratégica importante foi tomada no ano de 2000, e consiste
na preparacdo da empresa para certificacdo pelo Food and Drug
Administration (FDA), organismo que cuida do licenciamento e controle da
producdo de medicamentos nos Estados Unidos. O certificado emitido por
este organismo é reconhecido internacionalmente e critério de exceléncia
utilizado por vdrios paises importadores. Entendem os gestores do Teuto que a
certificacdo ISO 9002 é importante, porém, tem sido banalizada no mercado
brasileiro. Mais uma vez, pretendem chegar a frente, com diferenciacdo no
mercado, uma vez que além de reforcar o conceito no mercado interno,
credencia o Teuto para competir em outros paises. Os focos atuais de

exportacdo sdo os paises do Mercosul e do Oriente Médio.



Quadro n® 10
EVENTOS RELEVANTES NO 4° PERIODO ESTRATEGICO
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"0S NOVOS DESAFIOS"
PERIO AMBIENTE AMBIENTE
DO EVENTO OPERACIONAL GERAL

1999

2000

*

Ampliagao da
vantagem competitiva,
com a mudanga da
politica de vendas;

* Criagao de filiais de
vendas e distribuicio;

* Decisao de
ampliagao: Projeto
Fabrica do Terceiro
Milénio, com incremento
de 40.000 m?;

*  Preparacdo para
certificacdo do FDA -
Food and Drug
Administration,  visando
mercado internacional.

* Reducéo da
carteira de
distribuidores e
consequente mudancga
no processo de
distribuicao;

* Novas
tecnologias e
processos;

* Numero de
apresentacdes chega
a 540 em 2000;

* Aumento
significativo no quadro
em 2000, passando a
1520 colaboradores;

* Faturamento
mensal chega em
1999 a US$ 8 milhdes,
e a US$ 10 milhdes no
ano de 2000.

* Criada a ANVISA -
Agéncia Nacional de
Vigilancia  Sanitaria
pela Lei n° 9.782, de
26 de janeiro de 1999;

* Promulgada a
Lei 9787/99
conhecida como a Lei
dos genéricos;

* Publicado o
decreto 3.181/99 que
regulamentou o]
decreto 9787;

* Governo federal
faz propaganda dos
medicamentos
genéricos.

4.2.4.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

No periodo em andlise, o posicionamento relativo ao determinismo

ambiental e capacidade de escolha estratégica do Laboratério Teuto

Brasileiro no modelo de Hrebreniak e Joyce (1985), mantém-se no quadrante I,

o da diferenciacdo, dando continuidade a tendéncia observada no periodo

anterior. A caracteristica desse quadrante é alto nivel de capacidade de

escolha estratégica e alto nivel de determinissmo ambiental.

A fig. n® 13 ilustra essa posicdo.
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Fig. 13 - Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica

Teuto - periodo de 1999 e 2000

OII

ESCOLH DIFERENCIACAO
ESTRATEGICA

Alta 1l

Escolha
estratégica
1V
ESCOLHA SELECAO
INDIFERENTE NATURAL
Baixa
Baixo Alto

Determinismo ambiental
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)

No periodo, houve alta capacidade de escolha estratégica e alto
determinismo ambiental. A administracdo tomou decisdes estratégicas
importantes; inovou no setor, mudando sua forma de distribuicdo, optando por
fazé-la diretamente, eliminando, assim, os distribuidores e, abrindo filiais para
atendimento dos mercados mais significativos para o Laboratdrio Teuto. Note-
se que esta alternativa foi inédita no setor, pois todos os laboratérios,
multinacionais ou nacionais, ndo tinham essa pratica comercial. Outras
escolhas estratégicas se deram na decisdo da ampliacdo fisica, o projeto da
"Fabrica do Terceiro Milénio", dando significado & visdo que a direcdo da
organizacdo manifestava, e, a preparacdo dos processos para certificacdo
do FDA -Food and Drug Administration, a fim de sedimentar a imagem de
qualidade no mercado nacional, mas também, abrir espacos para vendas no
mercado internacional.

Por outro lado, o ambiente geral foi importante pelos eventos que

vieram determinar os procedimentos para as organizacdes do setor
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farmacéutico, especialmente a dos fabricantes de medicamentos genéricos,
criando um novo e estimulante design do mercado.

O governo federal foi o grande incenfivador: criou a ANVISA,
promulgou a Lei 9787/99, conhecida como a Lei dos Genéricos e fez
propaganda dos medicamentos genéricos, como, também, com a
regulamentacdo dos medicamentos genéricos pelo Decreto 3.181/99 que
regulaomentou a Lei 9.787/99, o mercado deu um salto quantitativo de
demanda.

Pelos motivos expostos, conclui-se que ocorreram no periodo em
andlise, alto nivel de escolha estratégica e alto nivel de determinismo

ambiental.

4.2.4.2 - Stakeholders relevantes

O quadro n® 11 indica os stakeholders relevantes para o periodo 1999 e
2000 e as implicacdes estratégicas de sua interacdo com o Laboratério Teuto
Brasileiro.

Quadron® 11

STAKEHOLDERS RELEVANTES NO PERiQDO DE 1999 e 2000 E SUAS
IMPLICACOES ESTRATEGICAS.

STAKEHOLDERS IMPLICAGOES ESTRATEGICAS
1. Proprietdrio * Mudancas estruturais na organizacdo
o ] * Criacdo de filiais de vendas e distribuicdo
2. Coalizdo dominante * Decis@o de ampliacdo
* Preparacdo para certificacdo do FDA
3. Governo Estadual * Incentivos para crescimento

* Esforco para formacdo de cluster.
* Promulgou a Lei 9787/99 e seu
4. Governo Federal regulamento o
* Criou ANVISA, agéncia encarregada de
exercer o poder regulador no setor

5 Colaboradores * Gestdo continua de programas de
quoligode
6. Clientes * Enfase no consumo e reconhecimento da

marca
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A interacdo do proprietdrio foi intensa no periodo em andlise, estimulando
e apoiando as mudangas estruturais na organizacdo, que continuaram desde
o periodo anterior.

A Coadlizdo dominante (formada pelo proprietdrio mais diretoria
profissional), identificada pela diretoria da organizacdo como "colegiado”, foi
importante stakeholder no periodo, pois dela partiv uma série de estratégias
que determinaram as principais acdes da organizacdo.

O Governo do Estado de Goids foi outro stakeholder importante,
assegurando os incentivos fiscais, até entdo, concedidos. Além disso, realizou
gestdes no sentido de instalar e concentrar no DAIA, outras indUstrias
farmacéuticas e de quimica fina para fornecimento dos laboratérios de
medicamentos, o que o governo estadual chamou de Polo Farmoquimico de
Andpolis.

No periodo em andlise, o Governo Federal deu continuidade nas
perspectivas que havia demonstrado no periodo anterior. Criou a Agéncia
Nacional de Vigiléncia Sanitdria e Ihe deu atribuicdes para contfrole e
licenciamento dos medicamentos em geral, mas, em especial, o confrole e
reconhecimento dos medicamentos genéricos. Promulgou a Lei dos Genéricos
e sua regulamentacdo, interagindo e influenciando diretamente as decisdes
do Laboratério Teuto Brasileiro.

Neste periodo, os colaboradores continuam suas acodes de participacdo
em programas de qualidade total. Foi um stakeholder importante na
manutencdo da qualidade nos processos da industria.

Os clientes foram o0s agentes que consumiram quantidades que
promoveram um faturamento mensal de US$ 8 milhdes mensais no final de
1999 e de US$ 10 milhdes no final de 2000.

4.2.4.3 - Principais estratégias organizacionais

A andlise do periodo permite destacar sete estratégias organizacionais
relevantes, claramente identificadas na descricdo dos eventos do periodo em

estudo. Trés sdo novas estratégias deliberadas:
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a) Mudanca na estratégia de vendas, com reducdo da carteira de

distribuidores com consequUente ampliacdo da vantagem competitiva;

b) Criacdo de filiais de vendas e distribuicdo e mudanca no

processo de distribuicdo;

c) Preparacdo para certificacdo do FDA - Food and Drug

Administration;

Outras trés sdo reedicoes de estratégias formuladas em periodos anteriores,

que foram mantidas no periodo:

d) Promover a politica da qualidade;

e) Buscar maior participacdo no mercado com lancamento de

novos produtos;

f) Usar a qualidade dos produtos e processos como vantagem

competitiva;

A Unica estratégia emergente formulada no periodo, se refere ao
reconhecimento da incapacidade fisica de atender o mercado que se abriu

com a regulamentacdo dos medicamentos genéricos:

g) Criacdo do projeto "Fdbrica do Terceiro Milénio", com ampliacdo

fisica e de tecnologias e processos;

Esta emergiu de ocorréncias no ambiente geral que patrocinaram essa
decisdo. Embora houvesse intencdo de aumentar fisicamente a fdbrica, o
aumento deveria ser gradual, atendendo o crescimento da demanda.
Entretanto, com o conjunto de normas reguladoras promulgadas pelo governo
federal, a administracdo do Teuto projetou a nova fdbrica, para a qual ndo
havia plano, em decorréncia dessas normas.

Em resumo, apresenta-se no quadro n° 12 a classificacdo das

estratégias, segundo a sustentada por Mintzberg (1987).
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Quodro n° 12 ]
PRINCIPAIS ESTRATEGIAS NO PERIODO 1999 E 2000

ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS CLASSIFICACAO
MUDANCA NA ESTRATEGIA DE VENDAS DELIBERADA
CRIACAO FILIAIS DE VENDAS E
DISTRIBUICAO COM MUDANCA NO DELIBERADA
PROCESSO DE DISTRIBUICAO

PREPARACAO PARA A CERTIFICACAO DELIBERADA
NO FDA -FOOD AND DRUG ADMINISTRATION

PROMOVER A POLITICA DA QUALIDADE DELIBERADA

BUSCAR MAIOR PARTICIPACAO NO
MERCADO COM LANCAMENTO DE NOVOS DELIBERADA
PRODUTOS

USAR A QUALIDADE DOS PRODUTOS E
PROCESSOS COMO UMA VANTAGEM DELIBERADA
COMPETITIVA

PROJETO DA AMPLIACAO FISICA E DE EMERGENTE
TECNOLOGIA E PROCESSOS

Neste periodo estratégico, hd uma importante mudanca de postura
competitiva por parte do Laboratério Teuto Brasileiro. A diferenciacdo foi
consolidada nos periodos anteriores, como resultado de intenso trabalho na
qualidade dos produtos e dos processos, € no marketing institucional. Por outro
lado, seus concorrentes, seguindo os passos do Laboratério Teuto, também
investram em programas de qualidade e em publicidade destes fatos,
transformando a certificacdo 1ISO, aos olhos do publico, numa coisa banal e
comum a todos os laboratérios. Naguele momento, todos estavam iguais.
Assim sendo, a administracdo do Laboratério Teuto Brasileiro achou oportuna
uma mudanca na politica de vendas, que viria criar uma nova condicdo
competitiva, a de liderar pelo custo, para ganhar posicoes de mercado
enguanfo ndo reunisse condicdes para criar, novamenfe, uma nova
diferenciacdo. Esta Ultima, deverd reaparecer com a certificacdo do FDA, que
assumird o lugar da lideranca pelo custo.

O enfoque ao consumidor final continuou, porém, mais acentuado, com a
transferéncia para o preco final do produto das margens praticadas pelos

distribuidores.
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4.2.4.4 - Tipo de adaptacdo organizacional estratégica

O processo de adaptacdo organizacional estratégica do Laboratério Teuto
Brasileiro desenvolvido neste periodo, apresentou as seguintes caracteristicas
principais:

« Atuacdo prioritdria nos pontos de venda - as farmdcias -
substituindo os distribuidores;

« Criacdo de filiais em dreas consideradas prioritdrias para
distribuicdo proépria;

+ Implantacdo de novas tecnologias e processos industriais;

« Aumento significativo no numero de apresentacdes com
desenvolvimento de novos produtos;

« Aumento na producdo e no quadro de colaboradores, passando
a 1520 em 2000;

« Expressivo aumento em seu faturamento mensal, chegando a
US$ 10 milhoes.

Analisando-se o conjunto de caracteristicas apresentadas neste periodo,
conclui-se que o tipo estratégico explorador é o que melhor se adequa a ele.
Este se caracteriza por organizacdes que procuram um desenvolvimento
amplo e continuo do dominio, monitora as condicdes e eventos ambientais, e

cria um crescimento através do desenvolvimento do produto e do mercado.

4.3 - Sintese da andlise tedrica

Esta secdo focaliza, do ponto de vista tedrico, o processo de adaptacdo
organizacional estratégica do Laboratério Teuto Brasileiro, no periodo 1990 a
2000. Assim, apresenta-se a sintese comentada das andlises tedricas dos
periodos estratégicos desenvolvidas no capitulo anterior, de forma a oferecer
uma visdo integrada, relativa ao periodo pesquisado, dos aspectos que as

constituiram.
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4.3.1 - Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

A Fig. 14 apresenta a evolucdo do posicionamento do Laboratério Teuto
Brasileiro no periodo 1990 a 2000, segundo o modelo de Hrebiniak e Joyce
(1985), que possibilita a andlise do ambiente em que a organizacdo operou,
relativamente ao grau de determinismo ambiental e & capacidade de

escolha estratégica.

Fig. 14 - Evolucdo e posicionamento no periodo 1990 a 2000

Periodos estratégicos , , .
periodos estrategicos

lell
€ eIV
Alta 1|
A DIFERENCIACAO
ESTRATEGICA
Escolha S
estratégica
1V
ESCOLHA SELEC
INDIFERENTE NATURAL
Baixa
Baixo Alto

Determinismo ambiental
Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)

Posicionado no quadrante Il (escolha estratégica) durante os periodos
estratégicos | e I, o Laboratério Teuto deslocou-se para o quadrante I
(diferenciacdo), a partir do periodo estratégico lll, e ai permanecendo no
periodo estratégico IV. Esse posicionamento durante o periodo da pesquisa
caracteriza a alta capacidade de escolha estratégica. A partir de 1997,

ocorreu uma mudanca no grau de determinismo ambiental, passando de
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baixo para alto. Esse deslocamento de quadrante se deveu, como j& exposto
anteriormente, ao aumento das regulacdes do governo federal, com a edicdo
das diretrizes da Politica Nacional de Medicamentos e, com a proposta de
politica para medicamentos genéricos. Hrebiniak e Joyce (1985) argumentam
que este quadrante compreende organizacdes situadas em um nicho
ambiental, no qual certas regras, pressdes ou condicdes ambientais imutdveis,
como a regulacdo legal, pressionam fortemente certos resultados ou
comportamentos, mas proporcionam liberdade e escolha em outros. Este
argumento coincide com o comportamento adotado pelo Laboratério Teuto
Brasileiro, ao levar em conta o alto determinismo ambiental provocado pelos

atos governamentais reguladores e a sua capacidade de escolha estratégica.

4.3.2 - Stakeholders relevantes

O quadro n° 13 apresenta os stakeholders relevantes do periodo 1990 a
2000, que influenciaram o processo de adaptacdo estratégica do Laboratério
Teuto Brasileiro.

Quadro n° 13 - STAKEHOLDERS RELEVANTES NO PERIODO DE 1990 A 2000

PERIODOS ESTRATEGICOS
STAKEHOLDERS ! ! " v
1990 - 1994 - 1997 - 1999-
1993 1996 1998 2000
1. Quotistas XXX
2. Proprietdrio XXX XXX XXX XXX
3. Coalizdo dominante XXX XXX
2. Governo Estadual XXX XXX XXX XXX
3. Governo Federal XXX XXX XXX XXX
4 Clientes XXX XXX XXX
5. Colaboradores XXX XXX XXX

Fonte: Organizado pelo autor

O proprietdrio da organizacdo, o Governo Estadual e o Governo Federal,

podem ser considerados os mais importantes stakeholders do Laboratério
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Teuto Brasileiro no periodo pesquisado, pois, constam de todos os periodos
estratégicos.

Os colaboradores aparecem nos trés Ultimos periodos estratégicos, a partir
do estabelecimento da necessidade da empresa em produzir com qualidade
produtos de qualidade reconhecida, e tornd-la percebida pelo mercado,
através da marca Teuto.

Os clientes surgem como stakeholders, nesses mesmos periodos
estratégicos, respondendo as acdes tomadas pela organizagcdo, consumindo
seus produtos pela qualidade percebida. Além desse fato, a influéncia sobre
o0 consumo decorrente do plano Real, que , inicialmente, beneficiou a classe
focada pelo Laboratério Teuto Brasileiro, gradativamente foi agregando mais
consumidores oriundos da classe média que foi empobrecida no periodo. A
classe de baixa renda foi mantida no foco do Teuto, embora continuasse tao
OU Mmais pobre que antes.

No entanto, o papel mais relevante deve ser creditado & coalizdo
dominante que foi responsdvel pelas maiores adaptacdes decorrentes,
tracando o caminho futuro da organizacdo, com atuacdo marcante nos
periodos estratégicos lll e IV.

Os quotistas foram Stakeholders apenas no periodo inicial, e portanto, de

relev@ncia bdsica apenas para a histéria da origem da organizagdo.

4.3.3 - Principais estratégias organizacionais

As estratégias consideradas relevantes em cada periodo estratégico estdo
reunidas no quadro n° 14, que as classifica em estratégias deliberadas e
estratégias emergentes, e por periodo estratégico. Desta forma, proporciona

uma identificacdo da continuidade estratégica utilizada pela organizacdo.



Quadro n® 14

PRINCIPAIS ESTRATEGIAS DO PERIODO 1990 A 2000
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PERIODOS ESTRATEGICOS

: CLASSIFI- | ! I I v
PRINCIPAIS ESTRATEGIAS CACAO 1990 | 1994 | 1997 | 1999
a a a a
1993 | 1996 | 1998 | 2000
Prorrlover maior ogresswldodeo DELBE- | yxx XXX
gestdo comercial visando uma
1 . - ~ RADA
maior participacdo no mercado
2 |Promover a politica da qualidade %EA'\‘IDBE— XXX | XXX | XXX | XXX
3 . - e DELIBE- XXX
Nova localizacdo da industria RADA
4 |Aproveitar o oportunismo EMER- | xxx
apresentado pelo decreto 793/93 GENTE
Buscar maior participacdo no DELIBE-
S | mercado com lancamentos de XXX | XXX | XXX
RADA
Nnovos produtos
Usar a qualidade dos produtos e
6 processos Como uma vantagem DELIBE- XXX | XXX | XXX
i RADA
competitiva
7 | Fortalecer a marca Teuto no DELIBE- XXX | XXX
mercado RADA (¥*)
Determinar um novo
posicionamento e reconhecimento EMER-
8 | do laboratdrio Teuto no mercado XXX
~ . GENTE
decorrente da aprovacdo da Lei
9279/96, a'"Lei das patentes"
9 |Crescimento fisico planejado para DELIBE- XXX
o biénio 1997 e 1998 RADA
Reorganizacdo estrutural no :
10 | comando da organizacdo, com DELIBE XXX
. . . - RADA
criacdo de cinco diretorias;
. Instituicdo de programa para DELIBE- XXX
certificacdo ISO 9002; RADA
12 , . DELIBE- XXX
Mudanca na estratégia de vendas RADA
Criacdo filicis de vendas e
13 distribuicdo com mudanca no DELIBE- XXX
S RADA
processo de distribuicdo
14 | Preparacdo para a certificagdo no |  DELIBE- XXX
FDA -Food and Drug Administration RADA
15 Projeto da ampliagdo fisica e EMER- XXX
de tecnologia e processos GENTE

(* ) Exceto no periodo estratégico lll, quando foi emergente.
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Promover a politica de qualidade foi a estratégia que persistiu durante o
periodo analisado. Formulada pelo proprietdrio, manteve-se ativa nos periodos
subsequUentes.

Da mesma forma, ndo menos importante foram as estratégias
destinadas ao relacionamento com o mercado consumidor, ou seja, a busca
de maior participagcdo no mercado com lancamento continuo de novos
produtos, que pode ser verificado no nUmero total de apresentacdes por
periodo (Fig. 7, p. 65) e o uso da qualidade como uma vantagem competitiva,
que pode ser interpretada como coadjuvante do extraordindrio incremento

no faturamento da organizacdo.

4.3.4 - O Tipo de adaptacdo organizacional estratégica no periodo 1990
a 2000.

No capitulo 2 desta dissertacdo, foram apresentados fundamentos tedricos
formulados por Miles e Snow (1978) para retratar o processo de ajustamento ou
adaptativo nas organizacdes, denominado pelos autores de ciclo adaptativo.
Em todos os periodos estratégicos, a organizacdo se enquadrou na tipologia
apresentada pelos autores, como do tipo exploradora, apresentando todas as
principais caracteristicas desse arquétipo. O Laboratdrio Teuto Brasileiro
desenvolveu no periodo estudado - 1990 a 2000 - caracteristicas que
configuram o arquétipo de exploradora: um amplo e continuo dominio,
monitorou as condi¢cdes e eventos ambientais, respondendo a eles, criou
mudancas na industria e cresceu através do desenvolvimento do mercado.

Desta forma, explorou as oportunidades que nele se apresentaram.
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CAPITULO 5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente dissertacdo é finalizada com a apresentacdo de aspectos
conclusivos extraidos deste trabalho, o exame da adequacdo entre o
problema e os objetivos geral e especificos da pesquisa, seus resultados e suas

contribuicoes.

5.1 - Aspectos conclusivos

O processo de adaptacdo organizacional estratégica do Laboratério Teuto
Brasileiro foi reconhecido, examinado e analisado, do qual decorrem 0s
seguintes aspectos conclusivos:

Q) O cardter contextualista e processual da pesquisa, cuja andlise
aborda os fendbmenos de uma maneira histérica, tratada segundo uma
perspectiva longitudinal, é adequada para o estudo da mudanca
organizacional estratégica nas empresas;

b) No periodo estudado, a adaptacdo organizacional estratégica
do Laboratério Teuto Brasileiro, configurou um processo no qual intervieram
mudancas no ambiente geral e mudancas no interior da organizacdo; as
Ultimas foram influenciadas pelas primeiras;

C) Dois stakeholders externos exerceram papel decisivo no processo
de adaptacdo organizacional estratégica da organizacdo: O Governo
Federal, como agente regulador do setfor, e o Governo do Estado de
Goids, como provedor de incentivos fiscais. O primeiro propiciando um
posicionamento estratégico favordvel & organizacdo, e o segundo
oferecendo recursos de apoio ¢ organizacdo;

d) As estratégias relevantes da organizacdo, identificadas no
periodo estudado, sdo classificadas em sua maioria como deliberadas,

estruturadas de forma légica, seguindo as principais caracteristicas que
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determinam a empresa como sendo do tipo exploradora, na tipologia de
Miles e Snow (1978);
e) As alteracdes estruturais desenvolvidas no periodo estudado,

provieram de estratégias deliberadas.

5.2 - Adequacdo entre problema e objetivos da pesquisa e seus

resultados

O problema da pesquisa questionava como se desenvolveu o processo de
adaptacdo organizacional estratégica no Laboratério Teuto Brasileiro Ltda., no
periodo compreendido entre 1990 e 2000. O objetivo geral foi estruturado em
forno do problema, pois pretendia determinar quais foram e como se
desenvolveram as mudancas estratégicas ocorridas na organizacdo naquele
periodo, identificando os fatores ambientais e internos que as influenciaram. A
resposta a questdo e a realizacdo daquele objetivo foram apresentados pela
identificacdo dos eventos relevantes ligados & histéria da organizacdo no
periodo estudado, divididos em periodos estratégicos. Para cada um dos
periodos estratégicos considerados foram apresentados a descricdo dos
eventos relevantes envolvendo, também, eventos do ambiente operacional e
ambiente geral, e readlizada andlise do periodo destacado. A andlise foi
realizada em cada periodo aplicando instrumentos tedricos que propiciaram a
identificacdo: do nivel de determinismo e do grau de escolha estratégica com
que conviveu a organizacdo (Hrebiniak e Joyce, 1985); dos stakeholders
considerados relevantes e as suas influéncias (Bowditch e Buono, 1997); das
estratégias (deliberadas ou emergentes) desenvolvidas (Mintzberg e McHugh,
1985), e a classificacdo do tipo estratégico configurado pelo Laboratdrio Teuto
Brasileiro (Miles e Snow, 1978).

O primeiro objetivo especifico era caracterizar o contexto ambiental
das mudancas estratégicas da industria farmacéutica nacional, no periodo
abrangido pela pesquisa. O capitulo 3 - A indUstria farmacéutica no Brasil:

contexto histérico - desta pesquisa contempla este objetivo.
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O segundo objetivo especifico tinha o propdsito de identificar e descrever
os eventos politicos do ambiente geral e histéricos da organizacdo
considerados relevantes no &mbito da adaptacdo estratégica organizacional.
O capitulo 4 proporcionou o cumprimento desse propdsito.

O terceiro objetivo especifico era o de identificar os stakeholders e sua
influéncia, o grau de determinismo ambiental e o nivel de capacidade de
escolha estratégica da organizacdo e as principais estratégias desenvolvidas
no periodo da pesquisa, que levaram a organizacdo a realizar a adaptacdo
organizacional estratégica, propdsito que foi efetivado pelas andlises tedricas
de cada periodo estratégico realizadas no capitulo 4. Em complementacdo,
ao final do mesmo capitulo é apresentada uma sintese das referidas andlises,
reunindo as de cada periodo destacado, em uma sé avaliacdo, relativa ao
periodo de 1990-2000.

O quarto e Ultimo objetivo especifico, tinha o propdsito de verificar a
adequacdo entre as abordagens tedricas adotadas na pesquisa e 0 processo
de adaptacdo estratégica da organizacdo. Este propdsito foi alcancado
neste capitulo, onde foi possivel constatar a adequacdo existente entre os
instrumentos tedricos utilizados na busca pela resposta ao problema da
pesquisa e seu objetivo geral, e o que se observou no processo de adaptacdo

organizacional estratégica do Laboratdério Teuto Brasileiro.

5.3 - Contribuicoes da pesquisa

Esta pesquisa oferece as seguintes contribuicoes:

« Trata-se de uma pesquisa realizada por meio de estudo de caso
em empresa nacional, que pode contribuir para compreender o
processo de adaptacdo estratégica nas organizacdes brasileiras,
especialmente aquelas em que exista forte intervencdo governamental
como determinante do grau de mudancas nas organizacoes.

« Esta pesquisa sobre adaptacdo estratégica foi realizada,
segundo alternativa apresentada por Pettigrew  (1987), com

consideracdes metodoldgicas de cardter contextualista e processual,
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analisando a seqUéncia das acdes e eventos no e ao longo do tempo
de uma maneira histérica. Segundo aquele autor, investigacdes desse

tipo constituem uma excecdo na pesquisa da mudanca organizacional.

5.4 - Recomendagoes gerais

No municipio de Andpolis, especialmente no seu Distrito Agroindustrial,
local onde se instalou o Laboratério Teuto Brasileiro, vem ocorrendo uma
concentracdo de indUstrias farmacéuticas de similares e de genéricos. Desta
feita, pesquisas futuras poderdo ser realizadas na forma de estudos multicaso,
para que se possa comparar as adaptacoes estratégicas realizadas nos
diversos laboratérios farmacéuticos, em razdo dos eventos do ambiente geral.
Neste sentido, seria procedente a realizacdo de estudos para investigacdo
das questdes de influéncia dos Governos estadual, pela sua geréncia dos
incentivos fiscais na atracdo de indUstrias para o Estado de Goids, e o Governo
Federal, visto que ele é freqientemente um agente promotor das atividades e
regulador dos laboratdérios farmacéuticos.

Por outro lado, o fato desta pesquisa ter utilizado consideracoes
metodoldgicas segundo alternativa apresentada por Pettigrew (1987),
especialmente quando considera acodes e eventos ao longo do tempo e de
maneira histérica, ficam aparentes as vdrias possibilidades de novas
investigacdes no mesmo local base da pesquisa. Vdrios interesses podem ser
ressaltados, especialmente na estrutura social da regido, estudos socioldégicos
e antropoldgicos ao se considerar as mudangas de cultura e no ambiente do
trabalhador da regido. Nesse sentido, causa curiosidade académica no que
diz respeito a inclusdo e participacdo do trabalhador regional nos programas
de qualidade, j&@ que 0s mesmos sdo programas gerenciais centrado nas
pessoas e, portanto, dependente das mesmas.

Outra pesquisa que poderia ser desenvolvida com grande relevancia
tedrica, seria o estabelecimento de um estudo comparativo da evolucdo dos

laboratérios farmacéuticos produtores de medicamentos genéricos no Mundo,
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e a evolucdo deste setor no Brasil, cujo contexto histérico teve um breve relato

no capitulo 3 desta dissertacdo.

NOTAS DE FIM

! MEDICAMENTO COM A MESMA FORMULA, QUANTIDADE, DOSAGEM, CONDIGOES DE USO E AGAO
TERAPEUTICA DAS DE UM PRODUTO ORIGINAL. A SUA EFICACIA E A SEGURANGA SAO
ASSEGURADAS PELOS TESTES DE BIO-DISPONIBILIDADE E BIOEQUIVALENCIA, PELO REGISTRO AS
MATERIAS-PRIMAS UTILIZADAS E PELA COMPROVAGAO DE BOAS PRATICAS DE FABRICAGAO.

' MEDICAMENTOS QUE TEM O MESMO PRINCIPIO ATIVO DOS PRODUTOS DE REAFERENCIA, MAS NAO
SAO OBRIGADOS A FAZER OS TESTES DE BIO-DISPONIBILIDADE E BIOEQUIVALENCIA EXIGIDOS AOS
GENERICOS.

' UNIDADE ~ESTRATEGICA DE NEGOCIQ (UEN) REPRESENTA UM SEGMENTO, DENTRO DE UMA
CORPORAGAO, QUE TEM SUA PROPRIA MISSAO, LINHA DE PRODUTOS OU SERVICOS,
CONCORRENCIA, CLIENTES, AMEACAS E OPORTUNIDADES.(MEGGINSON, 1998)

' INSTRUMENTO BASICO IDEALIZADO POR PORTER, UTILIZADO PARA DIAGNOSTICAR A VANTAGEM
COMPETITIVA E ENCONTRAR MANEIRAS DE INTENSIFICA-LA. DIVIDE UMA EMPRESA NAS ATIVIDADES
DISTINTAS QUE ELA EXECUTA NO PROJETO, PRODUGAO, MARKETING E DISTRIBUIGAO DE SEU
PRODUTO.

! INSTITUICAO NORTE AMERICANA PROVEDORA DE INFORMAGOES E DE PESQUISAS DE MERCADO,
ANALISE EMPRESARIAL E SERVIGCOS DE PLANEJAMENTO E ADMINISTRAGAO DE VENDAS A INDUSTRIA
FARMACEUTICA GLOBAL.

' PROGRAMA DE INCENTIVOS FISCAIS DO ESTADO DE GOIAS, CONSISTENTE EM _PROCRASTINAQAO
DE RECOLHIMENTO DE 70% DO ICMS GERADO POR 10 ANOS, PARA A INSTALACAO DE INDUSTRIAS
NO ESTADO.

' SIGLA QUE DESIGNA DISTRITO AGRO INDUSTRIAL DE ANAPOLIS EM GOIAS.
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