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O PROCESSO DE MUDANCA E ADAPTACAO ESTRATEGICA: ESTUDO DE UMA
EMPRESA DO RAMO DA REFRIGERACAO MEDICO-CIENTIFICA A PARTIR DA
SUA CAPACIDADE INOVATIVA

1 Introdugéo

O dinamismo do mercado exige que as empresas adotem uma postura inovadora e de
répida adaptacdo ao ambiente, a fim de se manterem competitivas no mercado e a frente de seus
concorrentes. Essa capacidade de inovacdo e de adaptacdo proporciona a organizacdo obter
vantagem competitiva garantindo seu espaco no mercado. Para que elas tenham essa habilidade
de adaptar-se as mudancas, os empreendedores devem buscar estratégias empresariais de modo
a conseguir identificar as inovagdes que o mercado necessita e assim adequar-se as exigéncias
do mercado. Um desses modelos de estratégias competitivas € o das capacidades dinamicas,
tema que esta ganhando grande importancia nos Ultimos tempos.

As capacidades dindmicas possuem importante papel na competitividade das empresas.
Atingir um desempenho superior ou alcangar uma vantagem competitiva sustentavel em
ambientes altamente mutéveis tem sido um tema amplamente tratado na literatura acerca das
capacidades dinamicas. A expansdo do conceito de inovacdo e de tecnologia permitiu as
organizagOes tornarem-se cada vez mais concorrentes, reconfigurando 0s recursos e
capacidades existentes visando a obtencdo de vantagem competitiva (GUERRA; TONDOLO;
CAMARGO, 2016).

Em busca de vantagem competitiva sustentavel as organizacdes necessitam desenvolver
suas capacidades inovativas que conforme Wang e Ahmed (2007) é a habilidade da empresa
em desenvolver novos produtos e mercados mediante alinhamento estratégico para
comportamentos e processos de inovacdo. Na mesma linha, Tigre (2006) afirma que as
empresas mais dindmicas e rentaveis do mundo séo justamente aquelas mais inovadoras, que
ao invés de competir em mercados saturados pela concorréncia, criam seus proprios nichos e
usufruem de monopdlios temporarios por meio de patentes e segredo industrial.

A capacidade de inovacdo de uma organizacao permite a ela identificar oportunidades
em mercados em expansao, aumentar as margens através de novas formas de fazer negécios e
melhorar a eficacia operacional através da utilizacdo mais eficiente e eficaz dos recursos
existentes. Portanto, é necessario que as organizagdes sejam entidades criativas e capazes de
transformar sua criatividade em inovac@es, para que consigam efetivamente incorpora-las nos
seus produtos, processos, posigoes e paradigmas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O objetivo principal deste estudo é identificar e analisar a histéria de evolucdo da
empresa Biotecno, localizada na cidade de Santa Rosa — RS, por meio da caracterizagéo do seu
processo de mudanca e adaptacdo estratégica, focando na sua capacidade inovativa que
envolveu o periodo que vai deste a sua criagdo, em 2001, até o ano de 2016. Os objetivos
especificos sdo identificar e interpretar as fases de adaptacao estratégica da empresa estudada,
com relagdo ao seu contetdo (qual a mudanga), seu contexto (0 porqué da mudanca) e seu
processo (como se deu a mudanca), de acordo com o modelo de analise de mudanga
organizacional proposto por Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992); e evidenciar qual foi o tipo de
inovagcdo implementada em cada fase evolutiva da empresa, de acordo com o modelo
apresentado por Wang e Hamed (2004).

Os resultados do estudo séo apresentados em quatro partes, além desta introducao. Na
primeira parte discorre-se sobre a teoria das capacidades dinamicas, o enfoque da capacidade
inovativa, os tipos de inovagdo e mudancga organizacional. Na segunda parte sao apresentados
os procedimentos metodoldgicos adotados na investigacdo empirica, a qual se segue da terceira
parte de apresentacdo e discussdo dos resultados. Por fim, apresentam-se as conclusdes do
estudo.



2 Referencial teorico

2.1 Capacidades dinamicas

A teoria das capacidades dindmicas € um tema relativamente recente no meio
académico, desenvolvido a partir da década de 90. A proposta original foi de Winter (1964),
desde entdo varios autores vém tentando desenvolver o conceito de CDs, sobretudo do ponto
de vista dos microfundamentos e operacionalizagdo (ZOLLO; WINTER, 2002; WANG,;
AHMED, 2007; TEECE, 2007, 2009). No entanto, este tema ganhou maior destaque a partir
dos estudos de Teece e Pisano (1994), Teece, Pisano e Schuen (1997) e Eisenhardt e Martin
(2000). Séo muitas definicdes, algumas bastante semelhantes, mas também, notam-se fortes
controveérsias sobre os condicionantes (antecedentes) e elementos componentes das capacidades
dinamicas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Wang e Ahmed (2007) definem CDs como o comportamento organizacional
constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades
e, mais importante, melhorar e reconstruir suas capacidades chave em resposta as mutagdes do
ambiente para atingir e sustentar a vantagem competitiva. Para estes autores as CDs é algo que
estd embutido nos processos. Teece, Pisano e Shuen (1997) definem CDs como a habilidade da
organizagdo em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
responder rapidamente aos ambientes em mutacao.

Wang e Ahmed (2007) identificaram em suas pesquisas que as capacidades dinamicas
sdo constituidas por trés elementos componentes gque juntos explicam os mecanismos utilizados
pela empresa para relacionar a vantagem dos recursos internos com a vantagem competitiva
baseada no mercado externo:

Quadro 1 — Dimensdes das CDs
Capacidade Habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades emergentes de mercado.
Adaptativa A capacidade adaptativa reforca a habilidade da organizacdo em se adaptar no tempo certo
por meio de flexibilidade dos recursos e alinhamento de seus recursos e suas capacidades com
mudancas ambientais.
Capacidade Habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas informagfes externas, assimila-las e
Absortiva aplicar isso para fins comerciais. Isso significa que a capacidade absortiva de uma organizagéo
é funcdo de sua trajetdria ao longo do tempo. A capacidade absortiva realca a importancia de
obter conhecimento externo, combina-lo com conhecimento interno e absorve-lo para uso
interno da organizacéo.
Capacidade Habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercados por meio da orientacdo do
Inovativa alinhamento estratégico para comportamentos e processos de inovagao.
Fonte: Wang e Ahmed (2007)

O presente estudo analisara o processo de mudanca e adaptagdo estratégica da empresa
a partir de uma das dimensdes supracitadas apresentas por Wang e Ahmed (2007), sendo ela a
capacidade inovativa.

2.2 O enfoque da capacidade inovativa

Os estudos sobre inovagdo passaram a ter um maior espago a partir da obra de
Shumpeter, (“Teoria do desenvolvimento econdmico”, 1934), na qual o autor descreve a
inovacdo como o ato de criar produtos ou servigos inovadores promovendo uma ruptura no
sistema econdmico, permitindo o surgimento de coisas novas. Nela o referido autor também
apresenta o conceito de “destruicdo criativa” que ¢ um processo de renovacdo constante e se
constitui em uma forgca que mantém o capitalismo em movimento e impede que o mercado se
conserve em uma posi¢do de equilibrio. Esse mesmo autor acrescenta que um dos motivos que
permite & firma melhorar o desempenho por meio da inovagéo, consiste na possibilidade de se



atingir uma posicéo de monopélio causada por patente ou devido ao tempo que as outras firmas
demandam para copiar as ideias.

A inovacdo esta ligada a capacidade de geracdo de ideias, implementando-as com o
objetivo de obter sucesso (FONSECA, 2001). A capacidade inovativa vem sendo discutida
desde a década de 1980 e ainda ndo possui consenso entre os pesquisadores na sua definicéo.
Ela é definida como uma habilidade de moldar e gerenciar capacidades mdultiplas, pois o esfor¢o
na busca pela inovacao exige da empresa habilidades e competéncias para lidar com atividades
diversas (CETINDAMAR; PHAAL; PROBERT, 2009). Wang e Ahmed (2007) definem
capacidade inovativa como a habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercados
por meio da orientacdo do alinhamento estratégico para comportamentos e processos de
inovacdo. De acordo com a Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica (Pintec) realizada pelo IBGE
(2014), atividades inovativas sdo todas aquelas etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais
e comerciais, incluindo investimento em novas formas de conhecimento, que visam a inovacao
de produtos e/ou de processos. Isto €, sdo todas as atividades necessarias para 0
desenvolvimento e implementacdo de produtos e processos novos ou aperfeicoados. Estas
atividades, podem se desenvolver tanto dentro como fora da empresa (e internalizadas por
intermédio da aquisicdo de um servico).

Para uma empresa ganhar competitividade mediante a inovacdo deve-se adaptar o
processo de inovacdo as suas proprias possibilidade de desenvolvimento e integracdo de
conhecimento e decidir sua propria capacidade de inovacdo (IBARRA; HERRERA, 2009).
Empresas de sucesso sao aquelas que conseguem gerenciar a coordenacao e implementacédo de
suas capacidades internas e externas, dando rapidas respostas ao mercado por meio da inovacgao
de produtos (TEECE, PISANO E CHUEN, 1997).

Portanto, entende-se que capacidade de inovacdo é a capacidade geral de uma empresa
em introduzir novos produtos no mercado, ou descobrir novos mercados para atuar, mediante a
combinacdo estratégica com comportamentos e processos inovadores dos empreendedores e
gestores.

2.3 Os tipos de inovacéo

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo pode assumir diversas formas,
constituindo os 4Ps da inovagdo: Inovacdo de produto, inovacdo de processo, inovagdo de
posicado e inovacdo de paradigmas. Segundo estes autores, inovagdo de produto é a mudancas
nas coisas que uma empresa oferece, por exemplo, um novo modelo de carro, ja a inovagdo de
processo sdo as mudancas na forma em que os produtos ou servigos sao criados e entregues, é
a mudanca nos métodos de fabricacdo ou nos equipamentos utilizados para produzir o carro. Ja
a inovacdo de posicdo sd@o as mudangas no contexto em que os produtos/servigos sdo
introduzidos, mudangas na forma como os produtos sdo introduzidos no mercado, incluindo o
reposicionamento de um produto ou servico ja estabelecido em um contexto de uso especifico
e a inovacgdo em paradigma sdo as mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam as
acOes da empresa.

Com relacdo ao grau de novidade, a inovagao distingue-se em inovacgao incremental e
inovacdo radical. A inovacdo incremental refere-se a pequenas mudangas ocorridas nos
produtos ou servicos, enquanto a inovacéo radical transforma o produto e a forma como pode
ser utilizado (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008). Dantas (2001), menciona que a inovagao
radical € muito mais arriscada em relacéo a inovacao incremental, no entanto, em caso de éxito
tera um impacto muito superior no posicionamento competitivo da empresa, ja que ndo sera tdo
facilmente imitada pelos concorrentes.

Neste estudo, a capacidade de inovacéo tera como base o modelo teérico de Wang e
Ahmed (2004) que inclui cinco dimensdes: Inovacdo de produto; Inovacdo de processo;
Inovacdo de mercado; Inovacdo comportamental; Inovacdo estratégica, conforme quadro 2.



Quadro 2 — Tipos de Inovacdes

Inovacéo de Novidade descoberta e significAncia de novos produto para atender ao consumidor,

produto introduzido no mercad_q em tempo habil, podendo consistir em pequenas modificacdes nos
atributos dos produtos ja comercializados pela empresa.

Inovacéo de Configura-se no introducéo de novos métodos de producéo, novas abordagens de gestéo e

processo novas tecnologias que poderdo ser usadas para melhorar os processos da producdo. Pode ser
a introducdo de uma nova matéria prima, ou novos equipamentos, ou uma melhora nos
procedimentos.
Inovacéo de Refere-se a inovacdo condizente com a pesquisa de mercado, publicidade, identificacdo de
mercado novos mercados e entrada em novos mercados. Sao as abordagens que as empresas adotam
para entrar e explorar o mercado, identificando novos nichos para atuacdo.
Inovacao Pode ser observavel em trés niveis: individual, de uma equipe e ao nivel da gestdo. Essa
comportamen | inovagédo deve refletir a mudanga comportamental sustentada diante a inovacdo. A inovagéo
tal comportamental pode ser atribuida a individuos que sejam capazes de mudar de acordo com
sua personalidade. A capacidade inovadora ao nivel da equipe é a adaptabilidade da equipe a
mudanca. Por Gltimo, a capacidade inovadora ao nivel da gestdo reflete a disposicdo da
geréncia para a mudanga, e 0 seu compromisso para incentivar novas formas de fazer as
tarefas, bem como sua vontade de criar novas ideias.

Inovagdo Definida como sendo o desenvolvimento de novas estratégias competitivas que criam valor

estratégica para a empresa, identificando novas oportunidades externas afim de identificar uma lacuna
existente entre 0s recursos internos e o ambiente externo. E a capacidade que a organizagéo
possui de repensar e mudar estrategicamente seu negdcio.

Fonte: Wang e Ahmed (2004)

Neste contexto, as inovacdes sdo capazes de gerar vantagens competitivas a médio e
longo prazo. Inovar torna-se essencial para a sustentabilidade das empresas garantindo a elas
vantagem em relacdo aos concorrentes e garantindo sua sobrevivéncia no mercado, logo a
inovacdo € fator determinante para a sobrevivéncia das organizagdes.

2.4 O processo de mudanca estratégica organizacional

O desafio da mudanca organizacional esta inserido em um ambiente de incertezas e
competicdo acirrada, ocasionado pelo dinamismo do mercado que exige das organizacdes a
rapida percepcdo das mudancas que devem ocorrer de modo que possam permanecer nesse
mercado cada vez mais competitivo. Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) descrevem que o
processo de mudanca refere-se as agdes, reacdes e interacdes das varias partes interessadas
guando elas negociam em torno de propostas para a mudanca. Ou seja, a mudanca estratégica
ndo deve ser apenas um evento visto de forma isolada, mas como um processo que envolve a
visdo de diversos atores envolvidos no processo, bem como uma avaliagdo das condig¢des do
ambiente e a escolha das novas estratégias.

A pesquisa sobre mudanca deve envolver uma intera¢do continua entre as ideias sobre
0 contexto, 0 processo e o0 contetdo da mudanca, junto com a habilidade de regular as relagdes
entre os trés (PETTIGREW, FERLIE e McKEE, 1992). A figura 1 ilustra essa abordagem.



Figura 1 - Modelo do processo de mudanca

Contelido

Processo Contexto
(interno e externo)

Fonte: Pettigrew, Ferlie e Mckee(1992)

O contelido condiz ao “o que” da mudanca, refere-se a area de transformacéo em estudo
e pode ser classificado de acordo com o conjunto de caracteristicas mais abstratas, podendo
afetar a adocdo. Algumas mudangas sdo radicais e outras incrementais, algumas tecnoldgicas e
outras de mudanca nos papeis: a natureza da resposta organizacional pode ser moldada pelas
caracteristicas da questdo que esta sendo processada.

O contexto consiste no “por que” da mudanca dividindo-se em contexto interno e
externo. O contexto interno refere-se a estratégia, a estrutura, a cultura, ao gerenciamento e
processo politico atuais do distrito, ajudando a moldar os processos através dos quais as ideias
para mudanca procedem. O contexto externo refere-se ao contexto nacional econémico, politico
e social, bem como a percepcdo, acdo e interpretacdo das politicas e eventos nos niveis
nacionais/regionais, 0os movimentos sociais e profissionalizacdo de longo prazo ou processos
de desprofissionalizagdo. O contexto delimita e restringe a agéo.

E 0 processo é 0 “como” da mudanga, refere-se as acoes, reacdes e interacdes das varias
partes interessadas quando elas negociam em torno de propostas para mudanca. Cada um dos
stakeholders pode fornecer uma avaliagdo distinta do processo de mudanca.

Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) afirmam que poucos estudos tratam o projeto de
mudanca como uma unidade de analise, geralmente focam em um conjunto de episddios ou
fatos separados para dar forma a esse evento, significado e substancia. Esses mesmos autores
enfatizam que os estudos de mudanca organizacional deveriam preocupar-se em fazer uma
analise holistica e dindmica da mudanca.

Desenvolver um agudo senso de percepcdo do ambiente e da conjuntura, conhecer e
compreender 0s mecanismos de mudanca séo os fatores fundamentais para seguir o caminho
da mudanga organizacional (WOOD JR, 2002). Se as mudangas ndo forem aplicadas
conscientemente pelas pessoas e cuidadosamente trabalhadas pelos responsaveis pela mudanca,
estas podem ser rapidamente esquecidas. Portanto, as mudancas necessitam ser (teis e
percebidas como tal pelas pessoas envolvidas no processo (KELM, SCHORR, 2011).

3 Metodologia

O proposito principal deste estudo limitou-se a analisar o processo de mudanca e
adaptacdo estratégica da Biotecno, a luz de sua capacidade inovativa, determinando quais
foram, como se desenvolveram e que fatores ocasionaram as mudancas estratégicas ocorridas
na instituicdo desde sua fundagdo, no ano de 2001, até o ano de 2016. Configurando-se,
portanto, quanto aos aspectos metodoldgicos, como um estudo de caso singular, de abordagem
qualitativa (YIN, 2001; TRIVINOS, 1987) e de natureza exploratoria e descritiva, pois tem por
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinadas popula¢es ou fenémenos
(GIL, 2002). Para orientar a investigacdo foram consideradas as dimensdes propostas por
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Pettigrew, Ferlie e Mckee, (1992), analisando a mudanca em termos de conteudo (o que
mudou), contexto (porque mudou) e processo (como mudou).

A técnica utilizada para coleta de dados foi a entrevista semiestruturada que é para a
pesquisa qualitativa um dos principais meios que tem o investigador para realizar a coleta de
dados, pois a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias, enriquecendo a investigacdo (YIN, 2010).

Como método para a coleta e analise dos dados na presente pesquisa foram utilizados

0s procedimentos propostos pela direct research, apresentada por Mintzberg (1979), utilizando
um modo longitudinal de analise com corte transversal, abordando a evolucdo da organizacao
ao longo de um determinado periodo historico, mas com foco em alguns momentos historicos
chamados de incidentes criticos que marcaram a histéria do fendbmeno. Foram realizadas as
seguintes etapas conforme apregoa a direct research:
a) Coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas junto aos donos da empresa, 0
empreendedor e sua filha e coleta de informac6es secundarias na pagina eletrénica da empresa
e revistas; b) Identificacdo dos periodos historicos e estratégicos da empresa ao longo do
periodo estudado; c) Analise dos periodos estratégicos em que foi possivel identificar as
diferentes fases condizentes a mudanca e adaptacédo estratégica da empresa visualizando as suas
inovacOes e o grau de cada uma delas; d) Analise tedrica dos periodos encontrados visando a
explicagdo tedrica das mudangas e estratégias encontradas.

4 Apresentacdo e analise dos resultados

A seqguir serdo relacionados os eventos marcantes de cada periodo estratégico conforme
descrito na metodologia do estudo, bem como a interpretacdo a luz da teoria da capacidade
inovativa da organizacao, identificando os tipos de inovagdo conforme o modelo de Wang e
Hamed (2004) relacionando com o grau de novidade, incremental ou radical. A sistematizacéo
das entrevistas realizadas e da analise documental resultou num conjunto de eventos criticos
importantes que descrevem a trajetoria da organizagdo, desde a sua fundacdo, interpretada
através de trés periodos estratégicos (Quadro 1), produzidos a partir da analise das entrevistas.

Quadro 1 — Adaptacdo estratégica da Biotecno Industria e Comércio Ltda (2001-2016) —
Periodos estratégicos

N° | PERIODOS DE DURACAO DESCRICAO

I 2001-2002 Identificacdo de oportunidade de negécio e fundagédo
I 2003-2012 Revolugdo no mercado de conservacdo de vacinas
11 2013-2016 Revolugdo do transporte de vacinas

Fonte: Os autores

4.1 Periodo estratégico I: Identificacdo de oportunidade de negdcio e fundagéo (2001-
2002)
Evento 1 — Fundagédo da empresa (2001)

A Biotecno é uma empresa com 15 anos de experiéncia no mercado de refrigeracao
médico-cientifica. Foi fundada no ano de 2001 na cidade de Santa Rosa-RS, por Nerci Linck.
O empreendedor identificou uma oportunidade no segmento de prestacdo de servigos de
assisténcia técnica de aparelhos hospitalares, pois trabalhou durante 5 anos no setor de compras
de um hospital da regido e conhecia os fornecedores e as dificuldades enfrentadas neste setor,
como a falta de suporte técnico para hospitais. A motivacdo inicial era prestar servico de
assisténcia técnica e distribuicdo de produtos médicos por compra e venda.

Na entrevista 0 empreendedor declarou que o primeiro escritério foi em sua propria
residéncia, pois ndo recebia clientes. Nessa época a equipe era composta pelo empreendedor e
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um funcionario que hoje € coordenador de producdo. Segundo a filha do empreendedor, que
atualmente € a gestora do negocio, naquela época foi produzida muita coisa, pois as exigéncias
eram minimas, podia-se fazer e vender. Porém como eram apenas os dois a produtividade
tornou-se limitada. Aos poucos surgiu a necessidade de contratar uma secretaria e as funcoes
foram sendo criadas conforme a necessidade.

Evento 2 — Aumento da demanda e mudanca de local (2001)

Neste mesmo ano de 2001 ocorreu 0 aumento da demanda de prestacdo de servigo. Com
essa nova perspectiva surgiu a necessidade de um espaco fisico maior para a realizacdo de
consertos e producdo de equipamentos. A partir desse momento a empresa iniciou sua migragéo
para uma area industrial que primeiramente foi em prédio préprio.

Evento 3 — Incremento nos servigos prestados (2002)

Apds a mudanca de local foi agregado a prestacdo de servicos a venda de materiais e
com a formacdo de uma pequena equipe passaram a produzir mdveis hospitalares como:
cadeiras de roda; focos cirargicos; estufas; e cAmaras conservadoras. Em entrevista a filha do
empresario relembra que eles atendiam os hospitais de forma integral, realizando os servicos
que fossem necessarios, eram chamados a qualquer hora para realizar a manutengdo e isso
exigia uma grande responsabilidade deles, afinal estavam trabalhando com vidas. Alem da
manutencdo eram chamados, por exemplo, para colocar rede de gas em todo o hospital, fazer
sof4, criado mudo, cama, suporte de soro e camaras para conservacao de sangue. E esse era o
problema faziam de tudo e ndo focavam em um ramo somente. A filha do empresario comenta
que esta caracteristica de empreendedor, de atuar em muitos setores e aventurar-se no que até
entdo era desconhecido permitiu know-how. O empreendedor, sempre teve a necessidade de
estar a frente, buscando oportunidades para manter a empresa viva no mercado.

4.1.2 A estratégia inovativa do periodo

Este primeiro periodo estratégico foi marcado pelo comportamento empreendedor do
fundador da empresa, em funcdo da descoberta de uma nova oportunidade de negécio. Para
Mintzberg, Ashlstrand e Lampel (2010) a Escola Empreendedora tem seu principal foco na
visdo que permite aos lideres empreendedores estarem sempre atentos as oportunidades
oferecidas pelo mercado. A formulacdo de estratégias empreendedoras se caracteriza pela
figura marcante do lider que gerencia a organizacdo de forma autocrética, centralizando o poder
e o0 controle, geralmente em uma estrutura organizacional simples (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Ao surgir a oportunidade para a empresa realizar uma
atividade diferente do seu negdcio principal, no caso, a fabricagdo de moveis hospitalares,
buscou atender este nicho de mercado, adaptando seu processo estratégico para atender a
demanda do mercado existente. O empreendedor demonstra-se como calculista estando
constantemente sintonizado com as mudangas ambientais que possam sugerir uma
oportunidade favoravel, passando rapidamente da identificacdo da oportunidade para sua
perseguicdo (MINTZBERG; LAMPEL; AHLSTRAND, 2010).

Pelo fato deste periodo ser marcado pela identificagdo de oportunidade no segmento de
manutencdo hospitalar, foi caracterizado por uma inovacdo de mercado que conforme apregoa
Wang e Hamed (2004) é a inovacdo relacionada com a pesquisa de mercado, publicidade e
comunicagdo, a identificagdo de novas oportunidades e entrada em novos segmentos. A
inovacdo de mercado é bastante interligada com a inovacao de produto e frequentemente foram
estudadas como inovagéo de produto-mercado (Wang e Ahmed, 2004).

4.2 Periodo estratégico I1: Revolucdo no mercado de conservacao de vacinas (2003-2011)
Evento 1 - Identificagdo de nova oportunidade de negdcio (2003)

No ano de 2003 a empresa identificou uma oportunidade no mercado de refrigeracdo
médico-cientifica. Os hospitais e distribuidores de vacinas sofriam com a falta de energia,
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ocasionada por vendavais, ou problemas da prépria distribuidora de energia acarretando na
perda de vacinas armazenadas em geladeiras domésticas ou no transporte feito em caixas de
isopor com gelos. Para solucionar este problema a empresa comecou a fabricar cAmaras para
conservacao de vacinas e para sangue. Segundo a filha de empreendedor, essa lacuna sempre
existiu, sempre foi um problema a falta de energia, 0 que acarreta a perda de vacinas, pois as
mesmas ndo podem ficar mais de 30 minutos fora da temperatura adequada. A recomendacao
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) é manter um freezer carregado com
capsulas de gelo reciclavel e no momento da falta de energia comercial os mesmos devem ser
colocados dentro da cAmara de conservacdo, onde encontram-se as vacinas. Esta alternativa
apresenta resultados satisfatorios, o problema € quando ndo ha presenca de funcionarios na
unidade de saude, o que torna essa logistica impossivel de ser executada, principalmente quando
ocorrem blecautes em funcdo de tempestades ou durante horarios ndo convencionais.

Evento 2 - Langamento do No-break com o sistema de emergéncia para falta ou instabilidade
de energia elétrica (2003)

Em 2003, a primeira ideia foi o No-break separado do produto. A empresa fabricava
somente o No-break pensando em acoplar em qualquer equipamento. O empreendedor
comentou gue os hospitais compravam a peca como uma forma de seguranca. O ineditismo dos
produtos da Biotecno esta no desenvolvimento do sistema de emergéncia para falta ou
instabilidade de energia elétrica, com autonomia variavel entre 24 e 72 horas. A Biotecno foi
criadora do sistema de emergéncia para falta de energia elétrica sendo que até o ano de 2003
ndo existia esse tipo de equipamento no mercado, tanto é que no comeco ninguém acreditava
no produto, achavam que n&o tinha como funcionar.

Evento 3 - Mudanca de local e obtencdo da autorizacéo para funcionamento de empresa (2004)

Para poder fabricar essas camaras, a empresa necessitava de uma licenca ambiental
concedida pela ANVISA, a AFE, Autorizacdo de Funcionamento de Empresa, essa autorizagdo
ndo foi concedida para o prédio da area industrial onde a empresa estava alocada, por
consequéncia desse fato o empreendedor vendeu o pavilhdo na area industrial e em 2004
migraram para um prédio alugado onde conseguiram a AFE. Nesse ano atendia boa parte dos
hospitais da regido e contavam com a colaboracdo de cinco funcionarios.

Evento 4 - Lancamento da conservadora e No-break como acessério (2005)

Em 2005 surgiu a segunda ideia que foi vender a conservadora e 0 No-break como
acessorio. A estrutura era de uma geladeira doméstica, mas mudava tudo, utilizavam o gabinete
e faziam toda a parte da refrigeracdo e vendiam os dois produtos separadamente.

Evento 5 - Exigéncia da Anvisa do registro do produto e certificagdo da empresa em boas
praticas de fabricacdo (2008)

Outro evento importante neste periodo estratégico ocorreu em 2008, quando a ANVISA
passou a exigir registro do produto e certificacdo da empresa em boas préticas de fabricacéo.
Essas obrigacOes impostas pela ANVISA e com o crescimento do comércio de refrigeradores
médicos representaram um desafio para a companhia, que passou a estabelecer procedimentos
e a registrar todos os componentes dos equipamentos. A empresa teve que se adequar aos
padrdes e estruturar toda a planta e 0os processos para fabricar este tipo de equipamento. Esse
processo se estendeu por mais dois anos.

Evento 6 — Lancamento das camaras com No-breaks (2009)

No ano de 2009 surgiu a terceira ideia que foi a de acoplar o No-Break ao produto ja
com um sistema diferenciado de trabalho. As primeiras cdmaras de conservacdo, com o No-
Break j& acoplado ofereciam autonomia elétrica de 12 horas. O langamento das camaras com
No-Break impulsionaram os negdcios da organizacdo permitindo que a empresa investisse em
melhorias em sua estrutura e contratasse mais funcionérios. Ap6s o lancamento deste
equipamento a empresa passou a trabalhar com um produto totalmente inovador: um sistema
de emergéncia com autonomia de 48 horas. S6 ndo foi possivel patentea-lo porque foi
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considerado componente de um produto ja existente. Atualmente a empresa oferece produtos
capazes de armazenar medicamentos com até 72 horas de autonomia elétrica.
Evento 7: Tentativa de ingressar no mercado publico de saude (2011)

Em 2011 a empresa enfrentou outro evento critico, a tentativa de ingressar no mercado
publico de satde. A inexisténcia de empresas concorrentes em processos de licitacOes e a falta
de enquadramento na modalidade de dispensa de licitacdo impossibilitou a empresa de prestar
servico para as institui¢ces publicas, mas possibilitou uma nova perspectiva: a exploracédo do
mercado privado.

Evento 8: Obtencao do registro na Anvisa e Certificado de Boas Préticas de Fabricagdo (2011)

Ainda em 2011 a empresa obteve o registro da sua linha de produtos na ANVISA e
receberam o certificado de Boas Praticas de Fabricacdo. A partir de entdo a Biotecno somente
produziu refrigeradores médicos e tornou-se especialista neste ramo de mercado, inclusive
sendo hoje empresa referéncia em inovacéo.

Evento 9: Definigédo do foco (2011)

Apbs a certificacdo a empresa definiu o seu foco, delimitando seus servicos até entdo
oferecidos para atender somente ao mercado de equipamentos de refrigeragcdo para
armazenamento de sangue, vacina etc. O empreendedor afirma que se e ndo tivessem focado
nas camaras, hoje estariam do mesmo jeito que estavam em 2001, produzindo da mesma
maneira, prestando assisténcia, ndo teriam ido tdo longe. Definir o foco foi fundamental.
Evento 10: Pirataria do produto (2012)

No ano de 2012, uma concorrente copiou 0 produto da empresa e acabou ajudando o
empreendimento. A entrada desse concorrente ndo foi suficiente para ameacar os negocios da
Biotecno, mas a partir da existéncia de outra fabricante, ela pode participar de licitacdes
publicas. A empresa ganha os processos licitatorios, devido a qualidade e passa a vender para
0 setor publico. “O concorrente alavancou nosso crescimento”, afirma o empresario.

4.2.1 A estratégia inovativa do periodo

Com o langamento do sistema de emergéncia para falta de energia elétrica, de uma sé
vez a empresa apresentava ao mercado uma grande novidade e aos seus clientes a solucdo de
um grave problema que era a falta ou instabilidade da energia elétrica. Portanto, o segundo
periodo estratégico foi marcado pela capacidade do empresario na identificacdo de novas
oportunidades, e (re)organizacdo de seus processos internos, gerenciais e tecnoldgicos,
evidenciando assim a teoria das capacidades dindmicas como vantagem competitiva deste
periodo. As CDs possibilitam as organizacdes responder rapidamente as demandas do ambiente
devido a sua capacidade de coordenar e reconfigurar suas competéncias (TEECE; PISANO,
1994).

A partir desse periodo comegou a existir na empresa uma cultura de inovagéo, isso se
configura como uma inovacdo comportamental, que diz respeito a0 compromisso que as
pessoas da organizacdo tém com a sustentacdo da inovacdo (WANG E AHMED, 2004). Se
dando primeiramente ao nivel individual, através do empreendedor, posteriormente a nivel
gerencial, e, por ultimo, ao nivel da equipe, onde todos os colaboradores engajaram-se na
missdo da empresa. Este periodo € novamente marcado também pelo comportamento
empreendedor do empresario de identificar oportunidade no mercado analisando o ambiente. O
empreendedor estd constantemente sintonizado as mudancas ambientais entendendo que o
ambiente € algo maleavel, podendo ser confrontado e controlado, apesar das forgas externas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010)

Com relacéo ao tipo de inovacéo o terceiro evento configurou-se em uma inovagéo de
produto. Conforme afirma Wang e Ahmed (2004), este tipo de inovacdo é fator determinante
para o sucesso do produto, associando ao sucesso sustentavel do negocio, pois a descoberta de
produtos inovadores apresentam grandes oportunidades para as empresas em termos de
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crescimento e expansdo do negdcio, permitindo que as organizagdes atinjam uma posi¢do
confortavel e dominante no mercado. E quanto ao grau de novidade constitui-se de uma
inovacéo radical, pois nao existia nada semelhante no mercado até o0 momento. Uma inovacéo
radical transforma a forma como vemos as coisas (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).

Com relagdo ao evento quatro, referente ao tipo de inovagdo continua sendo uma
inovacdo de produto, porém quanto ao grau de novidade configura-se uma inovacéao
incremental, pelo fato de aprimorarem melhoria em um produto j& existente. A inovagdo
incremental refere-se a pequenas mudancgas ocorridas nos produtos ou servigos (TIDD,
BESSANT, PAVITT, 2008).

No evento cinco houve uma inovacdo de processo, pois a partir das exigéncias da
ANVISA a empresa passou a adotar novos procedimentos para adequar-se as exigéncias. A
empresa adaptou-se de acordo com os fatores exdgenos a organizacdo. A inovacao de processo
é a capacidade de introducdo de novos métodos de producdo, novas abordagens de gestdo e
novas tecnologias, que podem ser usadas para melhorar os processos de producio e gestdo. E a
capacidade da organizacdo de recombinar, reconfigurar seus recursos e capacidades para
atender as necessidades da produgdo criativa (WANG; AHMED, 2004). N&o gera
necessariamente impacto no produto final, mas produz beneficios no processo de producéo
aumentando a produtividade e reduzindo custos.

No sexto evento, em que foi fabricada a conservadora com o No-Brake juntos, tornando
um Unico produto, continuou a ser uma inovacdo do produto inicial e quanto ao grau de
inovacdo constitui-se em uma inovacdo incremental, pois foi uma melhoria no projeto feito
anteriormente. Eles unirdo os dois produtos fazendo um dnico item.

O evento sete, momento em que a empresa tentou ingressar no mercado publico de satde
houve entdo uma inovacao estratégica, pois com a impossibilidade de participar de licitacdes
por ndo haver concorrente, a empresa teve que repensar seu negocio e partir entdo para o
mercado privado. Essa capacidade de repensar e modificar estrategicamente o negécio é
caracteristica da inovacdo estratégica. Esse tipo de inovacdo ocorre quando a organizacao
identifica falhas de posicionamento na industria e muda a sua forma de atuar com o objetivo de
crescer e ser bem sucedida no mercado (WANG E AHMED, 2004).

Porter (1985) afirmava que para alcancar desempenho superior na inddstria a empresa
deve optar por uma das estratégias genéricas: lideranca em custo, diferenciacdo ou foco. E foi
0 que a empresa fez no evento nove, definiu o seu foco e comecou a fabricar somente
equipamentos de refrigeracdo para armazenamento de sangue, vacina etc. A estratégia baseia-
se na condicdo de que a empresa é capaz de atender um segmento especifico mais efetivamente
e eficientemente do que os concorrentes que competem de forma mais ampla. Implica na
possibilidade de aplicar uma abordagem de lideranca de custo ou de diferenciagdo no segmento
de mercado escolhido (PORTER, 1986).

Portanto, neste periodo, a empresa praticou estratégia inovativa de produto, processo,
estratégica e comportamental. As inovacdes de produto foram tanto ao nivel radical, quando a
empresa lancou a primeira ideia do produto, quanto ao nivel incremental, onde a empresa
aprimorou a ideia inicial. A inovagdo comportamental se deu no momento que passou a existir
na empresa uma cultura de inovagéo, onde todos os colaboradores foram encorajados a exporem
suas ideias, visando a implementacdo de inovacdes que melhorassem o desempenho da
empresa. A inovagdo de processo, ocorreu a partir das exigéncias da Anvisa, onde a empresa
teve que adequar suas rotinas e processos para atender tais exigéncias. E a inovagao estratégica
do periodo foi caracterizada pela necessidade da empresa de repensar o seu negécio, no
momento que foi impossibilitada de ingressar no setor publico, que era pensada como clientela
prioritaria, migrando para o setor privado.
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4.3 Periodo estratégico 111 — Revolucéo do transporte de vacinas (2013 - 2016)
Evento 1 — Desenvolvimento e Langcamento da Camara de Conservacao Portétil (2013)

No ano anterior teve inicio o projeto de desenvolvimento da Camara de Conservagédo
Portatil - Modelo BT-1100/50, o primeiro modelo do equipamento de forma portatil com o
intuito de desenvolver uma solugéo para o transporte de vacinas, sangue, amostras laboratoriais
e 6rgdos. Com o objetivo de tornar o transporte de imunobioldgicos, sangue, 6rgédos e
medicamentos mais seguro e prético, a Biotecno desenvolveu um equipamento versatil e
moderno, que funciona conectado a entrada auxiliar 12 volts do veiculo (para transporte), na
rede comercial e com uma bateria interna que o mantém em funcionamento por até 2 horas.
Essa camara desenvolvida pela empresa substitui as caixas isotérmicas e o gel de refrigeracao.
Evento 2 - Lancamento da Camara Portétil e patenteamento (2013)

No ano de 2013 esse produto foi langado no mercado e teve sua patente encaminhada.
Evento 3 — Transicdo para empresa de médio porte (2014)

No ano de 2014 a empresa passou a ser de médio porte e isso ocasionou 0 aumento
relevante da carga tributaria, e a0 mesmo tempo que teve esse aumento de tributos, as vendas
passaram a ser menos qualificadas. A empresa estd fazendo um esforgo para tentar lucrar e
entdo implantar o orcamento base zero, reduzindo a0 maximos o0s custos em todos 0s setores
da organizagéo.

Evento 4 — Alavancagem da linha veterinaria (2014)

Neste mesmo ano a linha veterinaria atingiu seu apice, porque em 2012 o instituto
mineiro de agropecuaria aprovou uma lei mencionando que qualquer agropecuaria, petshop,
clinica veterinaria, tinha que ter uma camara para conservar as vacinas e ndo podia ser geladeira,
se ndo fechava o estabelecimento. A Biotecno criou um equipamento bem simplério, pois 0s
clientes deste segmento achavam o custo muito alto. Entdo a empresa estudou a lei e estudou e
a partir dai criou trés equipamentos de tamanho diferente para atender esse mercado e em 2014
comecaram a comercializar. Apds isso viram gque ndo valia a pena fazer um equipamento
diferenciado para esse mercado por causa do preco e passaram a utilizar a mesma camara da
linha humana.

Evento 5 - Conquista da patente do produto (2016)

Em 2016 teve conquistada a patente da camara de conservacdo e desde entdo a
exclusividade de producdo. Os equipamentos hoje sdo comercializados em todo o Brasil e a
empresa esta abrindo caminhos para a exportacdo. O produto, assim como a empresa, €
registrado na Anvisa. Uma inovacdo em beneficio da salde. Neste ano também houve o
relancamento do modelo portétil da cAmara de conservacao.

4.3.1 A estratégia inovativa do periodo

Este periodo foi marcado novamente por uma inovagdo de produto radical da empresa:
a camara portatil. O transporte de vacinas e 6rgéaos revolucionou o mercado da saude resolvendo
um grande problema na conservacéo de vacinas, 6rgdos e amostras laboratoriais que careciam
de transporte adequado. A empresa e a Unica desenvolvedora da cdmara portatil no pais. Assim
como ocorreu no periodo estratégico Il a empresa lancou um produto totalmente novo
evidenciando mais uma vez o seu perfil inovador.

A partir dessa inovacédo radical a empresa expandiu ainda mais passando de pequena
para médio porte. Além de ganhar prémio de inovacdo, Prémio MPE Brasil, promovido pelo
Sebrae nas categorias Industria e Inovacdo e o 1° prémio ABIMED de inovacao
transformacional. O projeto da empresa “O transporte de vacinas saiu da era do gelo: um novo
conceito para transporte ¢ conservagdo de produtos” foi escolhido na categoria Melhoria do
Padrdo de Cuidados Medicos.

Esse periodo foi caracterizado por muitos aspectos relacionados ao modo
empreendedor, como busca por novas oportunidades de mercado, pro atividade, foco no
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crescimento, que de acordo com Mintzberg (1973), sdo caracteristicas normais de empresas
com comportamento empreendedor. Quanto ao tipo de inovagdo do periodo caracterizou-se por
uma inovacéo de produto ao nivel radical.

Hoje a empresa encontra-se e um periodo de amadurecimento de sua estrutura e de
organizacdo das estratégias. Possui ao todo 22 funcionarios amplamente qualificados. A
empresa esta sempre ligada nas mudancas que ocorrem no ambiente, buscando estar sempre a
frente do que pode vir a acontecer no mercado para que ndo seja pega desprevenida. Estd sempre
de olho no mercado, com outros projetos em andamento visando a préxima inovacdo. Mais uma
vez é destacado o perfil inovador da organizagdo tendo no comportamento empreendedor de
seu lider a principal fonte de ideias inovadoras e identificacdo de oportunidades.

Diante do exposto, a analise dos periodos estratégicos em conformidade com os
eventos marcantes resultaram na descricao apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 — Periodos estratégicos
Periodo Ano Evento Estratégia inovativa
estratégico
Periodo I: 2001 até | 2001 | 1- Fundacdo da empresa
2002 Identificacdo 2- Aumento da demanda e mudanga de local Inovagdo de mercado
de oportunidade de | 2002 | 3 - Incremento nos servigos prestados
negacio e fundacéo

da empresa
Periodo I1: 2003 2003 | 1 - Identificagdo de nova oportunidade de negécio
até 2012 2 - Mudanca de local e obtencdo da autorizagédo
Revolugdo no para funcionamento de empresa (AFE)
mercado de 3 — Lancamento do No-break com o sistema de Inovagéo de produto
conservacéo de emergéncia para falta ou instabilidade de energia Inovacéo de processo
vacinas elétrica. Inovagdo estratégica
2005 | 4 - Langamento da conservadora e no break como Inovagdo
acessorio comportamental

2008 | 5 - Exigéncia da Anvisa quanto registro do produto
e certificagdo da empresa em boas préticas de
fabricacéo.

2009 | 6 - Langamento das cAmaras com no breaks

2011 | 7 - Tentativa de ingressar no mercado publico de
saude

8 - Obtencdo do registro na Anvisa e Certificado de
Boas Préticas de Fabricacéo.

9- Definicdo do foco.

2012 | 10 — Pirataria produto

Periodo I11: 2013 - | 2013 | 1 - Desenvolvimento e Lancamento da Camara de

2016 Conservacao Portatil;

Revolugdo do 2 - Lancamento do produto e patente encaminhada. | Inovacéo de produto
transporte de 2014 | 3 - Transigdo para empresa de médio porte

vacinas 4 — Alavancagem da linha veterinaria

2016 | 5- Conquista da patente do produto
Fonte: Dados da pesquisa

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar o processo de mudanca e adaptacéo
estratégica a luz da capacidade inovativa de uma industria de refrigeracdo médica cientifica, no
periodo de 2001 a 2016, identificando os tipos de inovagdo que ocorreram e apontando o seu
grau de novidade.

A partir da andlise historica e interpretativa pode-se classificar a organizacdo em trés
periodos estratégicos. O primeiro periodo (2001 a 2002) foi marcado por uma inovagdo de
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mercado onde o empreendedor identificou oportunidades de negdcio no segmento de prestacao
de servigos de manutencdo hospitalar e logo apds atendendo as demandas desse mercado,
entrando em um novo segmento, o de fabricacdo de moveis hospitalares. Pode-se dizer que, no
primeiro periodo, a empresa nasce sob a visdo empreendedora de seu lider e as mudancas
aconteceram a partir da visdo do empreendedor pelas oportunidades e as estratégias ocorreram
de forma evolutiva, conforme orientacdo do mercado.

O segundo periodo (2003 a 2011) da empresa foi marcado por inovacdes de produto,
tanto ao nivel radical quanto incremental, bem como inovacdes de processo, estratégica e
comportamental. Novamente esse periodo foi marcado pela capacidade de percepcdo do
empreendedor das oportunidade no mercado. Foi ele que identificou que existia o problema de
falta ou instabilidade de energia elétrica, o que acarretava grande perda de vacinas e
medicamentos, e identificando essa lacuna criou um produto totalmente inovador, que até entéo
ndo existia no mercado, constituindo uma inovacao de produto radical do periodo e a partir
desta inovacao radical, houveram inovacdes incrementais que aprimoraram a ideia inicial desse
produto. A inovacdo comportamental foi identificada no momento que passou a existir uma
cultura de inovacdo na empresa, através do compromisso de todos os envolvidos com a
sustentacdo de inovacao, visando o desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa. A inovacgédo
de processo se deu quando a empresa, por intermédio das exigéncias da ANVISA, teve que
mudar os seus procedimentos, rotinas e processos para se adequar as exigéncias impostas pelo
orgdo. A inovacdo estratégica ocorreu quando a empresa foi forcada a repensar e modificar
estrategicamente seu negocio partindo para o setor privado, uma vez que ndo puderam ingressar
no setor publico, pensado inicialmente como cliente prioritaria.

O terceiro periodo estratégico (2011 a 2013) foi novamente marcado por uma inovacao
radical da empresa ao lancar no mercado outro produto totalmente inovador, revolucionando o
mercado de transporte de vacinas, 6rgdos, sangue, etc. Novamente evidenciado pela viséo
apurada do empreendedor em observar as oportunidades no mercado e transformar em produto
para preencher as lacuna identificadas.

Percebe-se que a empresa possui uma cultura de inovacdo, que propicia a empresa
continuar a buscar constantes inovagoes. A prdpria equipe colabora com ideias, por meio de um
mural alocado no refeitorio da empresa, onde podem depositar as suas ideias para a empresa
aprimorar suas inovagdes em qualquer um dos tipos apresentados. Corroborando com as ideias
de Sanchez e Paula (2001), podemos concluir que a Biotecno é uma empresa inovadora, pois
ela incorpora uma permanente reflexdo sobre sua forma de atuar, sobre seus instrumentos e
sobre novos desafios que se colocam no respectivo campo de atuagdo. Empresas como a
Biotecno, que buscam solucdes para problemas reais existentes, estdo dispostas a corrigir
caminhos e incorporar as mudancas que forem necessarias para um continuo aperfeicoamento
de seus processos e rotinas.

Constatou-se no decorrer da analise dos periodos, que a empresa assume um papel
reativo diante das mudancas ocorridas no ambiente e seu empreendedor visualiza, interpreta e
age de forma proativa na busca por novos mercados e oportunidades, tornando a organizacao
fortalecida diante as intervengdes do contexto externo. Uma empresa inovadora € aquela que
introduziu uma inovacao durante o periodo em anéalise (OECD, 2005) e isso foi percebido na
empresa nos periodos analisados, pois para crescer e atingir vantagem competitiva no seu
mercado de atuacdo adaptou-se ao ambiente, através da adocdo de inovacOes, ressaltando a
visdo empreendedora do empresario desde o inicio das atividades da empresa até as decisdes
atuais.

Este estudo oferece contribuicBes gerenciais, pois atraves da compreensao dos episodios
de adaptacdo e mudanca estratégica da Biotecno foi capaz de ilustrar a teoria e a realidade, o
que possibilita a reflex&o e avaliacdo sobre o comportamento estratégico da empresa com foco
na sua capacidade inovativa. Posto isso, pode-se afirmar que os objetivos propostos neste estudo
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foram alcancados, tendo em vista que no periodo investigado foi possivel identificar os tipos
de inovagéo existentes na empresa, baseado no modelo proposto por Wang e Ahmed (2004), e
0 grau de inovacéo de cada uma delas.

Por ser um estudo de caso Unico, limitou-se a abordagem da adaptagéo estratégica em
um Unico contexto organizacional. Portanto sugere-se um estudo que permita uma visdo mais
ampla aplicando-se em outros contextos organizacionais, de modo que se possa identificar e
comparar situagcOes abordadas neste estudo.
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