Adaptacado organizacional na industria
farmacéutica de genéricos: em busca
de um novo futuro- um estudo
de caso no laboratério teuto brasileiro.

Resumo

Neste artigo pretende-se buscar a
compreensdo sobre mudanca estratégicae a
adaptacdo organizacional dela decorrente, por
meio de um estudo de caso na inddstria far-
macéutica nacional, produtora de
medicamentos similares e genéricos. S@o
evidenciados dois periodos para estudo de
mudangas estratégicas decorrentes de acGes
governamentais: o primeiro caracteriza-se pela
mudanca imposta pelo ambiente, € o segundo
pelaescolha estratégica realizada pelos admi-
nistradores. Esses dois perfodos sdo analisados
em discussdo com aproximacao de teorias de-
senvolvidas por vdrios pesquisadores. Os
argumentos desenvolvidos na discussdo e na
narrativa do caso acenam para a possibilidade
de utilizacdao do modelo elaborado por Miles
e Snow (1978), para compreensdo sobre
mudanga estratégica e a adaptagdo
organizacional decorrente.
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Abstract

In this article we intends to look for the
understanding of strategic change and the
organizational adaptation caused by thes
change, through a case study in the national
pharmaceutical industry, producer of similar and
generic medications. Two periods are
evidenced for the study of current strategic
changes brought about by government actions.
The first periodis characterized by change
imposed by the environment, and the second,
by the strategic choice accomplished by the
managers. Those two periods are analyzed in
discussion of theories developed by several
researchers. The arguments developed in the
discussion and in the narrative of the case,
point to the possibility of use of using elaborated
by Miles & Snow, for the understanding of
strategic change and the organizacional
adaptation.

Key Words
Strategic change, strategic choice,
organizational adaptation.

« CAD D>



52 José Pedro Toschi
1 Introdugao

A adaptagio organizacional € um tema
que tem despertado grande interesse de pes-
quisadores. Entretanto, segundo Miles e Snow
(1978), esse interesse vem recebendo um tra-
tamento basicamente tedrico e fragmentado,
traduzindo-se em diversas abordagens, nas
quais cada autor procura impor a sua versao,
passando a idéia que as suas perspectivas de
anélise s@o as mais coerentes. Poucos se utili-
zaram de pesquisas empiricas, de forma a sa-
ber como realmente as organizagdes se adap-
tam as condi¢Ges do macro-ambiente.

A proposta deste artigo € buscar a com-
preensio sobre mudanga estratégica e a adap-
tagdo organizacional dela decorrente, com fun-
damentos tedricos no modelo desenvolvido
por Miles e Snow (1978), por meio de um
estudo de caso em organizag@o nacional, cuja
industria enfrenta uma transi¢@o peculiar.

No momento em que o0 mercado nacio-
nal de medicamentos sofre grandes transfor-
macdes, desde a entrada em vigor dalei dos
genéricos (remédios que t€ém as mesmas ca-
racteristicas dos produtos de referéncia), a di-
namica do ambiente tem provocado rapidas
mudangas estratégicas na inddstria farmac€u-
tica nacional, produtora de medicamentos si-
milares e genéricos.

Além de informagdes basicas da indas-
tria farmacéutica no Brasil e outras que irdo
propiciar um melhor entendimento, seréo
abordados dois momentos significativos de
defini¢do nessa industria na construg¢do do
cendrio deste estudo de caso: o primeiro, no
periodo que antecede a primeira tentativa go-
vernamental para regulamentar os medica-
mentos genéricos, em 1993, com o decreto
793, promulgado pelo governo do entéo pre-
sidente Itamar Franco; o segundo, periodo
posterior a 1993, desde a derrubada do de-
creto 793 pelas multinacionais da industria far-
macéutica, até os dias atuais.

As informagdes utilizadas foram obtidas
em publicacdes especializadas, nas associa-
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¢oes de classe das industrias farmac€uticas e
entrevistas realizadas com a dire¢ao do Labo-
ratério Teuto-Brasileiro, organizagio dncora
deste estudo de caso.

2 O cenario: A industria farmacéutica
no Brasil

A industria farmacéutica no Brasil € com-
posta, em sua maioria, por empresas
multinacionais, € a minoria, portanto, de em-
presas nacionais. As empresas vivenciam o
mesmo ambiente caracterizado por uma forte
concorréncia e um mercado distribuido segun-
do a concentra¢io demografica. Por ser uma
atividade de interesse social — a satide da po-
pula¢do — a indistria sofre alto grau de regula-
mentacio por parte do governo, acerca do
registro do medicamento e licenga para sua
comercializa¢do e, principalmente, no contro-
le de precos. Entretanto, existem, entre essas
empresas, fatos que as distinguem. As
multinacionais t€m como caracteristica
marcante a participag@o percentual relativa-
mente pequena dos custos industriais no custo
total (Wood, 1995); os valores principais de
custeio sdo a Pesquisa e Desenvolvimento —
responsavel pela maior parcela de custo—e o
Marketing. Ao contrério, nas empresas naci-
onais o custo industrial € a parcela mais im-
portante do custo total. Isto acontece porque

‘as empresas nacionais néo realizam Pesquisa

e Desenvolvimento, fabricando e vendendo
produtos similares aos medicamentos de refe-
réncia % originais % e mais recentemente, 0s
genéricos, ambos ap0s a decorréncia do pra-
zo de protecdo de patente, que € de dez anos.

2.1 Conceitos esclarecedores

Para melhor compreens@o, é oportuno
relacionar os principais conceitos relativos aos
novos medicamentos € 0s termos normalmen-
te utilizados na indistria:

* Genérico: Medicamento com a mesma
férmula, quantidade, dosagem, condigGes de
uso e acdo terapéutica das de um produto
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original. A sua eficécia e a seguranga sao as-
seguradas pelos testes de bio-disponibilidade
e bioequivaléncia, pelo registro as matérias-
primas utilizadas e pela comprovacao de boas
praticas de fabricagdo. )

* Medicamento de referéncia: E o me-
dicamento inovador, em geral desenvolvido por
grandes laboratérios farmacéuticos apés lon-
gas e caras pesquisas, com eficécia, seguran-
c¢a e qualidade comprovadas por ocasifo do
registro junto ao 6rgao federal competente.

* Similares: Tém o mesmo principio ativo
dos medicamentos de referéncia, mas nao sao
obrigados a fazer os testes de bio-disponibili-
dade e bioequivaléncia exigidos aos genéricos.

3 A organizacao

O Laboratério Teuto Brasileiro € uma in-
dustria farmacéutica fundada em 1947. Em
1986, o empresario Walterci de Melo assu-
miu o controle do mesmo, do qual era o seu
representante comercial na regido hoje forma-
da pelos Estado de Tocantins, Goiés e partes
do Pard e Maranhdo.

Depois de funcionar por quase cinco
décadas em Minas Gerais, a empresa se
transferiu para o Distrito Agro-industrial de
Anépolis em 1993, atraida pelos incentivos
fiscais e beneficios oferecidos pelo programa
Fomentar estabelecido pelo Governo do Es-
tado de Goias. Hoje € o lider de mercado
€m seu segmento.

4 Primeiro momento: da fundacio
até 1993

O Laboratério Teuto produz, desde a sua
fundagdo, medicamentos denominados simila-
res, conhecidos no mercado como sendo de
segunda linha. A competi¢do a que se expu-
nha no mercado, era apenas com outros labo-
ratdrios nacionais que, também, fabricavam
similares. Os produtos sdo vistos como de
quase primeira necessidade, sem diferencia-
¢ao entre os mesmos das varias firmas da in-
dustria. Porter (1991; p. 36) considera que

REVISTA DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO, Florianépolis, v.4, n.6, p.51-59, jan./jum.2002

quando a intensidade da rivalidade
entre os concorrentes é ocasionada
pela auséncia de diferenciacdo do
produto, a escolha do comprador se
afirma no prego e no servico, resul-
tando em pressoes no sentido de uma
concorréncia intensa com relagdo a

Dpregos e servigos.

De fato, o preco dos produtos € a
bonifica¢do em espécie, conhecida como B?
— criada para diferenciar descontos para cli-
entes - constituiam-se no ponto central de ne-
gociacdo. O marketing da empresa era ori-
entado para o balconista de farmécia e ndo
para os médicos, como nas indistrias farma-
céuticas multinacionais. Os canais de distri-
buicdo eram compostos de varios pequenos
distribuidores, que pulverizavam os produtos
em venda farmdcia a farmécia.

As estratégias adotadas pela empresa
antes de 1993 orientavam as agOes da organi-
zagao para um publico periférico, de baixa ren-
da e em nivel nacional. Assim, considerando
que os produtos em seu ambiente competitivo
ndo sdo diferenciados, o enfoque no segmen-
to de mercado apresenta, entdo, a maior rele-
vancia como estratégia genérica. Porter, ao se
referir a essa estratégia genérica, observa que:

A estratégia (enfoque) repousa na
premissa de que a empresa é capaz
de atender seu alvo estratégico es-
treito mais efetiva ou eficientemen-
te do que os concorrentes que estao
competindo de forma mais ampla.
Consequentemente, a empresa atin-
ge a diferenciagdo por satisfazer
melhor as necessidade de seu alvo

particular, ou custos mais baixos na
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obtengdo deste alvo, ou ambos
(Porter, 1991; p. 52).

Desta forma, o enfoque dado pela empre-
sa ganha mais importancia, pois a diferenciagdo
pode ser obtida junto aos clientes nos servigos
prestados e no fornecimento. E esta era a for-
ma de competi¢@o entre as firmas nacionais da
industria farmacéutica. Haviaum “limite de cres-
cimento” paraessas firmas: alimitag@o de linha
de produtos passiveis de fabricag@o de similar
—de patente vencida e disponibilidade de ma-
téria-prima — e a qualidade percebida pelo
mercado dos laboratérios multinacionais.

A aplicagio estratégica bem definida,
entretanto, ndo exigia uma administragdo fun-
cional diferenciada. A estrutura organizacional
da empresa era tipicamente de uma empresa
pequena, de um s6é proprietario, que repre-
sentava a decisdo estratégica, visdo, valores e
orientag@o da estrutura organizacional.

Segundo informagao da dire¢do da em-
presa ancora, ndo existe nenhum estudo com-
pleto acerca do comportamento do mercado
farmacéutico no Brasil, e a participaggo do
Laboratério Teuto- Brasileiro no mercado até
meados da década de 90 era irrisdria. A pré-
pria inddstria farmac€utica de similares tinha
uma participagao total estimada ao redor de
1% do mercado brasileiro.

5 O divisor de aguas: decreto lei 793

O govemo brasileiro sempre demonstrou
a preocupacdo no que se refere aos pregos
dos medicamentos que sdo vendidos a popu-
lagdo. Atras do interesse politico havia efeti-
vamente um problema de ordem contébil, que
tornava intermindvel e improdutiva a discus-
sdo sobre os custos dos medicamentos € a
forma de custeio dos investimentos em plane-
jamento e desenvolvimento.

Em abril de 1993, por meio do decreto -

presidencial n° 793, ocorreu a primeira tenta-
tiva do governo brasileiro de impor uma con-
dicdo as empresas multinacionais da indistria
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farmacéutica, de que a venda dos medicamen-
tos fosse realizada pelo nome das substéncias
ativas. Entretanto, temendo ver o seu merca-
do reduzido, as inddstrias farmacéuticas
multinacionais se lan¢aram numa cruzada judi-
cial contra o decreto, conseguindo derrubé-
lo. Embora com éxito em seu intento, as
multinacionais ndo conseguiram evitar que o
fato estimulasse as indistrias farmacéuticas
nacionais a se prepararem para aproveitar a
oportunidade que havia sido sinalizada pela
atuacio reguladora do governo, de uma qua-
se certa mudanga no mercado.

6 Segundo momento: apds 1993 até a atu-
alidade

No inicio desse perfodo, os laboratérios
multinacionais ndo demonstravam preocupa-
¢do com a inddstria farmacéutica de similares,
devido a modesta participa¢do da mesma no
mercado e por isso ndo representavam amea-
¢a ao seu ambiente competitivo.

Entretanto, no tempo que se seguiu, ain-
dustria nacional se preparou efetivamente para
competir e garantir seu nicho de mercado, na
certeza de que se o espago ndo fosse ocupa-
do por ela, sem divida alguma, seria ocupado
por uma multinacional do ramo, com capital e
experiéncia para suprir rapidamente o merca-
do. Segundo se apurou em entrevista, havia
uma interpreta¢do coletiva na industria nacio-
nal: a industria multinacional iria lutar o quanto
pudesse para manter o status-quo, € se por
acaso, a agdo reguladora do governo patroci-
nasse, em curto prazo, a entrada no mercado
de medicamentos genéricos, apenas a indus-
tria multinacional reunia condi¢des de respon-
der rapidamente a exigéncia. Claro que paraa
industrias multinacionais, pelas barreiras a en-
trada que mantinham, a preferéncia se daria
sempre pela ndo mudanga. O governo tinha
uma posi¢ao interessante: se de um lado ofe-
recia seguranga as industrias multinacionais
regulando os padres para teste do produto,
por outro lado, sinalizava com mudangas nas
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regulamentacdes. Porém, o papel do governo
¢ determinado mais por fatores politicos do
que por circunstincias econdmicas. Deste fato,
aindustria nacional tinha conhecimento e acre-
ditava que passaria um periodo de alguns anos
para que alguma mudanga legal pudesse ocor-
rer, mesmo porque, se a agao regulatéria do
governo € um ato politico, a andlise dos fatos
que precipitam essa mudanga também o €.
Assim, pode-se concluir que o governo tam-
bém tinha certeza que se mudasse o equilibrio
do mercado com uma exigéncia de fabricagio
de genéricos, s6 poderia fazé-lo se contasse
com apoio de inddstria de produtos substitu-
tos. Dessa interpretagio coletiva feita pela in-
dustria nacional, o Laboratdrio Teuto Brasilei-
ro também corroborava.

7 Da mudanga imposta pelo ambiente a es-
colha estratégica: o rumo da sobrevivéncia

Nessas condi¢Oes ambientais, o que res-
tava ao Laboratério Teuto-Brasileiro para ga-
rantir sobrevivéncia no setor e longevidade
como empresa lucrativa? A alta administra-
¢do, entdo representada pelo proprietério,
assumiu uma mudanga nos rumos, segundo o
que o ambiente determinava naquele momen-
to. Era necessério sobressair-se no mercado
assumindo um crescimento, €, juntamente com
outras inddstrias nacionais, ocupar os espa-
¢os de consumo em potencial. A decisdo foi
a de assumir um crescimento que determinou
as providéncias iniciais: realizar novos inves-
timentos visando aumentar a produgdo e a sua
participag¢do no mercado por meio de incre-
mento na linha de produtos.

A primeira atencdo estratégica baseava-
se em recursos financeiros necessarios para a
ampliacdo da linha de produtos e de produ-
¢do, e foi atendida pelo proprietério com
aporte de capital para os investimentos neces-
sarios. Mas nada disso teria valor se ndo hou-
vesse suficiente e adequada estrutura
organizacional para implementar e administrar
0S NOVOS rumos estratégicos.
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Em 1996, quando j4 terminava a sua pri-
meira ampliagdo fisica, a alta administrag@o,
representada pelo proprietério do Laboraté-
rio Teuto Brasileiro, optou por transformar a
empresa, até entdo familiar, em uma empresa
profissionalizada. Entendia seu proprietirio
que com o incremento de trabalho e de ges-
tdo, haveria necessidade de repartir a respon-
sabilidade pela administragdo da empresa.
Iniciado esse processo de profissionalizagdo,
foram criadas Superintendéncia e Diretorias
para, inicialmente, seguir o pensamento es-
tratégico do proprietério.

Com os profissionais, desenvolveu-se um
foco de anélise baseado nas seguintes ques-
tdes estratégicas: 1) Como vender mais e me-
lhor nossos produtos? 2) Como garantir uma
participag@o consistente que possa, também,
garantir a “reserva”’ de espaco no mercadoe a
sobrevivéncia da empresa?

O ponto nevralgico dessas questdes pas-
sava pela anélise do mercado consumidor e
de como ele era atingido. O mercado consu-
mia produtos que possuiam uma qualidade
percebida pelos consumidores, ancorada na
tradi¢do e na marca dos laboratérios
multinacionais. Era necessario, entdo, estabe-
lecer uma meta que pudesse colocar o Labo-
ratério Teuto Brasileiro em condi¢des de com-
petir com os laboratérios multinacionais. Era
necessério colocar a qualidade em evidénciae
realmente estabelecer condi¢do mercadolégica
para que ela fosse percebida pelo mercado.

Foi, entdo, estabelecido um programa de
qualidade, visando a certificagdo ISO como uma
forma de divulgagdo da qualidade dos produ-
tos. Paralelamente, trabalhos com a forga de
vendas e canais de distribui¢do, alavancaram as
vendas da empresa, mesmo sendo ainda pro-
dutos similares ou semelhantes.

8 A regulamentacio: Lei 9.787 - ¢ Lei dos
genéricos”.

Durante 1997, a pressdo da opinido pi-
blica pelos precos dos remédios € no rastro
de seguidas falsificacdes de medicamentos e
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daineficiéncia do érgao governamental de fis-
caliza¢@o em reprimir as fraudes, o governo
federal identificou na adog@o dos medicamen-
tos genéricos uma forma de reformular o ex-
plosivo mercado de medicamentos no pais. A
versdo final da lei dos genéricos foi votadaem
dezembro de 1998.

Com essa novaregulamentagao governa-
mental, 0 mercado de medicamentos genéricos
e, por extens?o, o de semelhantes, entrou em

efervescéncia. Os pregos desse tipo de medica-

mento chegam a ser até seis vezes menor do que
o damarca de referéncia. Embora com denomi-
nagOes diferentes - genéricos e de marca de re-
feréncia - o produto € o mesmo e, portanto, os
genéricos passaram a liderar pelo custo. Por ou-
tro lado, o produto passou a gozar de referéncia
de exceléncia pela certificagdo ISO 9002. Por
conseqiiéncia, segundo informag@o da diregdo,
nos dltimos tr€s anos o Laboratdrio Teuto Brasi-
leiro quadruplicou sua capacidade de producgo
e langou duzentas novas apresentagdes. Novos
investimentos em construgdes e tecnologia tive-
ram que ser realizados, criagio de niveis em sua
estrutura organizacional, bem como programas
de qualificagdo de mao de obra. O nimero de
empregados triplicou nesse periodo.

8 Discussao

O aumento da velocidade das mudangas
ambientais tem ressaltado, de um modo uni-
versal, a importancia da compreensdo das
mudangas organizacionais. Porém, entender a
mudanga organizacional do Laboratério Teuto
Brasileiro ganha importancia 8 medida que se
trata da maior produtora nacional dentro da
inddstria farmacéutica e que, seu comporta-
mento adaptativo provavelmente esta
norteando comportamentos an4logos na mai-
oria das outras firmas da industria.

9 Analisando o periodo até 1993

Nesse periodo, do que foi conhecido,
havia uma inércia relativa a produtos e mer-
cado. A empresa em estudo orientava—se
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para o consumidor de baixa renda, admitia
que ndo reunia condi¢des para competir com
as multinacionais, produzia com limitagdes
de variedade, e havia um conformismo em
relacdo ao futuro. O ambiente competitivo,
em sua dimensio, era limitado aos produto-
res nacionais. O ambiente onde se inseria
parecia ser diferente do ambiente onde se
inseriam as multinacionais, pois que, as
interagdes e as praticas tinham uma dinami-
cadiferente. Nesse sentido, Miles e Snow
(1978, p.18), argumentam que

E verdade, mas ndo uma verdade pro-

funda, afirmar que toda organizagdo
estd embutida em uma rede de influ-
éncias externas e relagoes que podem
ser rotuladas como ambiente. Contu-
do, (...) o ambiente ndo é uma entida-
de homogénea, mas composta de uma
combinacdo complexa de fatores
como produto, mercado, costumes e
prdticas industriais, regulamentagoes
governamentais e relagdes com
financiadores e fornecedores de ma-
téria prima. Cada um desses fatores
tende a influenciar a organizagdo de
uma maneira tinica e propria ...

De fato, o ambiente vivenciado pela La-
boratério Teuto Brasileiro apresentava, real-
mente, uma dindmica diferenciada em relagzo
ao ambiente das multinacionais. No entanto,
independente do tamanho da organizacgio ou
de sua representatividade na indistria, se in-
fluenciada por qualquer fator ambiental, uma
adaptacdo decorrente deveria ocorrer pelo
alinhamento da organizacgdo a seu ambiente.

Os mesmos autores, ao se referirem a adapta-
¢ao organizacional, sugerem que
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a alta diregcdo possui a dupla respon-
sabilidade de alinhar a organizagdo e
seu ambiente e de gerenciar as
interdependéncias internas que sdo cri-
adas. A sobrevivéncia organizacional
se baseia na qualidade do ‘encaixe’
entre as principais varidveis do domi-
nio produto - mercado de uma organi-
zagdo, suas tecnologias para servir esse
dominio e as estruturas e processos
organizacionais desenvolvidos para
coordenar e controlar a tecnologia
(Miles e Snow, 1978, p.18).

No caso em estudo, para aquela oca-
sido, a citagdo feita distingue perfeitamente a
empresa: empresa familiar pequena, de um s6
proprietario, que representava a decisao es-
tratégica, visdo, valores e orientagdo da estru-
tura organizacional. As respostas aos eventos
ambientais, via de regra eram reativas, porém,
um mérito importante que se faz necessario
creditar ao proprietdrio: a sua capacidade pré-
ativa demonstrada na interpretagao das infor-
magdes implicitas no ambiente competitivo da
industria farmacéutica. A leitura do provavel
cendrio de fabricagio de medicamentos gené-
ricos a médio prazo, sinalizada pelo decreto-
lei 793, outorgado pelo Presidente Itamar Fran-
€0, 0levou, também, a uma decisdo estratégi-
ca significativa no periodo subsequente para a
sobrevivéncia e sucesso da organizagao.

10 O periodo depois de 1993

A partir do decreto-lei 793, hd por parte
do proprietario do Laboratério Teuto-Brasilei-
ro uma percepeao de futuro, e a decisio singu-
lar de investimento demonstra a sua escolha
estratégica para a empresa. No periodo que se
segue, realiza outra escolha estratégica que ird
determinar, no futuro, a estrutura organizacional,
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a estrutura de poder de decisdo e a formagao
de uma nova cultura organizacional, em substi-
tui¢do a anterior. A profissionaliza¢do daem-
presa, com a admissdo de profissionais para
ocupar os cargos de dire¢do, marca o inicio de
uma nova fase, caracterizada pelo desprendi-
mento do proprietario em dividir o poder de
decisdo e abandono dos paradigmas culturais
jaexistentes. Child, citado por Miles e Snow (
1978, p.20) afirma que a maneira mais precisa
de se conceituar esse processo € a abordagem
da Escolha Estratégica. Nessa abordagem, se-
gundo os mesmo autores, considera-se que

(..., administradores estdo em uma
posigdo 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 organiza-

¢do realiza.

De fato, os profissionais vieram compor
um grupo de decisores de grande influéncia
sobre o sistema, identificados no estudo de
Child como sendo a coalizdo dominante.
Nesse aspecto, essa coalizdo dominante tem
como caracteristicas de atuagdo, dentre ou-
tras, ter a responsabilidade de encontrar e re-
solver os problemas e representar ou criar o
ambiente mais relevante da organizacao. A atu-
acdo dessa coalizdo dominante levou a em-
presa a adotar um programa de qualidade
como estratégia basica para conquistado con-
sumidor e da confianga dos médicos e outros
profissionais da saide em relacdo a qualidade
dos produtos semelhantes. A eficicia dessa
decisdo logo apareceu nas vendas e no inte-
resse dos canais de distribui¢do mais significa-
tivos € importantes do ramo. Nesse sentido,
Miles e Snow (1978, p.21) afirmam que

“a abordagem da escolha

estratégica argumenta que a
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eficdcia organizacional depende das
percepgoes da coalizdo dominante
sobre condig¢bes ambientais, e das
decisées que ela toma relacionadas
a maneira pela qual a organizagdo

enfrentard essas condigdes”,

e que esse processo € dividido em trés proble-
mas que a administragdo da empresa deve so-
lucionar: o problema empresarial, o problema
de engenharia e o problema administrativo. O
conjunto desses problemas obedece uma se-
qiiéncia, no denominado ciclo adaptativo.
Afirmam os mesmos autores, que “o ciclo
adaptativo é mais visivel em organizacoes
novas ou que crescem rapidamente”, o que
se verifica inteiramente no caso emestudo. Nao
obstante a adaptac¢ao organizacional sejaum
processo dindmico e complexo, ela pode ser
conceituada como sendo um ciclo de ajusta-
mento que requer a soluc@o simultinea dos trés
problemas principais: defini¢iode dominio (em-
presarial), tecnologia (de engenharia) € estrutu-
ra- processo e inovagao (administrativo). Miles
e Snow (1978, p.27-8) declinam as caracterfs-
ticas importantes do ciclo adaptativo, dentre elas:

Os trés problemas adaptativos — empre-
sarial, de engenharia e administrativo
— sdo intrinsecamente interligados.(...)
A adaptagdo ocorre freqiientemente
através de modelos seqiienciais ao lon-
go dafase empreendedora, de engenha-
ria e administrativa, mas o ciclo pode
ser iniciado em qualquer um desses pon-
tos. (...) As decisoes adaptativas toma-
das hoje tendem a tornar-se aspectos
da estrutura de amanhd.
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O ciclo adaptativo no Laboratério
Teuto-Brasileiro seguiu essas premissas. O
problema empresarial foi equacionado inici-
almente pelo proprietario ao escolher o do-
minio produto-mercado; o problema de en-
genharia, equacionado parcialmente pelo pro-
prietario mas principalmente pela coalizao
dominante na escolha das tecnologias para a
produgio e distribuigdo; o problema admi-
nistrativo determinado pela coalizdo domi-
nante, na conformagio da estrutura e proces-
sos, na busca da certificagiio da qualidade e
na condug@o capaz de realizar manobras para
permitir a expansao de dominio.

11 O governoincentivador—a regulamentacio

Com aregulamentac@o dos medicamen-
tos genéricos pela Lei 9.787, o mercado deu
um salto quantitativo de demanda, porém, o
Laboratério Teuto-Brasileiro jad caminhava
para os ajustamentos tecnoldgicos e admi-
nistrativos necessarios para salvaguardar o seu
dominio e espago. Preparando-se, externa-
mente e internamente, para a competi¢ao no
mercado com a percep¢do do ambiente, a
administrac@o desenvolveu uma imagem pro-
duto/mercado, da mesma forma em que arti-
culou uma imagem organizacional interna,
redesenhando e moldando a sua estrutura
organizacional, adaptando-a ao ambiente.
Referindo-se ao papel da alta administragao
na estrutura organizacional, Child, citado por
Miles e Snow (1978, p.20), observaque “...
a estrutura organizacional é somente pré-
ordenada parcialmente pelas condig¢oes
ambientais, e ela coloca uma forte énfase
no papel dos altos decisores, os quais ser-
vem como elo primdrio entre a organiza-
¢do e seu ambiente”. Desta forma, a
interag@0 organizagdo — ambiente passa pela
compreensdo dos fatores ambientais e as
decorrentes adaptacdes necessarias desen-
volvidas e articuladas pela coalizio dominan-
te. Por outro lado, pode-se admitir que as
crengas, os valores e a visdo empresarial fo-
ram construidas a partir das percepcdes e do
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direcionamento dado a organizagio pela mes-
ma coalizdo dominante.

Pbde-se notar que o processo de adap-
tagdo organizacional € governado pelas esco-
lhas estratégicas, inicialmente pela administra-
¢d0 do proprietario e, na nova estrutura da
empresa, pela coalizio dominante. Embora
essas escolhas sejam numerosas, elas podem
ser categorizadas segundo aquele modelo.
Para melhor identificag@o, as principais esco-
lhas sdo apresentadas no Quadro n°l.

Quadro 1: Escolhas estratégicas no laboraté-
rio teuto-Brasileiro

PERIODO ATE 1993

-Enfase no mercado de
baixa renda;
-limitagdo de variedade;

PER{ODO DEPOIS DE 1993

-Enfase no mercado geral;
-Enfase na qualidade;
-Ampliagio da linha;

PROCESSO DE MUDANCAS

-Novos processos e equiparnentos
de produg@o;

-Enfase na formagio qualitativa

-Conformismo, inércia; | -Percepgio do futuro; dos RH;
Deciséo centralizada no | -Abandono de antigos
proprietario; paradigmas culturais; . a
-Profissionalizagio diretiva. - coalizio dominante.

-Nova estrutura - novos niveis;
-Novo direcionamento diretivo

Fonte: Pesquisa do autor.

12 Conclusio

Retomando o objetivo inicial deste arti-
go, verifica-se que os argumentos desenvol vi-
dos na discussio e na narrativa do caso ace-
nam para a possibilidade de utilizagdo do mo-
delo elaborado por Miles e Snow para a com-
preensdo sobre mudanga estratégica e a adap-
tacdo organizacional decorrente.

O caso mostra que a trajetéria segui-
da pela organizagéo logrou sucesso nos ob-
jetivos de sobrevivéncia e de ampliagdo de
espago de mercado, por meio de escolhas
estratégicas, estabelecidas inicialmente pelo
proprietario, e posteriormente pela coali-
230 dominante. Nota-se, também, que hou-
ve uma interpretagdo continua do ambien-
te, para, numa postura pro-ativa, realizar
novas escolhas estratégicas e promover
mudangas internas decorrentes.
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NOTAS

1 Num sentido pejorativo, irdnico, a sigla BO
tem sido caracterizada como “ Bom para
Otério” numa alusfo ainteng&o do vendedor
em fazer o cliente adquirir o medicamento.
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