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RESUMO

Tema muito abordado nos estudos organizacionais nas ultimas décadas, a inovacao
tecnologica vem tornando-se uma das principais alternativas buscadas pelas
empresas para aumentar sua produtividade e competitividade. A literatura
académica que trata das relacbes entre estratégias empresariais e inovacao
tecnoldgica indica que os ambientes organizacionais onde a inovagao tecnoldgica
influencia relevantemente a formacao das estratégias empresariais sdo marcados
por determinadas caracteristicas. Assim, a verificacdo da presenca dessas
caracteristicas no ambiente organizacional de uma empresa de base tecnolégica
atuante na industria de material de defesa tornou-se o objetivo principal dessa
pesquisa. Para auxiliar na realizagdo da pesquisa, que foi conduzida através de um
estudo de caso Unico, seis objetivos intermediarios foram estabelecidos: a
identificacdo do processo de formacdo de estratégias da empresa, o levantamento
das acoes estratégicas mais recentes e os fatores que determinaram suas escolhas,
a identificacao das atividades de inovacao tecnoldgica, a avaliagdo da intensidade
dos esforcos em atividades de inovacao tecnoldgica e os resultados obtidos a partir
destes esforcos e finalmente, a caracterizagdo do ambiente organizacional da
empresa. Os resultados da pesquisa sugerem que o processo de formacédo de
estratégias da empresa é fortemente influenciado pelo espirito empreendedor que a
permeia. Verifica-se também que esse espirito empreendedor se coaduna e é
nutrido, em certa medida, por determinadas caracteristicas do ambiente
organizacional da empresa pesquisada: crescimento como objetivo dominante,
desenvolvimento de novos produtos para mercados existentes ou desenvolvimento
de novos mercados para produtos existentes como estratégias preferenciais de
crescimento, busca pela lideranga tecnolégica, foco em oportunidades, P&D com
papel central na formacéo das estratégias, direcdo constituida de profissionais com

formacao técnica, o pequeno porte e a presenca de crises.



ABSTRACT

A very developed subject in organization studies on the last decades has been the
technological innovation. It has become one of the most searched alternatives
through companies in order to increase its productivity and competitivity. The
academic literature points to some characteristics in the organizational environments
of companies where innovation influences the strategy formation process. So, the
presence verification of some of these characteristics in the organizational
environment of a technology based company acting in a defense material area has
turned into the main objective of this research. In order to help out the research
application conducted by a unique case study, six intermediate objectives were
established: the identification of the company’s strategy formation process, the
identification of the most recent strategic actions and the factors which have
determined its choices, the identification of the technological innovation activities, the
evaluation of the intensity of the effort in technological activities, the results obtained
aback them and, finally, the characterization of the company’s organizational
environment. The research results suggest that the company’s strategy formation
process is mainly influenced by the enterprenour spirit around it. It is shown that this
enterprenour spirit is nourished in a certain way, by certain characteristics of the
organizational environment of the studied company: growth as the main objective of
the company, development of new products to known markets or development of
new markets to present products used as the growth preferential strategies, search
for technological leadership, target on opportunities, P&D as a central role in the
strategy formation, management constituted by technical graduated professionals,
the little size of the company and the crises presence in it.
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1. INTRODUCAO

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

A formacéo de estratégias empresariais € sempre um tema muito abordado
nos estudos das organizagdes, uma vez que quando bem executada pode vir a
gerar vantagem competitiva para as empresas.

O processo de formacao de estratégias empresariais requer da empresa
uma definicao clara de seu campo de atuagdo e uma visao de futuro. A definicdo de
objetivos, em si, ndo implica em uma estratégia ou na adogédo dela, os objetivos
representam os fins que a empresa esta tentando alcancar, enquanto a estratégia é
0 meio para alcancar esses fins.

O desenvolvimento de estratégias tem sido tradicionalmente um processo
composto por cinco etapas: analise ambiental (ambiente geral, da industria e da
competicao direta), formulagéo ou revisdo de missao e visao, fixagdo dos objetivos
organizacionais, selecao da estratégia e escolha de acdes estratégicas.

No campo das estratégias empresariais, Porter (2005) identificou trés
estratégias competitivas genéricas, podendo ser usadas individualmente ou em
conjunto para criar uma posicao sustentdvel a longo prazo. A primeira delas € a
estratégia competitiva de custo, como o préprio nome ja indica, a empresa centra
seus esforcos na busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de
producdo e na minimizacdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica,
distribuicao, pesquisa e desenvolvimento, e tem no preco um dos principais atrativos
para o consumidor. A segunda é a estratégia competitiva de diferenciacédo, esta
obriga a empresa a investir com mais forca em imagem, tecnologia, assisténcia
técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de
mercado e qualidade, com o intuito de criar diferenciais para o consumidor. Ja a
ultima, a estratégia competitiva de foco, faz com que a empresa escolha um alvo
restrito, no qual, por meio da diferenciacdo ou do custo, a empresa se especializara,
atendendo a nichos ou setores/segmentos especificos.

Segundo Mintzberg (2001), a anédlise da Matriz de Ansoff (1979) permite a
geracao de trés grupos de estratégias de crescimento: estratégias de penetracéo,
funcionam a partir de uma base de produtos e mercados existentes, nos quais,
procura-se aumentar a participacdo da organizacdo nesses mercados; estratégias
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de desenvolvimento de mercado, onde procura-se promover os produtos existentes
em novos mercados, ampliando o escopo do negécio ao descobrir novos segmentos
de mercado e finalmente, as estratégias de desenvolvimento de produto, neste
grupo, busca-se vender outros produtos a clientes regulares, inserindo novos
produtos em mercados onde a empresa ja possui certa confiabilidade e seguranca.

As aclbes estratégicas de diversificacdo adotadas pelas empresas sao
diretamente relacionadas aos graus de diversificagdo encontrados nas mesmas, €
estes séo classificados segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) em: baixo grau de
diversificacdo, grau de diversificacdo moderado a alto e grau extremamente alto de
diversificacao.

Ainda segundo estes autores, 0s motivos pelos quais as empresas buscam
a diversificacdo através de acdes estratégicas com o intuito de gerar valor, sao:
economias de escopo (diversificacado relacionada), compartilhar atividades, transferir
competéncias essenciais, poder de mercado (diversificacdo relacionada), bloquear
concorrentes por meio da concorréncia em varios pontos, integracao vertical,
economias financeiras (diversificacdo nao relacionada), alocacgao eficiente de capital
interno e reestruturagéo do negécio.

Muitos sdo os fatores que podem vir a interferir no processo de formacao
de estratégias empresariais, entre eles a inovagéo tecnologica.

Ferramenta essencial e uma das principais “armas” utilizadas pelas
empresas para aumentar a produtividade e competitividade nos mercados onde
atuam, a inovacao tecnoldgica tem sido um tema bastante abordado no estudo da
administracdo nas duas Ultimas décadas. Além da sua importancia para as
empresas em termos individuais, a inovacao tecnoldgica possui relevancia mais
abrangente e pode vir até a impulsionar o desenvolvimento econémico de mercados,
regides e paises.

Devido a crescente globalizacao de produtos e servicos em todo o mundo
nas ultimas décadas, a inovacao tecnologica assumiu papel fundamental dentro das
empresas, onde por muitas vezes, pode até ser o diferencial que garantira a
sobrevivéncia ou a extingdo desta. A grande competitividade existente nos mercados
obriga as empresas a buscarem a melhoria da qualidade de seus produtos e
servicos, a reducdo dos seus custos e também aumento de receita, e assim, a
inovacao tecnolégica ganha papel de destaque, sendo sem dulvida um fator
determinante para a melhoria de produtos e servigcos existentes, produg¢édo de novos
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produtos (bens e servigos), e melhorias de produtividade em processos fabris e de
prestacao de servigos, entre outros beneficios.

Segundo Tigre (2006), € possivel verificar que as empresas mais
dindmicas e rentaveis sao justamente aquelas que mais inovam e que, em vez de
competir exaustivamente em mercados saturados pela ampla concorréncia, decidem
criar seus proprios nichos e usufruem (mesmo que temporariamente) de monopdlios
por meio de patentes e segredo industrial.

O autor indica que ao redor do mundo, varios exemplos recentes mostram
paises que estdo conseguindo superar o subdesenvolvimento a partir de
investimentos em educacao e tecnologia (pilares da inovagao tecnoldgica), e de um
posicionamento bem sucedido em setores mais inovadores e dinamicos da
economia mundial. O autor aponta que o desenvolvimento depende essencialmente
de transformacbes que possam gerar empregos mais qualificados, que criem novas
formas de organizacao, que atendam a novas necessidades dos seus consumidores
e que melhorem a propria forma de viver.

Ainda de acordo com o autor, a producao de inovagdes tecnolégicas em
empresas guarda uma relacao direta com suas atividades (esforcos) em inovacao
tecnoldgica que, de acordo com os manuais Frascati e Oslo, elaborados pela
Organization for Economic Cooperation and Development (OECD), incluem as
Atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), as Atividades de engenharia nao-
rotineira, as Atividades de apoio tecnolégico e as Atividades de aquisicao de
tecnologia.

A partir da variedade de dados obtidos por meio da PINTEC, Pesquisa
Industrial de Inovacao Tecnoldgica do ano de 2003, realizada pelo IBGE, o autor

resumiu e categorizou as atividades de inovacao tecnoldgica da seguinte maneira:

e Atividades internas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
e Aquisicao externa de P&D.

e Aquisigédo de outros conhecimentos externos.

e Aquisicao de maquinas e equipamentos.

e Treinamento.

¢ Introducao das inovacgdes tecnoldgicas no mercado.

e Projeto industrial e outras preparagdes técnicas para a producéao e distribuicao.
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Por sua vez, a ANPEI (Associacdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia das Empresas Inovadoras), pesquisa regularmente entre as empresas
mais inovadoras do Brasil os indicadores da intensidade do esfor¢o inovador, a partir
da ultima versao de sua base de dados (2004) os indicadores sao:

e Montante financeiro despendido em P&D por porte da empresa, por segmentos
da industria e por origem de capital.

e Distribuicdo do montante financeiro despendido em P&D por tipo de atividade,
por tipo de origem de recursos e por tipo de gasto.

¢ Quantitativo de pessoas em dedicacao exclusiva as atividades de P&D por porte
da empresa, por segmentos da industria e por origem de capital.

e Formacéao dos técnicos de nivel superior em dedicacdo exclusiva as atividades
de P&D.

Ainda de acordo com a base de dados ANPEI, os resultados do esforco
inovador realizado pelas empresas brasileiras sdo categorizados como se segue:

e (Quantitativo de patentes (concedidas ou depositadas) por porte da empresa, por
segmentos da industria e por origem de capital.

e Percentual do faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente novos ou
aperfeicoados por porte da empresa, por segmentos da industria e por origem de
capital.

e Reducao dos custos das empresas decorrentes de melhorias de processo por
porte da empresa, por segmentos da industria e por origem de capital.

A partir da grande relevancia da inovacao tecnolégica para as empresas,
surge entdo a necessidade de se analisar como a inovagao tecnoldgica define e/ou
afeta as estratégias empresariais, ou seja, como ela influencia a forma como uma
empresa compete, faz crescer seu negécio e/ou diversifica sua carteira de negocios.

Ao se pesquisar a literatura académica que trata das relacdes entre
inovacao tecnolégica e estratégias empresariais, foi possivel observar uma alta
correlacdo entre a existéncia de determinadas caracteristicas em ambientes

organizacionais e um alto grau de influéncia da inovacao tecnoldgica no processo de
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formacao de estratégias empresariais. Assim, este estudo pretende, com o auxilio
de uma pesquisa detalhada em uma empresa, responder a seguinte pergunta de
pesquisa:

Quais sdo as caracteristicas de empresas onde a inovagao tecnoldgica

influencia relevantemente o processo de formacao de estratégias empresariais?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. OBJETIVO PRINCIPAL

O objetivo principal deste trabalho é identificar as caracteristicas de uma
empresa onde a inovacao tecnoldgica influencia relevantemente o processo de

formacao de suas estratégias empresariais.

1.2.2. OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

Em relacdo a essa empresa, buscou-se:

1. Identificar seu processo de formacao de estratégia.

2. ldentificar suas acdes estratégicas empresariais mais recentes e 0s
fatores que determinaram sua escolha.

3. Identificar suas atividades de inovacao tecnolégica.

4. Avaliar a intensidade de seus esforcos em atividades de inovacao
tecnolégica.

5. Avaliar os resultados de seus esforcos em atividades de inovacao
tecnolégica.

6. Caracterizar o seu ambiente organizacional.

1.3. SUPOSICOES DA PESQUISA

A partir das informacdes contidas no referencial bibliografico ja pesquisado
e na experiéncia profissional do pesquisador, supde-se que:
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1. O ambiente organizacional onde a atividade inovadora (empreendedora)
influencia de forma determinante o processo de formacdo de estratégias seja

caracterizado por:

e Aversao ao planejamento de curto prazo.

e (Crescimento como objetivo organizacional dominante.

e Desenvolvimento de novos produtos para mercados existentes ou
desenvolvimento de novos mercados para produtos existentes, como estratégias de
crescimento.

e Enfase em diferenciacdo em inovacio e, estratégia de nicho como estratégias
preferenciais de competicao.

e Estimulo a criatividade.

e Busca pela lideranca tecnoldgica.

e Foco em oportunidades (as ameagas sdo secundarias: reacao as oportunidades
e pouca aversao as incertezas).

e Construcao de recursos (a partir de analise interna da organizacao).

e P&D com papel central na formacao das estratégias, com os laboratérios de P&D
monitorando, acessando e gerenciando a maioria da propriedade tecnoldgica da
empresa.

e Direcao da empresa (em nivel de tomada de decisdo) constituida parcialmente
de profissionais com formacgao técnica (possuidores de embasamento técnico das
atividades).

2. As organizagOes que apresentam estas caracteristicas tendem a ser

jovens, de pequeno porte e/ou apresentarem-se imersas em crises.

Portanto, serdo identificadas, na empresa pesquisada, as acobes
estratégicas empresariais mais recentes, em nivel de competicédo, de crescimento ou
de diversificagcdo, e verificados se os fatores que determinaram suas escolhas

derivaram das caracteristicas acima elencadas do ambiente organizacional.
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1.4. RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A inovagao tecnoldgica, um dos temas principais deste trabalho, €
possuidora de importancia bem maior do que inicialmente se possa supor. Além de
vital para a sobrevivéncia e competitividade das empresas, a inovacao tecnoldgica
possui relevancia bem mais abrangente do que apenas a relagdo existente com o
setor empresarial.

Segundo Campanario (2002), atualmente é impossivel entender o
mecanismo de funcionamento das economias capitalistas sem considerar o
progresso técnico. Mais do que nunca, o entendimento de como a tecnologia afeta a
economia € vital para a compreensao do crescimento da riqueza dos paises e
dindmica das sociedades contemporéaneas. Os processos de globalizagao trazem
inumeros desafios relacionados diretamente a este tema. O esforco tecnoldgico
possui varias dimensdes criticas e, ao analisar a origem e a natureza das inovagoes,
muitos outros autores concluem que as inovagdes transformam ndo apenas a
economia, mas afetam profundamente toda a sociedade. Elas modificam a realidade
econdmica e social, além de aumentarem a capacidade de acumulagéo de riqueza e
geracao de renda.

A importancia do tema da inovacao tecnoldgica é uma das justificativas
para a realizacdo deste estudo.

De acordo com Rattner (2004), a tecnologia assume crescentemente um
papel estratégico tdo essencial ao sucesso da empresa quanto o capital, sua
capacidade organizacional, produtiva e de marketing. Contudo, diferentemente dos
outros, a posicao estratégica da empresa no dominio tecnolégico pode mudar
rapidamente, passando de lider de seu mercado a mera seguidora dependente.

Ainda segundo o autor, nas ultimas décadas estamos vivemos uma era de
mudancas tecnolégicas rapidas e intensas que se processam em escala global.
Industrias baseadas em alta tecnologia tendem a conquistar e a expandir-se em
mercados globais. Por isso, parece imprescindivel a familiarizagdo dos executivos e
gestores, de empresas publicas e privadas, com as tendéncias e forcas que induzem
mudancas tecnologicas nos mercados de escala global, no sistema econdémico
contemporaneo.

O ensino convencional de administracdo de empresas tem enfatizado o

equacionamento e a analise dos fatores de producédo, investimento, potencial de
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mercado, energia, disposi¢cdes e regulamentos governamentais sem, todavia, prestar
atencado a uma dimensao dos negdécios que se tornou crucial para a sobrevivéncia
das empresas: a inovacao tecnolégica.

E observado claramente entre os gestores brasileiros, que estes raramente
abordam sistematicamente as decisées referentes a estratégia de negécios da
empresa e, menos ainda, o processo de inovacdo a ser executado com vistas a
construir, proteger e renovar as vantagens competitivas necessarias para a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa. Percebe-se que mesmo empresas ja
consolidadas, muitas de médio porte, ndo ocupam suas posi¢coes atuais de destaque
por planejar suas estratégias de negocios de forma sistematica e, sim, por terem
construido a estratégia dinamicamente, até de forma aleatéria, enquanto trilhavam
seu caminho. A inovacdo, na maioria das vezes, tampouco era buscada por estas
empresas de forma planejada ou mesmo intencional.

Assim, espera-se com a realizacao deste estudo, servir de inspiragdo para
que gestores considerem a inovagao tecnolégica na formacao de suas estratégias.
Espera-se também que estes gestores facam melhor uso do potencial tecnologico
existente em suas empresas, conseguindo melhores resultados e garantindo
competitividade frente aos concorrentes.

Ao avaliar na empresa pesquisada a intensidade dos seus esforcos em
atividades de inovagdo tecnolégica e os resultados obtidos, espera-se criar
sugestdes e inspirar empresas a realizarem atividades de inovacao tecnolégica.

Procurando contribuir para a area académica da administracdo de
empresas, este estudo tem a intencdo de suprir uma observada auséncia de
trabalhos que tratem diretamente da questdo da influéncia da inovacao tecnoldgica
nas escolhas estratégicas das empresas.

Procura-se também a partir da realizagdo deste trabalho, inspirar
pesquisadores e académicos a realizarem mais trabalhos voltados para o tema da
inovacao tecnoldgica, sobretudo pela sua importancia, jA mencionada.

Particularmente em relagdo ao autor deste trabalho, este estudo tem o
propésito de aprimora-lo profissionalmente, introduzi-lo nos estudos académicos da
administracdo de empresas e habilita-lo a receber sua titulagdo académica de

Mestre em Administracdo e Desenvolvimento Empresarial.
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1.5. DELIMITACAO DO TRABALHO

A inovacdo, apesar de falsamente gerar a idéia de estar sempre
relacionada a produtos, também possui forte apelo junto aos servigos prestados
pelas empresas. Com a acentuacdo da globalizagdo nas ultimas décadas, as
empresas prestadoras de servicos também possuem a necessidade de inovar nos
seus servigos prestados, para assim, competir em igualdade com outras empresas e
até mesmo garantirem a sua sobrevivéncia devido a forte competicdo existente no
mundo atual, muito globalizado. Essa necessidade de inovacdo em servicos é
similar a necessidade de inovacao em produtos para as empresas fabricantes de
bens tangiveis.

Apesar de toda a importancia e relevancia atual dos estudos que tratam da
inovacao em servicos, este trabalho é totalmente direcionado ao estudo da inovagéo
tecnoldgica em relagéo aos produtos e nao aos servigcos prestados pelas empresas.

Outro fator de delimitacdo importante a ser apontado é em relacao aos
tipos de estratégia a serem trabalhados no estudo. O estudo das estratégias
empresariais € muito difundido na administracdo, e assim, inUmeros tipos e
classificacoes de estratégias sdo conhecidos. Na area de marketing, Ansoff (1979)
baseou seus estudos em quatro tipos de estratégias: Estratégia de penetracdo de
mercado, Estratégia de desenvolvimento de novo mercado, Estratégia de
desenvolvimento de novos produtos e Estratégia de diversificacao; ja outra linha de
estudos em estratégia trabalha com estratégias genéricas, sendo estas classificadas
nos seguintes grupos: Lideranca no custo total, Diferenciacdo e Enfoque (PORTER,
2005); e finalmente Mintzberg (2001) apresenta os tipos de estratégias organizadas
em familias de estratégias que em geral se dividem em cinco opcdes: Localizando o
negécio central, Distinguindo o negécio central, Elaborando o negdcio central,
Extendendo o negdcio central e Reconcebendo o negécio central.

Para este trabalho serdo delimitados os tipos de estratégia a trés grupos,
como se segue: Estratégias genéricas de competicdo, Estratégias genéricas de
crescimento e Estratégias genéricas de diversificagdo de negocio.
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1.6. ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este estudo é estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
contempla a introducdo, o problema a ser estudado, os objetivos principal e
intermediarios, as suposi¢cdes da pesquisa, sua relevancia e justificativa e por ultimo,
sua delimitagéo.

No segundo capitulo encontra-se o referencial teérico utilizado neste
trabalho. No inicio do capitulo sdo abordados os conceitos referentes a estratégia,
logo depois é abordado o tema da inovacado tecnoldgica, e em seguida é
apresentada a parte do referencial teérico que contempla a relacao entre formacao
de estratégias empresariais e inovacao tecnoldgica. Por Gltimo sera abordado o
setor de atuacdo da empresa pesquisada, o setor de defesa no Brasil.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia da pesquisa (abordagem,
tipo de pesquisa, finalidade da pesquisa, critérios de selecao da empresa e sujeitos
da pesquisa, meios de investigacdo e coleta dos dados, andlise dos dados e
finalmente, as limitacdes).

O quarto capitulo apresenta a descricdo do caso estudado e a anélise dos
resultados. Ja o quinto e ultimo capitulo contém as conclusdes do estudo, bem como
suas contribuicdes e sugestées para futuras pesquisas. No fim do trabalho estédo

presentes as referéncias e os apéndices.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ESTRATEGIA

O termo estratégia apresenta diversas definicdes, configurando, em certo
sentido, um processo evolutivo de adaptacao das organizagdes ao ambiente interno
e externo. Historicamente, a origem do conceito de estratégia & encontrada no
campo militar. A palavra tem origem no grego strategos, que significa “a arte de um
general do exército”. No campo da administracdo, esta associada as decisdes
tomadas a nivel organizacional, para estabelecerem as condi¢cdes presentes e
futuras da empresa em relacdo ao ambiente e aos seus concorrentes.

Porter e Montgomery (1998) afirmam que foi na década de 80 que a
estratégia se tornou uma "disciplina gerencial plena". Ainda segundo os autores, as
ferramentas e técnicas vinculadas ao planejamento estratégico foram substituidas
por abordagens mais sofisticadas, mais apropriadas e mais faceis de colocar em
pratica.

Para Ansoff (1979), a estratégia enfatiza a analise racional em termos de
alta cupula da empresa, em que o0s objetivos sdo essenciais na orientacao,
avaliacdo de desempenho e na consecucdao dos propdsitos organizacionais, 0s
quais devem ser coerentes com seu "perfil de potencialidades”. O autor ainda
apresenta uma evolugao deste pensamento, caracterizando a estratégia nao mais
como resultado de uma atividade de planejamento, mas como uma atitude geral na
gestao da empresa (ANSOFF, 1981).

Outro autor também apresenta sua posicao a respeito da definicdo do que
€ estratégia: a estratégia € um padrao ou plano que integra metas maiores, politicas
e sequéncias de acgdes, dentro de um todo coeso. Sua boa formulacdo ajuda a
ordenar e alocar os recursos, permitindo a antecipacao de alteragdes no ambiente e
mudancas contingenciais nos oponentes (QUINN, 2001).

Henderson (1998) define estratégia como a busca deliberada de um plano
de acao que possa desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.
Posicionando-a como revolucionaria e nao evolutiva, o autor observa que a
estratégia procura fazer mudancas rapidas em relacionamentos competitivos. Isto,
segundo ele, envolve tudo e requer comprometimento e dedicacéo por parte de toda
a organizacao.
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Neste extenso conjunto de conceitos, Porter (1996) entende que o termo
estratégia, quando utilizado em organizacao, pode ser imaginado como a criacao de
uma unica e valiosa posigao, envolvendo um diferente grupo de atividades. Ainda
segundo Porter, dentro de um contexto competitivo, o posicionamento estratégico
exige a escolha por desempenhar atividades diferentemente de seus rivais ou
desempenhar atividades similares de maneira diferente.

O envolvimento da organizagdo em varios negocios levou Andrews a
utilizar a expressao "estratégia corporativa", apresentando esta como um padrao de
propésitos e metas, e as principais politicas para atingir essas metas, que definem o
negdcio ou 0s negdcios com 0s quais a empresa esta envolvida e o tipo de empresa
que ela deseja ser (ANDREWS, 1971).

Ainda definindo a estratégia, € importante a apresentacdo do
posicionamento de Prahalad e Hamel (1989) acerca da "intencao estratégica”, a
qual, segundo eles, vislumbra a obsessdo da organizacdo por uma posicdo de
lideranca, estabelecendo os critérios a serem utilizados para projetar este progresso.
Mais que simples ambicdes, captura a "esséncia da vitéria".

2.1.1. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Segundo Tigre (2006), as mudltiplas incertezas que cercam a atividade
econbmica levam as empresas a buscarem estratégias competitivas adequadas aos
mercados que atuam. As estratégias sdo fundamentadas na avaliacdo das ameacas
e oportunidades externas e da capacidade interna da firma de responder a esses
desafios e influenciar o ambiente externo.

Para o autor, as estratégias competitivas nem sempre sado explicitas,
podendo ser adotadas intuitivamente sem nenhuma formalizacdo. Elas estao
relacionadas a percepcdo das capacitagdes dindmicas internas da empresa e
também ao ambiente externo, seja setorial, regional ou internacional. A combinacao
das oportunidades e dificuldades internas e externas constitui o elemento essencial
para uma estratégia de sucesso.

O autor ainda afirma que as empresas podem optar por uma ou mais
estratégias em diferentes segmentos de suas atividades e muda-las ao longo do
tempo. A escolha de uma estratégia esta associada aos objetivos dos gestores e
acionistas. A empresa pode decidir explorar sua capacidade técnica, gerencial e
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financeira para buscar alternativas que maximizem o retorno dos investimentos em
curto prazo ou pensar em construir uma base tecnoldgica para o futuro. Pode
recorrer a aliancas com diferentes parceiros ou atuar de forma independente. Pode
adquirir pacotes tecnoldégicos ou partir para o desenvolvimento de solugdes préprias.
Estas decis6es dependem fundamentalmente dos recursos disponiveis (humanos e
financeiros), das caracteristicas dos mercados, da dindmica da tecnologia e da
estratégia explicita ou implicita que a empresa resolver seguir.

Porter (2005) descreveu a estratégia competitiva como agdes ofensivas e
defensivas de uma empresa para criar uma posicao sustentavel dentro da industria
ou mercado onde atua, acbes que sdo uma resposta as cinco forcas competitivas
que o autor indicou como determinantes da natureza e grau de competicdo que
cerca uma empresa. A primeira das cinco forcas é a rivalidade entre os
concorrentes, para a maioria das industrias, esse é o principal determinante da
competitividade do mercado. As vezes, rivais competem agressivamente, ndo sé em
relacdo ao preco do produto, como também em relacdo a inovacao, marketing, etc.
A outra forca é o poder de barganha dos clientes, os clientes exigem mais qualidade
por um menor preco de bens e servicos, também competindo com a industria,
forcando os pregos para baixo. Com isso, jogam os concorrentes uns contra 0s
outros. Também descrito como o mercado de realizacdes. A capacidade dos clientes
de colocar a empresa sob pressao, e também, afetar os clientes com a sensibilidade
a evolucao dos precos. A terceira é o poder de barganha dos fornecedores, também
descrito como mercado de insumos. Fornecedores de matérias-primas,
componentes e servicos para a empresa podem ser uma fonte de poder.
Fornecedores podem recusar-se a trabalhar com a empresa, ou por exemplo, cobrar
precos excessivamente elevados para recursos unicos. A préxima é a ameacga de
novos entrantes, muitas empresas entram no mercado com o desejo de conseguir
uma fatia (parcela) de um setor e frequentemente recursos substanciais. Caso haja
barreiras de entradas que possam dificultar a sua insercao, fica mais dificil a sua
fixacdo no mercado: a ameaca de entrada é pequena. Se o concorrente estabelecer-
se, pode haver perda de rentabilidade por parte de empresa. Com a ajuda de
barreiras ficara muito dificil para o concorrente "roubar" os melhores clientes, assim,
caso o0 concorrente se estabeleca no mercado, ele eventualmente vai ficar com os
piores clientes, portanto, pensara duas vezes antes de entrar no novo mercado.

Essa ameaca também ¢é conhecida como a ameaca da entrada de novos
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concorrentes, ou mesmo barreiras a entrada de concorrentes. A Ultima é a ameaca
de produtos substitutos, a existéncia de produtos (bens e servicos) substitutos no
mercado, que analisados, desempenham fungdes equivalentes ou parecidas, é uma
condicao basica de barganha que pode afetar as empresas. Com isso, 0s substitutos
(bens ou servicos) podem limitar os lucros em tempos normais, e também podem
reduzir as fontes de riqueza que a industria pode obter em tempos de prosperidade.
Outro fator seria que, o produto comercializado ou produzido pela empresa possa
tornar-se obsoleto com o tempo, para isso nao ocorrer, é preciso investir em
avancos tecnoldgicos, produzir um derivado ou mesmo um novo produto. A
organizacao deve ficar atenta as novas mudancgas/tendéncias do mercado/produto.
Caso nada seja feito, a concorréncia pode adquirir parte do mercado da empresa
analisada.

Porter (2005) ainda identificou trés estratégias genéricas que podem ser
usadas individualmente ou em conjunto para criar uma posicao sustentavel a longo
prazo. A primeira é a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra seus
esforcos na busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de producao e
na minimizacdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuicao,
pesquisa e desenvolvimento, e tem no preco, um dos principais atrativos para o
consumidor. A opcao pela estratégia competitiva de diferenciacdo faz com que a
empresa invista mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica,
distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado
e qualidade, com a finalidade de criar diferenciais para o consumidor. A estratégia
competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, no qual, por meio da
diferenciacao ou do custo, a empresa se especializara, atendendo a segmentos ou
nichos especificos. A adocao de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos e
suas armadilhas. Na estratégia de custos, as principais sdo: a excessiva importancia
que se da a fabricacdo, a possibilidade de acabar com qualquer chance de
diferenciacao, a dificuldade de se estabelecer um critério de controle de custos, e
qgue aparega um novo concorrente com nova tecnologia, novo processo e abocanhe
parcela significativa de mercado ou o mercado passe a valorizar o produto por
critérios diferentes. Na estratégia de diferenciacao, as principais armadilhas séo
representadas pela diferenciacdo excessiva, pelo pre¢co muito elevado, por um
enfoque exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os critérios de
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sinalizacdo. Na estratégia de foco, o risco € de o segmento escolhido nao propiciar
massa critica que permita a empresa operar.

Ja Mintzberg (2001) a partir da analise destas estratégias genéricas de
Porter, gera um conjunto de nove categorias de estratégias, utilizando-se de duas
dimensdes para distinguir a esséncia do negd6cio para as empresas. A primeira
dimensao € relacionada a diferenciacdo, e a partir desta, cinco categorias de

estratégias sao apresentadas pelo autor:

o Estratégia de diferenciacao de preco: € segundo o autor, a maneira mais
basica de diferenciar um produto, simplesmente cobrar um prego mais baixo por ele.
O produtor simplesmente absorve a margem perdida ou a recupera pelo suposto
maior volume de vendas. Mas em outras ocasides, apoiar esta diferenciacao é uma

estratégia destinada a criar um produto intrisicamente mais barato.

o Estratégia de diferenciacao de imagem: entendida como o marketing, sendo
as vezes, usada para disfarcar a diferenciacdo quando ela nao existe, e uma
imagem é criada para o produto. Isso também pode incluir as diferencas cosméticas

para um produto, mas que nao o realgcam de nenhuma forma.

e Estratégia de diferenciacao de suporte: mais substancial, porém sem que haja
qualquer efeito sobre o produto em si, & diferencid-lo na base de algo que
acompanhe-o, alguma base de suporte. Como por exemplo, assisténcia técnica,
pronta entrega, atendimento pds-venda, etc.

e Estratégia de qualidade: esta diferenciacao tem a ver com as caracteristicas do

produto que o tornam melhor, ndo fundamentalmente diferente, mas melhor.

e Estratégia de diferenciacao de design: é a oferta de algo realmente diferente,
que foge do “lugar comum” em relacdo ao design de produtos, com o intuito de

proporcionar caracteristicas unicas ao cliente.
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A segunda dimensao se faz pelo escopo dos produtos oferecidos, e com
efeito, pela extensdo do mercado em que sao oferecidos. Esta dimensao gera, para

0 autor, quatro categorias de estratégias:

e Estratégia de ndo-segmentacdo: nesta, a empresa nao segmenta seu produto.
Significa a tentativa da organizacédo de captar uma grande parcela do mercado com
uma configuracao basica do produto, acreditando que todos os clientes possuem a

mesma expectativa e preferéncias em relacao a um produto.

o Estratégia de segmentacdo: oposta a anterior, aqui a empresa distingue e
diferencia seus clientes, trabalhando com produtos direcionados a cada setor
especifico. Esta estratégia viza satisfazer todas as necessidades e caracteristicas
especificas desejadas dos produtos por diferentes tipos e classes de clientes.

e Estratégia de nichos: também relacionada a segmentacao, mas diferente da

anterior, enfoca um Unico segmento.

o Estratégias personalizadas: é o limite final da segmentagdo, o extremo,
desagregacao do mercado a ponto de cada cliente constituir-se em um Unico

segmento.

2.1.2. ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Ansoff (1979) discorre sobre os estudos do problema estratégico das
organizacbes e propde uma ferramenta de andlise do problema estratégico, de
definicobes de estratégias e de crescimento das empresas, o que foi denominada
“Matriz de Ansoff”. A Matriz de Ansoff, também conhecida como Matriz
Produto/Mercado, é um modelo utilizado para determinar oportunidades de
crescimento de unidades de negb6cio de uma organizacdo. Essa matriz € uma
maneira de representar algumas formas que o autor, lgor Ansoff, acreditava que
poderiam aprimorar o negécio de determinada organizacdo por meio de quatro
estratégias distintas: Penetracdo, Desenvolvimento de Mercado, Desenvolvimento
de Produto e Diversificacdo Pura. A matriz tem duas dimensdes: produtos e

mercados. Sobre essas duas dimensoes, quatro estratégias podem ser formadas:
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e Penetracdo de mercado: a empresa foca na mudancga de clientes ocasionais
para clientes regulares e de clientes regulares para usuarios intensivos do produto.
Também é a busca da empresa em aumentar a participagdo em um mercado

existente a partir de uma base de produtos também ja existentes.

e Desenvolvimento de mercado: a empresa tenta conquistar clientes da
concorréncia, introduzir produtos existentes em mercados externos ou introduzir
novas marcas no mercado. E também a abertura de novos mercados para os

produtos do negécio.

e Desenvolvimento de produtos: a empresa busca vender outros produtos a
clientes regulares, frequentemente intensificando o0s canais existentes de
comunicacdo. A empresa busca extender os produtos do negb6cio ao seu préprio

mercado.

e Diversificacdao: sendo a mais arriscada das estratégias, a empresa normalmente
foca na comunicacdo explicando porqué estda entrando em novos mercados com

novos produtos, visando ganhar credibilidade.

Em muitos casos, como estratégias de crescimento, as empresas buscam
a expansao de atividades através de estratégias denominadas de integracao
horizontal e vertical. A integracdo horizontal ocorre quando a empresa adquire uma
empresa semelhante, do mesmo ramo de atividade, competidora sua ou nao. A
integracdo vertical pode ser de duas maneiras: para cima e para baixo. Na
integracdo para cima, a empresa integra suas atividades, expandindo-se para o elo
seguinte na cadeia de seu produto, normalmente buscando uma atividade de maior
valor agregado. Na integracéo para baixo, a empresa expande-se para o elo anterior
da cadeia, normalmente para ter mais controle sobre suas fontes de suprimento.

Na contramao do crescimento, algumas empresas adotam estratégias de
estabilidade (ndo crescimento), e algumas razdes para nao crescer que levam estas
empresas a adotarem tal comportamento sdo: a tentativa de evitar controles
governamentais ou penalidades pelo fato de o crescimento levar a monopolizacao
do negdcio; temor por efeitos prejudiciais do crescimento sobre a lucratividade

(burocracia, overhead); estar operando em uma industria de baixo crescimento ou
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sem crescimento (madura) e finalmente o temor por uma excessiva carga de
impostos relacionada ao crescimento da empresa.

Mais radicalmente contrarias ao crescimento, estdo as estratégias de
reestruturacao do tipo downsizing, do portugués: achatamento. Segundo (Pereira,
Ferreira e Reis, 2001) esta € uma técnica oriunda das abordagens contemporéaneas
da administragdo, voltada a eliminar a burocracia corporativa desnecessaria e
focada no centro da pirdmide hierarquica. Trata-se de um projeto de racionalizacao
planejado em todas as suas etapas, que deve estar consistente com o planejamento
estratégico do negbcio e cuja meta global € construir uma organizacdo o mais
eficiente e capaz possivel, privilegiando praticas que mantenham a organizacao
mais enxuta possivel, contrariando as premissas das estratégias de crescimento.

A curto prazo, envolve demissdes, achatamento da estrutura
organizacional, reestruturagéo, redugéo de custos e racionalizagdo. A longo prazo,
revitaliza a empresa com a expansdo do seu mercado, desenvolve melhores
produtos e servicos, melhora a moral dos funcionarios, moderniza a empresa e
principalmente, a mantém enxuta, de forma que a burocracia ndo venha a se instalar

novamente, uma vez amenizadas as pressoes.
2.1.3. ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACAO DE NEGOCIO

Na literatura podem ser encontradas diferentes definicbes para
diversificacdo. As variacdes existentes podem ser explicadas pelas diferentes
amplitudes dadas a esta estratégia. Para alguns autores, o numero de mercados
servidos por um produto é diversificagao (GORT, 1972). Para outros, no entanto, € a
entrada em novos mercados com novos produtos (ANSOFF, 1979).

Segundo Rumelt (1974), as empresas diversificadas variam de acordo com
seu grau de diversificacdo e as ligacdes entre seus negocios, sdo definidas cinco
categorias de negocios de acordo com os graus crescentes de diversificagdo. As
categorias de um Unico nego6cio e negoécio predominante denotam graus
relativamente baixos de diversificacdo, as empresas mais diversificadas sao
classificadas nas categorias relacionadas e nao relacionadas. J& uma empresa €
relacionada por meio de diversificacdo quando existem varias ligacées entre o0s
negécios, como por exemplo, os negdcios podem compartilhar produtos, tecnologias

ou canais de distribuicao. Quanto mais ligacdo houver entre os negdcios, maior sera
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o vinculo entre os negécios diversificados. A auséncia de vinculo diz respeito a falta
de ligacao entre os negécios.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), uma empresa que busca um baixo
grau de diversificacao faz utilizacdo de uma estratégia com um Unico negécio ou
com um negocio predominante. Uma estratégia de diversificagdo com um Unico
negécio é uma estratégia no nivel corporativo na qual a empresa gera
aproximadamente 95% ou mais da sua receita de vendas de sua area de negécio
principal. J& uma empresa que gera mais de 30% de sua receita fora de um negdcio
predominante e cujos negécios estado ligados de alguma maneira entre si, utiliza uma
estratégia de diversificacado relacionada no nivel corporativo. Quando a ligacao entre
0s negocios diversificados da empresa é bem direta, se utiliza uma estratégia de
diversificacao relacionada restrita, com esta estratégia, a empresa compartilha
recursos e atividades entre seus negdcios. A empresa diversificada com um portfélio
de neg6cios com apenas alguma ligacdo entre eles é chamada empresa mista de
diversificacao relacionada e nao relacionada, e esta, esta utilizando uma estratégia
de diversificagdo associada. Em comparacdo com as empresas de relatividade
restrita, as empresas associadas relacionadas compartiham menos recursos e
ativos entre os seus negécios, concentrando-se na transferéncia de conhecimentos
e competéncias essenciais entre eles. Da mesma maneira que acontece com as
firmas que utilizam cada tipo de estratégia de diversificacdo, as empresas que
implantam a estratégia relacionada associada adaptam constantemente o mix no
seu portfélio de negdécios e tomam suas decisdes sobre como administrar 0os seus
negocios. Uma empresa extremamente diversificada que n&o tem relagédo entre seus
negécios, segue uma estratégia de diversificacao nao relacionada.

Os autores afirmam que existem varios motivos pelos quais as empresas
utilizam a estratégia de diversificacdo no nivel corporativo. Normalmente, utiliza-se
uma estratégia de diversificacao para aumentar o valor da empresa, melhorando seu
desempenho geral.

Segundo os autores, cria-se valor da empresa por meio da diversificacao
relacionada, quando a empresa cria ou aumenta seus recursos e capacidades para
criar valor. A empresa nestes moldes quer desenvolver e explorar economias de
escopo entre seus negécios. Disponiveis para as empresas que atuam em
mercados de varios produtos ou industrias (setores), as economias de escopo sao

economias de custo que a empresa cria ao compartilhar positivamente alguns dos
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seus recursos e capacidades ou transferir uma ou mais competéncias essenciais no
nivel corporativo que foram criadas em um dos seus negdécios para outros dos seus
negécios. Cria-se também valor da empresa, por meio da diversificacdo nao-
relacionada, onde as empresas nao buscam o vinculo operacional nem corporativo.
Uma estratégia de diversificacdo nao relacionada pode criar valor por meio de dois
tipos de economias financeiras, estas sdo economias de custo realizadas por meio
de alocagbes melhoradas de recursos financeiros com base em investimentos
dentro ou fora da empresa. Alocagdes eficientes de capital interno podem levar a
economias financeiras e reduzem o risco entre negdcios da empresa, por exemplo,
levando a criacdo de um portfélio de negdécios com perfis de risco diferentes. O
segundo tipo de economia financeira é relacionado a compra de outras corporacdes
e depois a reestruturacdo de seus ativos. Assim, a empresa diversificada compra
outra empresa, reestrutura os ativos da mesma, de forma que possa operar com
mais lucratividade e depois vende essa empresa para obter lucro no mercado
externo.

Os autores ainda indicam que outros motivos para utilizar uma estratégia
de diversificacdo podem nao ter nada a ver com aumentar o valor da empresa, na
verdade, a diversificacdo pode ter efeitos contrarios, entre eles, a neutralizacdo do
valor da empresa. Podem surgir incentivos diferentes para diversificar, e a qualidade
dos recursos pode permitir apenas a diversificacdo que neutraliza, em vez de criar
valor. Os incentivos para esta forma de diversificagdo vém tanto do ambiente
externo como do interno da empresa. Entre os incentivos externos estdo normas
antitruste e leis de impostos. Ja entre os incentivos internos estdo o desempenho
ruim da empresa, fluxos de caixa futuro incertos e a busca de sinergia e reducao de
riscos para a empresa. Outro efeito contrario da diversificacdo pode gerar até a
reducéo do valor da empresa. As decisdes de expandir o portfolio de negdcios para
reduzir o risco gerencial podem ter um impacto negativo sobre o valor da empresa.
Maior diversificacao reduz o risco gerencial no sentido de que se um dos negécios
de uma empresa diversificada fracassar, o gerente desse negdécio continua
empregado. Além disso, como a diversificagdo pode aumentar o tamanho da
empresa, e como consequéncia a remuneracdo dos gerentes, estes tém motivos
para diversificar uma empresa reduzindo seu valor.

Segundo Oliveira (1997), a estratégia mais forte do desenvolvimento de
uma empresa € a estratégia de diversificacao.
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Ja para Kon (1994), as estratégias de diversificacdo e diferenciagdo sao
enquadradas como estratégias de crescimento, afirmando que as empresas
capitalistas buscam o acumulo de capital, representado pela procura de novas
oportunidades de crescimento da producao e de aplicacao do capital acumulado.

Para o autor, se a empresa optar por uma estratégia que tenha com
objetivo introduzir novos produtos com ou sem semelhangcas tecnolégicas com
aqueles que ela produz, atendendo 0 mesmo grupo ou diferentes grupos de clientes,
esta estratégia € denominada como estratégia de diversificacdo. Esta entrada em
um novo mercado pode implicar na producdo de uma mercadoria que ja esteja
sendo fornecida por outras empresas daquele mercado, ou pela introdu¢do de um
novo produto, o que consistira na diferenciacao do produto para aquele mercado,
como também pode ser constituida pela integracdo vertical, que tem um papel
preponderante no crescimento da empresa. Esta integragdo envolve um aumento no
namero de produtos intermediarios produzidos pela firma para seu proprio uso. A
diversificacao pode ser voltada para a substituicdo de insumos comprados de outras
empresas por producao proépria, integrando-se “para tras” ou para a distribuicdo e
outros servigcos para frente na cadeia de producao-distribuicdo-consumo.

Ainda na opiniao do autor, para as empresas, adotar estratégias de
diversificacao consiste em crescer em diferentes mercados através da introducéo de
novos produtos de ramos de atuacdo diferente do atual. A estratégia de
diversificacdo ndo apresenta um elo comum, seja com o produto, seja com o
mercado, 0 que podera resultar em uma auséncia de sinergia, ou até mesmo uma
sinergia negativa. A diversificacao € uma estratégia normalmente usada em grandes

grupos econdmicos visando a reducgao do risco de operar em um s6 mercado.
2.2. INOVACAO TECNOLOGICA

A inovacao tecnologica € caracterizada pela presenca de mudancas
tecnologicas em produtos (bens ou servicos) oferecidos a sociedade, ou na forma
pela qual, produtos sdo criados e oferecidos (que € usualmente denominada de
inovagcdo no processo). Inovacdes tecnolégicas em produto e processo
evidentemente nao se excluem mutuamente, pelo contrario, existe a possibilidade de

se combinarem.
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Outra classificagdo busca lidar com o espectro de inovacdes tecnoldgicas
no que se refere ao grau da mudanga envolvida. Essa grande variedade leva a
categorizagao, dividindo as inovagdes em incrementais, radicais ou transformadoras
(também conhecidas como revolucionarias), (PLONSKY, 2005).

A inovacéo tecnoldgica pode ser definida, segundo Saenz e Capote (2002),
como sendo a primeira utilizagdo de produtos, processos ou sistemas novos ou
melhorados, constituindo-se, portanto, em mudancas introduzidas pela empresa.

Para Barbieri (1997), a inovacao tecnolégica é entendida como um
processo realizado por uma empresa para introduzir produtos e processos que
incorporem novas solugdes técnicas, funcionais ou estéticas. Estas solucbes podem
ser totalmente novas, pois ndo eram anteriormente conhecidas ou usadas antes que
a empresa inovadora a adotasse. Neste caso, trata-se de uma inovacéao tanto para a
empresa quanto para o setor produtivo globalmente considerado. Ou colocado de
outra forma pelo autor, trata-se de inovacdes pioneiras que introduzem novidades
absolutas. Por inovagdo pode-se entender também, a introdugdo dessas solucdes
por uma empresa, embora elas ja fossem conhecidas ou usadas por outras. A partir
disto, a novidade é relativa a empresa inovadora, pois as mudancas tecnologicas ja
estariam incorporadas em outras unidades produtivas.

O autor indica que a inovacao tecnolégica € sempre uma atividade
complexa e constituida de varias etapas, nas quais, sdo participantes diversos
agentes em diferentes papéis. Para o autor, ndo é facil determinar o inicio e o fim de
um processo de inovacdo. Sem maiores detalhes, esse processo vai desde a
percepcao de um problema ou oportunidade, técnica ou mercadoldgica, até a
aceitacao comercial do produto, servico ou processo que incorpore as solucdes
tecnologicas encontradas. Em qualquer tipo de inovacao, a tecnologia pode ser
originada da prépria empresa inovadora, obtida de fontes externas, ou uma
combinacdo destas duas primeiras. Essa ultima é a mais freqlente, pois, a
independéncia nesta area, mesmo possivel, geralmente & anti-economica. Assim,
nao é dificil compreender a existéncia de um intenso fluxo de transferéncia de
tecnologia entre empresas e paises, independentemente do seu grau de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, a partir do qual, as empresas buscam
“trocar tecnologias e competéncias”. Tal comportamento é claramente explicado pela
crescente necessidade de globalizacédo existente no mundo atual.
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2.2.1. INOVACAO

O termo inovacado apresenta inumeras definicobes conforme a area de
estudo ou a tradicdo de pesquisa que o utiliza. Na area mercadoldgica, inovacao
pode ser qualquer modificacdo percebida pelo usuario, mesmo que nao ocorra
qualquer modificagao fisica do produto. Ja na area produtiva, inovacao vem a ser a
adocédo de novidades materializadas em produtos, processos e servicos, novos ou
modificados. Alguns estudos enfatizam as inovacdes que produzem grandes
impactos econdmicos ou que envolvem grandes recursos e altos riscos,
corroborando com esta afirmacdo, Souder (1984), apds apresentar diversas
definicbes de inovagao extraidas da literatura, associa este termo as idéias de alto
risco e que podem proporcionar elevados beneficios a organizacdo que patrocina a
sua implementacdo. Outros estudos enfatizam as bases do conhecimento que
permitem a introdugdo das novidades, para corroborar, Betz (1987) afirma que a
inovacao é a introducao de novos produtos, processos e servicos no mercado, e que
inovacao tecnoldgica significa a introducdo desses novos produtos, processos e
servigos baseada em novas tecnologias.

Conforme Rocha (1996), o conceito de inovacdo é econbémico, pois se
refere a apropriacdo comercial de invencées ou a introducdo de aperfeicoamento
nos bens e servicos utilizados pela sociedade.

Para Porter (1993), a inovagao em termos estratégicos inclui nao sé novas
tecnologias, mas, também, novos métodos ou maneiras de fazer as coisas que, por
vezes, parecem lugares-comuns. A inovacdo pode manifestar-se no projeto de
novos produtos, em novo processo de producédo, nova abordagem do marketing ou
nova maneira de treinar ou organizar. Pode envolver, praticamente, qualquer
atividade na cadeia de valores.

Em sintonia com Porter, Dolabela e Filion (2000), citam que inovar consiste
em oferecer novas solugdes que respondam a necessidades especificas do
mercado, seja em novos produtos, processos ou Servicos.

Para Reis (2004), a inovacao é de produto quando ela é introduzida no
mercado e de processo quando usada dentro de um processo de produgao.

Ja para Drucker (1998), inovacdo ¢é a funcdo especifica do
empreendedorismo, seja em um negoécio existente, em uma instituicdo publica ou

em um novo empreendimento iniciado por um sé individuo. Drucker ainda sugeriu
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gue a inovacao é o meio pelo qual o empreendedor cria recursos novos de geracao
de riquezas ou fornece recursos existentes com potencial melhorado para produzir
riguezas. Desta forma, o empreendedorismo e a inovagao resultante dele sao
importantes para empresas de pequeno a grande porte, bem como para novos
empreendimentos, a medida que eles concorrem no cenario competitivo do século
XXI.

Segundo Schumpeter (1988), inovacao significa produzir coisas com
métodos diferentes, dinamizando o processo de producao e provocando mutacoes
na economia. Na medida em que as novas combinacbes aparecem
descontinuamente, surge o fendbmeno que caracteriza o desenvolvimento econémico
alavancado pelas inovacoes.

O conceito de inovacao nada mais € do que a utilizacao efetiva do produto
do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, sendo elemento basico e essencial para
valorizacdo da economia nacional e da prépria tecnologia, sem o qual, estaria
comprometendo a sustentabilidade dos resultados macroeconémicos no médio e
longo prazo e renunciando a incrementos na oferta de empregos mais qualificados.
A inovagdo ocorre quando novos processos, produtos e servicos chegam ao
mercado através de empresas, baseados na geracado de conhecimento e esforcos
em P&D, com impactos positivos do ponto de vista econémico e social (CALLEFI,
MARCON e CAMPQOS, 2006).

Procurando ainda definir o termo inovagdao e pretendendo desfazer
algumas confusdées na utilizagdo deste, Freeman (1982) alerta que um dos
problemas em gerir a inovacao € a variedade de entendimentos que as pessoas tém
desse termo, frequentemente confundindo com invencgao. Inovagéao € o processo de
tornar oportunidades em novas idéias e colocar estas em pratica de uso extensivo.
Como se depreende da citagcdo anterior de Freeman, inovacdo € um fenémeno
marcadamente socioeconémico, que envolve mudancas e empreendedorismo. E
ndao, como se supde, uma ocorréncia de carater predominantemente técnico e
necessariamente decorrente de avancos singulares das ciéncias experimentais. De
acordo com Drucker (1998), a inovagcao nao precisa ser necessariamente técnica,
NAao precisa sequer ser uma ‘coisa’. Poucas inovacdes técnicas podem competir, em
termos de impacto, com as inovagdes sociais, como o jornal ou o seguro. As

compras a prazo literalmente transformaram as economias. Ha, evidentemente, um
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espaco relevante para a inovacao derivada de conquistas cientificas e do progresso
técnico.

A necessidade da organizacdo em se manter competitiva e a frente dos
concorrentes, € o fundamento da constante procura pela inovacéo. Neste sentido,
Manas (2001) afirma que a inovac¢do deve ser incorporada de maneira sistémica e
constante aos processos e a cultura da empresa. Qualquer organizagdo que queira
atingir com sucesso um estagio relativamente avancado de inovacado deve se
transformar em maquina integrada, feito um organismo vivo, capaz de criar, resolver
problemas, mudar e adaptar-se a qualquer inovacgao.

Confirmando este ponto de vista, € citado por Cavalcanti et al (2001), que
para a empresa se manter competitiva e sobreviver nesse novo ambiente de
negécios € preciso estar atenta as mudancas, ser flexivel, perceber as inovacoes
tecnoldgicas e, principalmente, entender que informacao e conhecimento sao fatores
estratégicos. Para Manas (2001), a tecnologia € um componente basico para a
competitividade das organizacdes, sendo importante a valorizacdo da mudanca
tecnoldgica, tornando-a um componente da sua estratégia. Esses aspectos séo
fundamentais para manter viva e mais do que viva, competitiva, a empresa.

Segundo Campos e Barbieri (2002), a fusdo de idéias com tecnologia se
transforma em inovacao quando passa a atender aspectos mercadoldgicos (preco,
timing, comunicacdo adequada, sustentacdo comercial) e financeiros (fluxo e
recursos suficientes, pesquisa de mercado, desenvolvimento do produto e
engenharia basica). Apoiando este raciocinio, Reis (2004) argumenta que para uma
tecnologia criada ser transformada em inovacdo, se faz necessario que seja
produzida pelos agentes econémicos, disponibilizada para a sociedade e aceita por
esta.

Para Montana (2001), um processo de inovacao que possibilita uma gestéao
eficiente e eficaz € composto de cinco fases: descobrir sinais de oportunidades,
selecionar caminhos de acordo com a estratégia global da empresa, dotar de
recursos as opcoes escolhidas, implementar a inovagao desde a idéia inicial até o
lancamento final do produto e revisar as fases anteriores.

A capacidade das organizagcées de se manterem vivas nos setores de
atividade esta diretamente relacionada ao aumento de sua capacidade tecnoldgica e
a inovacao € a base para construcao de sua competitividade. A tecnologia que ha
pouco tempo era considerada como simples fator de producéo, hoje é reconhecida
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como determinante no desempenho das empresas. Portanto, o crescimento das
organizacoes, deve ser iniciado pela identificacao das deficiéncias da atual estrutura
e pela constatacdo da importancia da inovacao tecnologica para o ambiente
competitivo.

Pode-se afirmar, que a luta dos setores de atividade pela conquista de
novos mercados requer a utilizacdo de tecnologias avancadas, que proporcionem
aumento da produtividade, melhora na qualidade do servico e na reducao de custos.
Fatos que caracterizam a inovagdo em processos, produtos ou servicos como fator
decisivo para a obtencdo e manutencdo da competitividade (CARLETTO e
CARLETTO, 2006).

A inovacao é o principal resultado que as empresas buscam por meio do
empreendedorismo e € geralmente a fonte do sucesso competitivo, especialmente
em ambientes altamente competitivos e turbulentos. Por exemplo, resultados de
pesquisas realizadas apontam que as empresas que competem em setores globais
que investem mais em inovacao também alcancam resultados melhores. Na
verdade, investidores frequentemente reagem positivamente a introducdo de um
novo produto, aumentando assim, o preco das acdes de uma empresa. Entdo, a
inovagcao € um recurso essencial para empresas de alto desempenho. Além disso, a
inovacao pode ser necessaria para manter ou alcancar a paridade competitiva, mais
do que uma vantagem competitiva em muitos mercados globais. As empresas mais
inovadoras entendem que uma folga financeira deve estar disponivel todo o tempo
para auxiliar na busca por oportunidades empresariais.

Alguns autores afirmam que as empresas que nao inovarem, ficardao
estagnadas. A realidade da concorréncia no cenario competitivo do século XXI
sugere que nenhuma empresa pode manter uma posicdo de lideranga de longo
prazo em uma categoria a ndao ser que mantenha um processo continuo de
desenvolvimento de produtos inovadores que atendam as exigéncias dos clientes.
Isso significa que a inovagao deveria ser uma parte intrinseca de praticamente todas
as atividades de uma empresa.

2.2.2. ATIVIDADES DE INOVAGAO TECNOLOGICA

De acordo com os manuais Frascati e Oslo, elaborados pela OECD

(Organization for Economic Cooperation and Development), a geracdo de inovacgdes
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tecnoldgicas em empresas é diretamente relacionada com suas atividades de
inovacao tecnoldgica. Estas atividades incluem as atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), as atividades de engenharia ndo-rotineira, as atividades de
apoio tecnoldégico (as atividades de engenharia nao-rotineira e de pesquisa e
desenvolvimento), e as atividades de aquisicdo de tecnologia.

Classificam-se como atividades de P&D, as atividades formais de geracao
de conhecimentos tecnolégicos novos para a empresa, a partir da resolucao de
problemas cientificos e tecnolégicos, em suma, as atividades de desenvolvimento
experimental, de pesquisa aplicada e de pesquisa basica.

Como atividades de engenharia nao-rotineira, sao classificadas as
atividades de engenharia relacionadas diretamente ao processo de inovacao
(engenharia de novos produtos ou de processo, ou mudangas organizacionais).
Entre elas, podem ser encontradas o projeto de ferramentas utilizadas em processos
produtivos, a especificacdo de novos produtos e processos produtivos, a
implementacdo de programas de qualidade, a implantagdo de normas ISO, (re)
arranjos de planta, readaptacdo de mecanismos, etc. Excluindo-se desta categoria
as atividades de engenharia de carater repetitivo e com baixo teor inovador.

As atividades de apoio tecnolégico compreendem 0s ensaios, testes e
analises técnicas, a capacitacao do capital humano, a manutencao de equipamentos
laboratoriais, a producao de lote experimental, informagdes tecnoldgicas, estudos de
viabilidade técnico-econémica, documentacdo e normas técnicas (biblioteca),
prospeccao, monitoramento e avaliagdo tecnoldgica, registros de marcas e patentes,
etc.

Finalmente as atividades de aquisicdo de tecnologia compreendem 0s
processos de obtencdo de tecnologia desenvolvida fora da empresa, entre outros:
sub-contratacdo de desenvolvimento tecnoldgico, licenciamento de tecnologia,
aliancas estratégicas, consércios de pesquisa basica, joint ventures, aquisicdo de
empresas de base tecnoldgica, associagdo em redes de conhecimento, compra de
equipamentos e sistemas, apoio a pesquisas universitarias e a contratacao de
assisténcia técnica e servicos técnicos especializados relacionados com a aquisicao
de tecnologia.

Segundo Tigre (2006), o Manual de Oslo, além de incorporar as definicoes
e parametros do Manual Frascati, aumentou sua abrangéncia identificando outros
indicadores qualitativos e quantitativos dos esforcos e impactos das inovacgdes. O
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Manual de Oslo ndo aborda a inovacao somente como uma fonte de idéias, mas
principalmente como um “solucionador de problemas” em qualquer etapa do
processo produtivo, desta forma, excluiu-se a forma linear de visualizar o processo
de inovacdo, na qual P&D é considerada atividade inicial que precede a mudanca
tecnoldgica. A inovagdo passou a ser observada como um processo simultaneo de
mudancas que envolve uma diversidade de atividades externas e internas a
empresa.

Ainda segundo o autor, a PINTEC (Pesquisa Industrial de Inovagao
Tecnolégica) do IBGE teve a preocupacao de incorporar as peculiaridades do
processo inovador das empresas brasileiras adotando o conceito abrangente de
inovacao tecnolégica utilizado pelo Manual de Oslo. Desse modo, a inovacao refere-
se a produtos ou processos nNovos para a empresa, hao sendo necessariamente
novo para o mercado ou faixa de atuacdo. A partir do momento em que uma
empresa esta introduzindo novos produtos, modernizando seus processos €
alterando suas rotinas organizacionais, ela ja esta inovando. A inovacao pode ter
sido desenvolvida tanto interna quanto externamente a organizacdo, em outra
empresa ou instituicdo, ndo representando necessariamente uma novidade. Este
conceito é adequado para a compreensao dos esforcos tecnolégicos das empresas
industriais brasileiras, que em sua maioria, sdo0 empresas de pequeno porte e nao
realizam atividades formais de P&D. Na realidade, sdo esforcos para utilizar
inovagoes ja introduzidas por outras empresas.

Para o autor, a PINTEC permite ndo apenas monitorar atividades de
inovacao das empresas como também avaliar sua importancia relativa por meio de
uma metodologia abrangente tanto da dimenséo quantitativa quanto de uma escala
subjetiva de avaliagdo de resultados. Segundo o autor, as categorias de atividades
extraidas da PINTEC de 2003 sao sete.

A primeira contempla as atividades internas de P&D, estas compreendem o
trabalho criativo empreendido de forma sistematica objetivando o aumento do acervo
de conhecimentos e o uso destes para desenvolver novas aplicagdes, como
produtos ou processos novos ou tecnologicamente melhorados.

Ja a segunda é relacionada a aquisicao externa de P&D, esta sendo a
contratacao de outra empresa ou instituicado de pesquisa que tem a missdo de
realizar tarefas de P&D, independentemente de haver atividades de

desenvolvimento complementares na prépria empresa.
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A proxima, a aquisi¢do de outros conhecimentos externos, compreende os
acordos de transferéncia de tecnologia originados da compra de licencas de direitos
de exploracdo de patentes e uso de marcas, aquisicdo de know-how, software e
outros tipos de conhecimentos técnico-cientificos de terceiros.

A quarta diz respeito a aquisicdo de maquinas e equipamentos e
compreende a aquisicdo de hardware especificamente utilizado na implementagéo
de produtos ou processos novos ou tecnologicamente melhorados.

Uma outra categoria é relacionada ao treinamento e compreende a
orientacdo deste ao desenvolvimento de produtos e/ou processos tecnologicamente
novos ou significativamente aperfeicoados e relacionados as atividades inovativas
da empresa, podendo incluir a aquisicdo de servicos técnicos especializados
externos.

A sexta categoria, a de introducao das inovacgdes tecnoldgicas no mercado,
compreende as atividades internas ou externas de comercializagdo diretamente
ligadas ao lancamento de um produto tecnologicamente novo ou aperfeicoado,
podendo incluir entre outros, a pesquisa e teste de mercado, publicidade e
lancamento.

A ultima categoria, projeto industrial e outras preparacoes para a produgcao
e distribuicdo, inclui plantas e desenhos orientados para definir procedimentos,
especificacoes técnicas e caracteristicas operacionais necessarias a implementacao
de inovacdes de processo ou de produto, inclui ainda mudancas nos procedimentos
de producdo e controle de qualidade, métodos e padrdes de trabalho e software,
bem como atividades de tecnologia industrial basica (como normalizagdo, metrologia
e avaliacdo de conformidade) e também os ensaios e testes necessarios para
registro final do produto e para inicio efetivo da producao.

Para Schumpeter (1982) as empresas se dedicam a trés tipos de
atividades inovadoras: a invencdo, que € o ato de criar ou desenvolver um novo
produto ou processo, a inovagdo, que € o processo de criacdo de um produto
comercial a partir de uma invencao e a imitacao, que nada mais € que a adocgao de
uma inovagao por empresas similares.

A inovacdo comeca apds uma invencao ser escolhida para
desenvolvimento. Desse modo, uma invengdo cria algo novo, enquanto uma
inovagao pde algo novo em uso. Da mesma forma, critérios técnicos sdo usados

para determinar o sucesso de uma invencao, enquanto critérios comerciais sao
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utilizados para determinar o sucesso da inovac¢ao. Ja a imitagdo geralmente acarreta
a padronizacdo do produto ou processo, e os produtos com base em imitagdo sao
frequentemente oferecidos a pregos mais baixos, mas sem tantos recursos. O
empreendedorismo € crucial para a atividade inovadora no sentido de atuar como
um eixo entre invencgao e inovacao (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).

2.2.3. INTENSIDADE DOS ESFORCOS EM INOVACAO TECNOLOGICA E SEUS
RESULTADOS

A maior referéncia dos esforgcos em inovacgao tecnoldgica realizados pelas
empresas no Brasil &€ a base de dados ANPEI (Associacdo Nacional de Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras), onde sdo medidos 0s
indicadores empresariais de inovacao tecnolégica. A versdao do ano de 2004 da base
de dados ANPEI apresenta os indicadores da intensidade do esforgo inovador das

empresas brasileiras:

¢ Montante financeiro despendido em P&D por porte da empresa: em valores
absolutos (R$) e relativos (% da receita bruta), onde as empresas sao divididas em

micro/pequenas, médias e grandes.

¢ Montante financeiro despendido em P&D por segmentos da industria: em
valores absolutos (R$) e relativos (% da receita bruta), onde as empresas sao
divididas por seu segmento de atuacado: industria extrativa; alimentos e bebidas;
téxtil, vestuario e calcados; papel e celulose; petréleo, quimica e plastico; metalurgia;
maquinas e equipamentos; eletro eletrdnicos; material de transporte; demais

segmentos.

e Montante financeiro despendido em P&D por origem de capital: onde a
origem do capital € o fator de classificagcdo das empresas, considera-se a origem de
capital nacional ou de capital estrangeiro. Aqui também em valores absolutos (R$) e

relativos (% da receita bruta).



41

e Distribuicao do montante financeiro despendido em P&D por tipo de
atividade: em termos percentuais, este indicador aponta a distribuicdo do montante
financeiro despendido em P&D pelas seguintes atividades: pesquisa basica,
pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental.

¢ Distribuicao do montante financeiro despendido em P&D por tipo de origem
de recursos: neste, a distribuicdo do montante financeiro despendido em P&D &
realizada pelo tipo de origem de recursos, onde estes recursos sado divididos em
recursos da propria empresa, recursos de agéncias do governo federal, recursos de
agéncias do governo estadual, recursos de outras empresas e recursos de outras

instituicdes, onde a distribuicdo é novamente em termos percentuais.

¢ Distribuicao do montante financeiro despendido em P&D por tipo de gasto:
em termos percentuais, é realizada a distribuicdo do montante financeiro despendido
em P&D pelos tipos de gasto, classificando-os em: salérios e encargos trabalhistas,
aquisicao de equipamentos, depreciag¢ao, outros custos correntes e outros custos de

capital.

e Quantitativo de pessoas em dedicacao exclusiva as atividades de P&D por
porte da empresa: em termos percentuais, este indicador aponta o quantitativo de
pessoas em dedicacdo exclusiva as atividades de P&D (divididos em doutores,
mestres, graduados, técnicos de nivel médio e outros de suporte), classificando as
empresas em micro/pequenas, médias e grandes.

¢ Quantitativo de pessoas em dedicacao exclusiva as atividades de P&D por
segmentos da industria: neste, as empresas sao divididas por seu segmento de
atuagdo: industria extrativa; alimentos e bebidas; téxtil, vestuario e calgcados; papel e
celulose; petroleo, quimica e plastico; metalurgia; maquinas e equipamentos; eletro
eletrénicos; material de transporte; demais segmentos. Também em termos
percentuais, este indicador aponta o quantitativo de pessoas em dedicacao
exclusiva as atividades de P&D (divididos em doutores, mestres, graduados,

técnicos de nivel médio e outros de suporte).
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¢ Quantitativo de pessoas em dedicacao exclusiva as atividades de P&D por
origem de capital: este indicador considera e classifica as empresas pela origem de
seu capital (nacional ou estrangeiro). Ainda em termos percentuais, este indicador
aponta o quantitativo de pessoas em dedicacdo exclusiva as atividades de P&D
(estes profissionais divididos em doutores, mestres, graduados, técnicos de nivel

médio e outros de suporte).

e Formacao dos técnicos de nivel superior em dedicacao exclusiva as
atividades de P&D: neste, € apontada a formacao (perfil) dos técnicos de nivel
superior dedicados exclusivamente as atividades de P&D, onde estes sao divididos
em termos percentuais por: quimicos fisicos; engenheiros e arquitetos; médicos,
veterinarios, cirurgidbes dentistas e enfermeiros; bidlogos, bacteriologistas e
farmacologistas; estatisticos, matematicos e analistas de sistema; outros.

De acordo com a publicacdo Indicadores de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo em Sdo Paulo do ano de 2004, os esforgos tecnoldgicos praticados pelas
empresas inovadoras compreendem nao apenas as atividades tecnoldgicas
desenvolvidas internamente por elas (P&D interno ou intramuros). Abrangem
também sua busca de conhecimento e tecnologia em empresas e instituicoes
publicas externas, sejam elas nacionais (gastos com servigos tecnoldgicos locais) ou
estrangeiras (gastos com servicos tecnolégicos estrangeiros).

Ainda de acordo com a publicacao, a literatura mostra a necessidade de as
empresas realizarem esforcos proprios para adquirir capacidade de introduzir
inovacoes tecnoldgicas. Portanto, a atividade inovadora ndo é fortuita: envolve um
conjunto de custos e investimentos ndo somente para adaptar ou aperfeigcoar
tecnologias ja existentes, mas também para desenvolver produtos ou processos
novos. Tais esfor¢cos podem assumir varias feicdes, dependendo do tipo de inovagéao
que se queira empreender, do setor ao qual a empresa pertenca, de seu tamanho e
de sua capacidade de acumular e otimizar recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos para aplicar em atividade de inovagao. Os estudos também enfatizam que
diferentes tipos de esforcos tecnoldgicos (inputs) geram inovacgdes (outputs)
distintas, mas que esta relagcdo néo é “simétrica” e tampouco predeterminada. Ao
contrario, os resultados dos esforcos podem ndo ser diretamente proporcionais ao
volume de insumos empreendidos na atividade de inovagao, ja que outros fatores
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(internos a empresa, como restricdo dos custos, ou externos, como mudanca na
politica macroeconémica) podem intervir no processo, causando incertezas,
imperfeicoes e assimetrias na relagao “custo-beneficio”.

Segundo Callefi, Marcon e Campos (2006), o estado brasileiro possui papel
importante na busca pela maior difusdao da inovagdo tecnolégica nas empresas
brasileiras, auxiliando as empresas a intensificarem seus esforcos em inovacao
tecnoldgica, segundo os autores, tal fenbmeno surgiu na virada do século XX.
Politicas foram esbocadas no ambito do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e do
Ministério de Desenvolvimento, com vistas a propiciar o maior direcionamento de
recursos para o estimulo a inovacao empresarial. Criaram-se novos mecanismos de
financiamento e apoiou-se a maior interacdo entre as universidades e as empresas,
dinamizando-se o movimento de parques tecnoldgicos e de incubadoras de
empresas. Incentivou-se a criacdo de empresas de base tecnolégica e a montagem
de fundos de capital de risco, ao tempo em que surgia o Novo Mercado da Bovespa
e se propunham mecanismos de estimulo a capitalizagao de novas companhias e ao
aquecimento do mercado de capitais.

Ainda segundo os autores, o Brasil possui setores da economia onde a
inovacao € amplamente reconhecida como o petrolifero e o de telecomunicagoes,
sendo o investimento estatal 0 maior responsavel por esse avanco. Na opiniao dos
autores, apesar de todo o esforco do estado, ainda ha grande distancia entre o que
se faz no Brasil e 0 que praticam os Estados Unidos e outros paises desenvolvidos
no campo da inovagao.

Os resultados do esforgo inovador realizado pelas empresas brasileiras

fazem parte da base de dados ANPEI de 2004, estes classificados e descritos como:

¢ (Quantitativo de patentes nos ultimos 10 anos (concedidas ou depositadas)
por porte da empresa: aqui, € apresentado o nimero de patentes em valores
médios por empresa, onde estas empresas sao classificadas pelo porte:
micro/pequenas, médias e grandes.

e Quantitativo de patentes nos ultimos 10 anos (concedidas ou depositadas)
por segmento da industria: é apresentado o nuimero de patentes em valores
médios por empresa e tem-se a classificagdo destas por seu segmento de atuacao:
extrativa; alimentos e bebidas; téxtil, vestuario e calcados; papel e celulose; petréleo,
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quimica e plastico; metalurgia; maquinas e equipamentos; eletro eletrbnicos;

material de transporte; demais segmentos.

¢ Quantitativo de patentes nos ultimos 10 anos (concedidas ou depositadas)
por origem de capital: aqui, as empresas séo classificadas de acordo com a origem
de seu capital (capital nacional ou capital estrangeiro), entdo, é apresentado o

numero de patentes em valores médios por empresa.

e Percentual do faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente
novos ou aperfeicoados, lancados a menos de cinco anos por porte da
empresa: € indicada a média do percentual do faturamento anual gerado por
produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados, sendo as empresas
classificadas em micro/pequenas, médias e grandes.

e Percentual do faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente
novos ou aperfeicoados, lancados a menos de cinco anos por segmentos da
indastria: as empresas sao classificadas por seu segmento de atuacao: extrativa;
alimentos e bebidas; téxtil, vestuario e calgados; papel e celulose; petréleo, quimica
e plastico; metalurgia; maquinas e equipamentos; eletro eletrbnicos; material de
transporte; demais segmentos, e entdo, é apontada a média do percentual do
faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados.

e Percentual do faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente
novos ou aperfeicoados, lancados a menos de cinco anos por origem de
capital: é indicada a média do percentual do faturamento anual gerado por produtos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados, sendo as empresas classificadas por
origem de capital (capital nacional ou capital estrangeiro).

e Reducao dos custos das empresas decorrentes de melhorias de processo
por porte da empresa: é indicada a reducdao média de custos das empresas a partir
de melhorias de processo. As empresas sao classificadas por porte em:
micro/pequenas, médias e grandes.
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e Reducao dos custos das empresas decorrentes de melhorias de processo
por segmentos da industria: a reducao média de custos das empresas a partir de
melhorias de processo é indicada a partir da classificagdo das empresas por
segmentos da industria: extrativa; alimentos e bebidas; téxtil, vestuario e calgcados;
papel e celulose; petrdleo, quimica e plastico; metalurgia; maquinas e equipamentos;

eletro eletrbnicos; material de transporte; demais segmentos.

e Reducao dos custos das empresas decorrentes de melhorias de processo
por origem de capital: é indicada a reducao média de custos das empresas a partir
de melhorias de processo. As empresas estdo classificadas por origem de capital:
capital nacional ou capital estrangeiro.

Segundo a PINTEC de 2003, os impactos causados pela implementacao
de produto e/ou processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado

sao:

e Melhora da qualidade dos produtos.

e Ampliacdo da gama de produtos ofertados.

e Manutencao da participacdo da empresa no mercado.

e Ampliacdo da participagdo da empresa no mercado.

e Aumento da capacidade produtiva.

e Aumento da flexibilidade da producéo.

e Reducao dos custos de produgéao.

e Reducao do consumo de agua.

e Reducao do impacto ambiental e em aspectos ligados a saude e seguranca.
e Enquadramento em regulagdes relativas ao mercado interno.
e Reducao dos custos de trabalho.

e Abertura de novos mercados.

e Enquadramento em regulagdes relativas ao mercado externo.
¢ Reducédo do consumo de matéria-prima.

e Reducao do consumo de energia.
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Os Indicadores de ciéncia, Tecnologia e Inovacdao em Sao Paulo do ano de
2004, apontam que os ganhos de competitividade e rentabilidade empresarial
originarios de fatores como o crescimento de novos negécios ou do market-share, e
0 aumento da produtividade e da flexibilidade que a introducdo de produtos e
processos tecnologicamente novos ou consideravelmente aprimorados pode gerar,
sdo estimulos criticos ao desenvolvimento da inovagao nas empresas.

Segundo Rocha e Ferreira (2001), as estatisticas de patentes tém sido
cada vez mais utilizadas como resultado da pesquisa tecnolégica realizada pelas
empresas, ainda de acordo com as autoras, que pesem as limitacées que envolvem
esta aproximacao, sobretudo em paises como o Brasil, onde a pratica do registro de
marcas e patentes € pouco generalizada. De qualquer forma, corroborando com a
idéia de Patel e Pavitt (1998), a falta de indicadores mais adequados, capazes de
avaliar a totalidade dos aspectos relativos a producéo de tecnologia, justifica o uso
destes indicadores, cuja disseminacdo tem, inclusive, reforcado as iniciativas
governamentais de diversos paises no sentido de aperfeicoar as bases de dados
sobre patentes, especialmente nos paises da OCDE.

As autoras ainda afirmam que a inovacao tecnoldgica tende a gerar efeitos
positivos sobre a receita (em funcao da venda de novos produtos) e sobre o lucro da
empresa, este em funcao da economia de custos decorrentes de novos processos e

métodos produtivos introduzidos pelas empresas.

2.3. A RELACAO ENTRE ESFORCOS EM ATIVIDADES DE INOVACAO E O
PROCESSO DE FORMAGAO DE ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Por possuir como algumas de suas caracteristicas principais a criatividade
e a constante busca por inovagdes, o empreendedorismo € uma outra vertente
importante deste trabalho.

De acordo com Drucker (1998), a inovacdo é a funcao especifica do
empreendedorismo, seja em um negoécio existente, em uma instituicdo publica ou
em um novo empreendimento iniciado por um sé individuo.

Empreendedorismo é, de acordo com Hirsch (2004), o processo de criar
algo diferente e com valor, dedicando algum tempo e esforco necessarios,
assumindo o0s riscos financeiros, psicolégicos e sociais correspondentes e

recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo econdmica e pessoal.
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Os empreendedores tendem a demonstrar paixdo e emogao no que diz
respeito ao valor e a importancia de suas idéias baseadas na inovagédo, conforme
aponta Cardon et al (apud HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apontam que os individuos
empreendedores atuam de forma independente ou como parte de uma organizacao,
e quando avistam uma oportunidade empreendedora, assumem 0sS riscos para
desenvolver e tentar colocar em pratica uma inovagao.

Os autores ainda afirmam que os empreendedores, por possuirem
potencial para conduzir inovagdes continuas, podem se tornar uma fonte de
vantagem competitiva para as empresas.

As empresas que se dedicam ao empreendedorismo valorizam muito as
inovagbes individuais, bem como a capacidade de inovar continuamente
(SCHUMPETER, 1982).

A partir do trabalho realizado por Mintzberg (2000), onde este resumiu o
estudo do pensamento estratégico em dez escolas, destaca-se a escola do
empreendedorismo, nesta, observam-se algumas caracteristicas da atitude
empreendedora:

e Estabelecimento de visdo e de metas e controle para atingi-las.

e Busca de oportunidades, a partir da observacdo permanente do ambiente,
monitorando possiveis mudancas deste, iniciativa, persisténcia e aceitacdo de
riscos.

e Estabelecimento de redes de contatos, persuasao, lideranca e autoconfianca.

e Criatividade e busca por inovagoes.

Trés conceitos sdo centrais nesta escola: visao, inovagao e lideranga.

Para a escola empreendedora, o lider visionario influéncia o processo de
formulacédo das estratégias por ser alguém que, no processo de construgdo de uma
visdo, estabelece um negdcio objetivando lucro e crescimento, apresentando um
comportamento inovador e adotando uma postura estratégica.

Segundo o autor, a influéncia da lideranca visionaria do empreendedor na

formulacao das estratégias apresenta algumas premissas como:
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e A formulacido de estratégias é dominada pela busca ativa de novas
oportunidades, os problemas sao relegados a um segundo plano.

e O poder é centralizado, normalmente nas méos do executivo principal. Acredita-
se que o0 poder esteja nas maos de um individuo capaz de comprometer a
organizacao com cursos de acao ousados.

e (Caracteriza-se também a formulacdo de estratégias por grandes saltos para
frente, face a incerteza. A estratégia move-se para adiante na organizacao
empreendedora pela tomada de grandes decisOes (existéncia de ousadia nestas
decisoes).

e O crescimento é a meta dominante.

Freeman (1997) identifica seis alternativas de estratégias de inovagéao
tecnoldgica, derivadas da estratégia competitiva, que devem ser tomadas como um
espectro de possibilidades: a estratégia ofensiva, a estratégia defensiva, a estratégia
imitativa, a estratégia dependente e ainda as duas ultimas, as estratégias tradicional
e oportunista. Das estratégias apresentadas, as quatro Ultimas nao serdao detalhadas
neste trabalho, devido a baixa ou nula intensidade de inovacao envolvida em cada
uma delas. Somente a primeira e a segunda serao exploradas, a estratégia ofensiva
e a estratégia defensiva.

Seguindo a descricado de Tigre (2006), a estratégia ofensiva de inovagao é
adotada por gestores que buscam a lideranca tecnoldégica em determinados
segmentos industriais. A inovacao pode estar no projeto de um produto, no processo
de fabricagcao, no modelo de negécios, no modo de relacionamento com os clientes,
na logistica de distribuicdo ou no aprimoramento do design original. O inovador
geralmente corre grandes riscos inerentes a inovacao pioneira, pois introduz uma
idéia ainda original no mercado. A empresa que adota esta estratégia precisa contar
com boa capacidade criativa e técnica, internamente ou através de privilegiado
acesso a laboratérios e centros de pesquisa e de relagdao exclusiva com consultores
e fornecedores de insumos, matéria-prima e servigos. A inovacgdo dificilmente tem
uma origem unica, sendo frequentemente resultado da combinacdo de diversos
fatores e pacotes tecnologicos. Para absorver e gerar novos conhecimentos, as
empresas pioneiras necessitam contar com quadros técnicos qualificados em
diferentes areas, um recurso encontrado mais facilmente em grandes empresas com

atividades formalizadas de pesquisa e desenvolvimento.
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Ainda segundo o autor, pequenas empresas podem também adotar
estratégias ofensivas, especialmente a nova empresa de base tecnologica formada
especificamente para explorar uma inovagao ou idéia original. Em muitos casos, tais
empreendimentos sao originarios de incubadoras de empresas vinculadas a
universidades ou originarios de empresas maiores. Muitas empresas de propdsito
especifico sdo criadas para testar e aprovar uma nova tecnologia ou modelo de
negocios original, e em caso positivo, sdo vendidas a investidores de maior porte. O
sucesso na geracao de uma nova idéia nao significa o sucesso da empresa em
longo prazo, o ciclo de vida do produto deve ser considerado e exige investimentos e
capacitacao gerencial que, em muitos casos, s6 sdo possiveis em organizacdes de
maior porte. Outra forma de inovar é identificar solugcdes particulares para clientes
existentes ou potenciais, desenvolvendo assim, um novo mercado. Neste caso, a
capacitacao tecnoldgica € combinada a um profundo conhecimento do usuario, das
necessidades especificas de determinados setores ou ramos de negocios ou de
funcgdes tipicas da empresa.

Para o autor, ao adotar uma estratégia ofensiva, a empresa devera estar
preparada para investir em longo prazo e assumir os riscos. Nao se pode esperar
retornos imediatos, pois os clientes precisam ser induzidos e motivados a
experimentar o novo produto. Assim, a progressiva capitalizacdo do
empreendimento € critica para o sucesso da empreitada. Quando uma empresa
introduz uma inovacado, mas nao possui 0S recursos necessarios para desenvolvé-la
adequadamente, acaba por criar espagcos para a penetracdo no mercado de
concorrentes em melhores condicées de explora-la. Os nichos ndo permanecem
abertos para sempre, a medida que crescem e se tornam mercados relevantes,
estes, serdo fatalmente visados por empresas e corporacbes maiores. Empresas
bem-sucedidas na criacdo de um mercado geralmente se véem obrigadas a investir
continuamente em P&D e marketing, de forma a aperfeigoar o produto e desenvolver
0 mercado, assim, a partir desta analise, as empresas inovadoras de pequeno porte
bem-sucedidas, costumam ser absorvidas por empresas maiores.

Segundo o autor, a disponibilidade de economias externas em termos de
infra-estrutura cientifica e tecnolédgica é essencial para a empresa que adota uma
estratégia ofensiva. Os centros de exceléncia universitarios atraem empresas de alta
tecnologia, seja por professores e alunos empreendedores ou por atrair empresas
de outras regides avidas por mao-obra qualificada. Os ambientes culturais,
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educacionais e os incentivos locais sdo fundamentais para a inovagéo, incluindo
iniciativas de prefeituras e universidades, em criar parques tecnologicos, teleportos,
incubadoras de empresas e incentivos fiscais e crediticios. O inovador necessita de
uma boa infra-estrutura de transportes e telecomunicac¢des a custos competitivos e
com acesso a servigos técnicos complementares. A proximidade de clientes-chave,
como empresas lideres industriais ou comerciais, podem também favorecer a
estratégia ofensiva. A estratégia ofensiva inovadora envolve nao somente P&D, mas
também funcdes de igual importancia, como propaganda e marketing, logistica e
criagcdo e adaptacdo de novas rotinas organizacionais. A empresa precisa também
“educar” seus clientes através de cursos, material de apoio, promocoes, testes
gratuitos e boa assisténcia técnica ao usudario. Além de recursos financeiros, a
estratégia inovadora necessita de capacitacdo dos recursos humanos nas areas
comercial e administrativa.

Ja na estratégia defensiva de inovacao, segundo o autor, as empresas
inovadoras podem mesclar tecnologias maduras e avancadas com o intuito de
formar um mix de produtos mais seguro, agindo assim seletivamente em relacéo a
introducdo de inovacoes, estas empresas tendem a evitar incertezas e erros
estratégicos que possam leva-la a faléncia. Esta opgdo de estratégia defensiva
também pode ser involuntaria diante da rapida evolug¢do tecnoldgica, onde muitas
empresas inovadoras sao superadas por concorrentes mais rapidos em introduzir
novos produtos no mercado.

O autor ainda afirma que a empresa que adota a estratégia defensiva nao
pretende correr riscos inerentes a inovacdo, mas por outro lado, também nao
pretende ficar para tras em termos tecnolégicos, ela espera aprender com 0s erros
dos inovadores pioneiros e aproveitar brechas de mercado para entdo oferecer
solugdes mais seguras e consistentes. Esta empresa nao pretende apenas copiar 0s
inovadores, mas sim, supera-los, e para isso, necessitam investir em capacitacéo
técnica propria. As empresas tradicionais, com lideranca em seus mercados,
certamente possuem capacitacao tecnoldgica para inovar, mas dao preferéncia por
esperar que outras empresas assumam este risco de langar novos produtos e que
estes sejam aceitos pelo mercado. Para manter sua “fatia” do mercado, a empresa
que faz uso deste tipo de estratégia, precisa desenvolver produtos tdo bons quanto
os do concorrente e incorporar novas caracteristicas que os diferenciem, tanto em

design, quanto em preco e também em performance. A partir destas necessidades,
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a capacidade tecnoldgica necessaria para sustentar uma estratégia defensiva deve
ser tao forte quanto na estratégia ofensiva.

O autor finaliza afirmando que a estratégia defensiva é tipica dos mercados
oligopolistas e esta associada a diferenciacdo de produtos. Este tipo de estratégia
exige também uma capacitacdo em produtos e processos, aproveitamento de
economias de escala e de escopo e incorporacao de inovagdes organizacionais no
sentido de promover maior integracao dos processos internos e externos.

Segundo afirma Coombs (1994), as questbes relativas a tecnologia e a
estratégia em uma firma estdo fortemente ligadas. Contudo, o autor ressalta que
relacionar a tecnologia a estratégia da firma é algo dependente do tamanho da
organizacao, ou seja, deve variar conforme se trate de uma unidade de negécio
individual, de uma divisdo abrangendo um conjunto de unidades de negdcio
relacionadas, ou de uma corporagdo abrangendo vérias divisdes e unidades de
negocios.

O autor resume os principais fatores que configuram a interacdo entre

tecnologia e estratégia:

e O grau no qual mercados de produtos particulares estdo sendo "direcionados”
pela mudanca cientifica ou técnica, ou sdo baseados em tecnologia "madura”.

e A estrutura da firma, em termos do numero e da diversidade de unidades de
negécio.

e O "estilo estratégico" corporativo e sua énfase no controle financeiro ou em uma
gestao corporativa de tecnologia orientando a estratégia da unidade de negécio.

e A presenca ou auséncia de um "grupo tecnoldgico" corporativo encarregado da
propriedade e gestdo dos ativos tecnoldégicos corporativos e de promover sua
mobilidade entre os varios negécios.

e O envolvimento de tal grupo de tecnologia no desenvolvimento das estratégias
de negdcio e da estratégia corporativa.

e O grau de desenvolvimento e uso de ferramentas analiticas para mapear e
avaliar tecnologias, e usar aquela informagdo como parte integral da formulacédo da

estratégia de negécio.
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O autor afirma ainda que unidades de negd6cio em mercados estabelecidos
tendem a privilegiar o sucesso financeiro de curto prazo e investir nas tecnologias
que sejam diretamente relevantes a competicdo nesses mercados. Tal atitude,
excessivamente "puxada pelo mercado", leva a uma menor énfase na prospeccao
de tecnologias com retorno incerto e mais a longo prazo. Assim, existe uma relacéao
entre as estratégias competitivas genéricas (PORTER, 2005) e as estratégias
tecnologicas das empresas. Empresas que buscam a liderangca em custos podem
optar por inovacdes de processo, ao passo que as que buscam diferenciacdo podem
enfatizar inovagdes em produto.

O autor também aponta que em setores sujeitos as intensas mudancas
tecnolégicas ou cientificas, ocorrem os casos tipicamente "dirigidos pela tecnologia”,
nos quais a empresa deve buscar um equilibrio delicado entre as forgas
"empurradas pela tecnologia" e "puxadas pelo mercado". Mas, o autor conclui que
firmas genuinamente dirigidas pela tecnologia sdo mais a excecdo do que a regra,
sendo que na maioria das unidades de negécio o P&D é conduzido em um contexto
estratégico "dirigido pelo mercado”, no qual seu orcamento tecnolégico €
dependente de seu orgcamento operacional, com um pequeno aporte da corporacao
e com grande envolvimento de pessoal sem envolvimento com P&D, em sua gestao.

Ja para Vantrappen e Metz (1995), a ligacdo da inovacao com as acdes
estratégicas das empresas se da pelo fato de que os inovadores associam 0s
indicadores de desempenho da empresa a sua estratégia. Estes indicadores devem
refletir as metas e ambicdes da empresa de modo que esta possa acompanhar a
eficiéncia com que persegue seus objetivos estratégicos.

Segundo o exemplo dos autores, se a estratégia de desenvolvimento de
produto utilizada pela empresa exige uma rapida renovacao deste, um indicador
significativo poderia ser o percentual de vendas oriundas de produtos lan¢cados no
mercado em determinado numero de anos. Um outro exemplo apresentado pelos
autores, é que quando a estratégia de produtos da empresa esta focada no servigo
de poés-venda, uma medida-chave é o grau de orientacdo que o projeto tem para a
facilidade de manutencéo.

A partir do seu trabalho, Karpouzas (2006) indica que a formagdo de
estratégias é baseada em trés abordagens principais: intencionalidade, inovacao e
contexto social. De acordo com a intencédo desta pesquisa, foi destacada do trabalho
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da autora a afirmacdo de que a formacdo de estratégias, na abordagem de

inovacgao, é caracterizada por:

e Surgimento da estratégia - a formacao de estratégias € um processo emergente.
e |Interpretacdo do ambiente e da organizacéo - a realidade emerge.

e Aprendizagem - ajuste das estratégias de acordo com as acgdes passadas e
comportamentos pretendidos.

e Flexibilidade na adaptacdo ao ambiente - diminuicao de riscos e identificacdo de
oportunidades.

e Inovagdo das estratégias — criatividade.

e Desenvolvimento de competéncias.

e Lideranca da organizagdo como facilitador do processo.

e Participacao de outros niveis gerenciais na formacao das estratégias.

e Comprometimento pessoal — idéia que se torna coletiva.

e Conhecimento como fonte de vantagem competitiva.

e Estimulo ao pensamento estratégico.

De acordo com Ramos e Ferreira (2004), é possivel afirmar que a
estratégia pode estar associada ao potencial empreendedor e de inovacao de uma
organizacao ao conceber a mudanga como fator inerente a sua sobrevivéncia. A
estratégia que privilegie a agcdo empreendedora pode se desdobrar em elementos de
incentivo a atividade intra-empreendedora que seriam refletidos em elementos
culturais como tolerancia ao fracasso, sistema de recompensas, disponibilizacdo de
recursos internos e autoridade horizontal. Como o resultado da inovacao é incerto,
podendo tanto representar uma fonte de diferencial competitivo quanto resultados
nulos, € importante para o estrategista, a compreensao de que a visdo de longo
prazo da organizacao precisa legitimar processos intra-empreendedores de busca
da inovacgao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2001), a ligacdo existente entre tecnologia e
estratégia corporativa é realizada em duas dire¢des, ndo somente as estratégias
corporativas definem os objetivos de tecnologia e inovacdo das empresas, mas
também a tecnologia define oportunidades e restricoes para a estratégia corporativa.
Os autores apontam estas duas direcoes da ligacao entre tecnologia e estratégia.
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Primeiramente, discorrem sobre como a tecnologia contribui para a
estratégia corporativa. Nesta, a funcao de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) deve
possuir papel central na formagdo das estratégias relacionadas a inovacdo. E
essencial, na opiniao dos autores, que a funcao de P&D seja totalmente integrada as
atividades e pensamentos estratégicos da empresa. Este € o caminho mais efetivo
para julgar a relevancia da tecnologia para os atributos da empresa (suas forgas,
fraquezas, oportunidades e desafios). O gerenciamento da funcdo de P&D precisa
atuar como parte ativa na formacao e execucao das estratégias.

Para esta funcdo de P&D participar fortemente na formacédo das
estratégias nas empresas, é essencial que algum gestor com certo embasamento
técnico das atividades, como um diretor técnico, esteja presente no corpo da direcao
em nivel de tomada de decisdo na empresa, e suas fungdes primarias sao, de

acordo com os autores:

e Prover a evolugcao técnica da empresa, com a criagdo de alguma “janela” que
possibilite a interacdo da empresa com processos técnicos avangados, externos a
empresa.

e Assegurar um nivel apropriado de tecnologia para manter ou regenerar 0s
negocios existentes na empresa.

e Prover contribuicao técnica nas analises de novas oportunidades de negdcios.

e Determinar as estratégias de cunho tecnolégico que sdo consistentes com as
necessidades da empresa.

A relevancia desta recomendacao € suportada, segundo os autores, por
estudos estatisticos realizados nos Estados Unidos e no Reino Unido, indicando que
0 compromisso e o desempenho das empresas em relagdo a inovacao, dependem
em parte da parcela da alta direcdo da empresa possuidora de formacao técnica
(técnicos, engenheiros, especialistas, pesquisadores, entre outros).

Ainda para os autores, estratégias baseadas em P&D sdo desenvolvidas
formalmente ao nivel das divisbes das corporagdes na maioria das grandes
empresas européias. Estas estratégias tém maior impacto em areas de
responsabilidade direta do diretor de P&D (volume, composicdo e balanco das
atividades de P&D). Estas estratégias tém menos influéncia na situacdo da empresa,
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em métodos de financiamento de P&D, no papel da empresa no mercado, em sua
posicao tecnoldgica, e em relacao a patentes e politicas de licenciamento.

A segunda vertente da ligagao entre tecnologia e estratégia é segundo os
autores, a compatibilidade entre estratégia corporativa e a natureza das
oportunidades tecnol6gicas. Na visdo dos autores, diferentes tipos de oportunidades
tecnoldgicas requerem diferentes tipos de estratégias e estruturas, com a intencéo
de explorar estas oportunidades eficazmente.

Em termos de estratégia de controle corporativo, duas funcbes se
destacam ao nivel da alta geréncia da matriz de uma corporagdao de empresas. A
primeira delas é relacionada ao planejamento de longo prazo da utilizagdo das
habilidades organizacionais, das instalacdes e do capital do grupo, e com a alocagao
de recursos. A segunda é relacionada com o controle propriamente dito, ou seja, a
verificacdo do desempenho ao nivel operacional, a auditoria dos recursos alocados,
e a redefinicdo, quando necessario, de linhas de produto. De um balango entre estas
fungdes, Gould e Campbell (apud Tidd, Bessant e Pavitt, 2001) identificam trés
estilos de controle estratégico:

1) Estratégias de controle financeiro: onde prevalece fortemente a funcao
controle, com grande énfase em investimentos que apresentam, em curto prazo,
taxas de retorno financeiro elevadas. Atividades de inovacéo do tipo construcéao de
conhecimento e do tipo posicionamento estratégico ndo seriam entendidas nem
encorajadas, ja que este estilo privilegiaria atividades de inovacdo do tipo
incremental e de baixo risco. Industrias de baixa tecnologia sdo exemplos

adequados.

2) Planejamento estratégico: reflete o exercicio da fungao planejamento de forma
bastante centralizada na matriz da corporacdo, com pouco espaco de atuacado da
afiliada em decisdes de prioridades tecnoldgicas e de investimentos em atividades
de inovacao do tipo construcdo de conhecimento e/ou posicionamento estratégico. A
industria automobilistica, onde o mercado é definido de forma clara e o custo de

experimentacao € alto, € um bom exemplo.
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3) Controle estratégico: neste, a corporacdo permite uma grande atuacdo da
afiliada na formulacdo e execugdo do planejamento. Exemplos aparecem em
negocios de alta tecnologia com mercados variados, com baixos custos de
experimentacao e que utilizam tecnologias de uso geral.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2001), inadequacdes entre um estilo de
controle estratégico de uma empresa e sua capacitacdo tecnoldgica irdo
inevitavelmente causar instabilidade por dois motivos principais: o primeiro motivo, é
a imposicdo de um forte estilo de controle financeiro em um setor onde
investimentos em alta tecnologia sao necessarios para a sobrevivéncia a longo
prazo. O segundo motivo é relacionado as mudangas naturais das oportunidades
tecnoldgicas, as quais requerem um estilo estratégico modificado para uma eficaz
exploracédo de suas capacidades.

Os autores ainda fazem uma comparagdo entre o gerenciamento da
tecnologia no passado e o atualmente utilizado pelas empresas. Indicam que
anteriormente, o principal desafio era a inabilidade das empresas em gerenciar as
novas tecnologias e que atualmente, praticamente todas as grandes empresas
possuem laboratérios de P&D que as habilitam a monitorar, acessar e gerenciar a
maioria da tecnologia da qual sdo proprietarias. Ainda segundo os autores, a maior
dificuldade atual das empresas é adequar a nova tecnologia com as implicacdes
organizacionais, requerendo esta nova tecnologia, radical e completa mudanca em
por exemplo, produtos, mercados, grau de centralizacdo, redes de interface interna e

externa e o poder e influéncia de varios grupos profissionais.

2.4. O SETOR DE DEFESA NO BRASIL

O setor de atuacdo da empresa pesquisada, de equipamentos bélicos e
defesa, ja passou por “altos e baixos” ao longo da histéria recente do Brasil.
Segundo Cavagnari Filho (1993), da época do Brasil imperial até a consolidagdo dos
poderes militares brasileiros nos ultimos dois séculos, a construcdo da grande
poténcia continua sendo a intencéo principal dos militares brasileiros.

O autor afirma que para os militares, a grande poténcia seria a
configuracdo futura do Estado desejavel, assim, o Estado com capacidade para

conduzir qualquer guerra, em qualquer lugar, a qualquer momento e sob quaisquer
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circunstancias, destinada a garantir interesses vitais do Brasil no contexto das
relacdes internacionais. A partir do inicio da década de 70, o conceito de grande
poténcia passou a ser considerado um dos principais referenciais teéricos do
pensamento militar brasileiro, e a partir deste marco, iniciou-se no Brasil um
pensamento voltado para o incentivo da pesquisa e desenvolvimento de
equipamentos bélicos tanto nas forgcas armadas quanto nas industrias particulares,
que partiu do poder comandante do Estado brasileiro nesta época, composto
principalmente por militares. Tal desenvolvimento possibilitaria a criacdo de
condigbes necessarias a sustentagdo do Brasil numa posi¢do privilegiada no
contexto das relacdes internacionais. Isto €, possibilitaria a redugéo principalmente
da dependéncia de importagcdo de material bélico, a modernizagcdo constante da
forca militar, a consolidacdo da industria bélica nacional e a incorporacao de novas
tecnologias para fins militares. Porém, com a saida dos militares do poder, o
governo brasileiro passou a ignorar a industria nacional de defesa, atribuindo-lhe
uma posicao intermediaria entre as prioridades do pais.

Apo6s um longo periodo de ostracismo no pais, 0 setor nacional de defesa
voltou a ser considerado como uma das prioridades nacionais no mandato do
presidente Lula, principalmente no segundo. Vaéarias acdes e politicas
governamentais comecaram a ser discutidas e criadas visando o desenvolvimento
deste setor no pais. Dentre elas, a de maior destaque, é a Estratégia Nacional de
Defesa que, segundo During (2008), pretende estimular a participagcao da sociedade
civil no debate sobre a defesa nacional e fazer com que as acbes do setor estejam
alinhadas com a estratégia de desenvolvimento nacional, especialmente na geracao
de pesquisas cientificas e tecnolégicas que aumentem a autonomia do pais em
relacdo ao exterior, tanto em atividades civis, quanto militares. O lancamento da
Estratégia Nacional de Defesa foi realizado pelo presidente Lula em ceriménia
ocorrida no dia 18 de dezembro de 2008, no Palécio do Planalto, em Brasilia.

Ainda segundo o autor, um exemplo de alinhamento das acdes militares
com o desenvolvimento do Pais é a diretriz para o sistema multimodal de transporte,
com estimulo a criagdo de eclusas, inclusive nas hidrovias do Parana-Tieté, do
Madeira, do Tapajés, do Tocantins - Araguaia e do Tapajés-Teles Pires. Esse novo
paradigma trara impactos na atuagdao da Marinha. O autor indica que também foi
determinada a adocado de medidas para a seguranca das areas de infra-estruturas
criticas, especialmente nos setores de energia, transporte, agua e
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telecomunicagdes. O documento determina ainda que o Ministério da Defesa e o
Ministério das Comunicagdées, com o apoio das Forcas Armadas, estudem a
possibilidade de incentivar a criacado de radios comunitarias nos municipios de
fronteira, de forma a atenuar, com isto, os efeitos de emissdes indesejaveis.

Varios sdo os autores que defendem o desenvolvimento do setor de defesa
no Brasil, considerando-o vital para a economia e soberania do pais. Dentre estes,
Cavagnari Filho (1993) afirma que todas as tecnologias que sdo desenvolvidas nos
institutos militares podem ser transferidas a uma base industrial que gerara produtos
de alto valor agregado. O segmento de defesa do setor aeroespacial brasileiro
possui atualmente grandes possibilidades de exportacao, principalmente em funcao
da grande aceitacdo internacional dos seus produtos, que sdo reconhecidos pela
qualidade, preco e condicao de entrega rapida.

Miranda (2005) da enfoque ao desenvolvimento econémico do pais quando
afirma que o setor publico brasileiro apresenta grande volume de compras, 0 que
estabelece forte poder de barganha a seu favor, possibilitando negociar acordos
internacionais para desenvolvimento tecnolégico e fortalecimento da industria local.
E a chamada politica do offset que, na perspectiva dos Estados, possibilita o retorno
de gastos publicos para o pais, gerando beneficios sociais e econémicos advindos
da transferéncia de tecnologia, do aumento quantitativo e qualitativo de emprego e
do acesso aos mercados internacionais. O offset pode ajudar a industria brasileira
em diversos aspectos, como, por exemplo, na sustentacdo das atividades das
empresas do setor aeroespacial brasileiro que, tanto na produg¢do quanto na P&D,
sdo dependentes da continuidade de pedidos, sob pena de perderem a sua
competitividade.

Korontai (2007) afirma que destinar recursos para pesquisa de defesa nas
universidades brasileiras e proporcionar a transferéncia de tecnologia a industria é
um primeiro caminho para o desenvolvimento da industria nacional de defesa no
pais. O autor continua seu pensamento, apontando a importancia de se fortalecer as
entidades militares, que segundo ele, ha anos vivem um processo de sucateamento.

Ainda segundo o autor, com a garantia de compra por parte dos comandos
militares, a industria bélica brasileira pode investir, gerando empregos e tecnologia

necessaria para nossa independéncia externa na area de defesa.
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Para Matos (2006), nenhum pais pode abdicar da producdo de seus
préprios recursos de defesa, que devem ser compativeis com a realidade politica,

econdmica e social deste pais.

2.5. RESUMO

Como resumo do referencial tedrico a partir de seus autores, temos:

e Estratégia: Porter e Montgomery (1998), Ansoff (1979) e (1981), Quinn (2001),
Henderson (1998), Porter (1996) e (2005), Prahalad e Hamel (1989) e Andrews
(1971).

e Estratégias competitivas: Tigre (2006), Porter (2005) e Mintzberg (2001).

e Estratégias de crescimento: Ansoff (1979) e Pereira et al (2001).

e Estratégias de diversificacao: Gort (1972), Ansoff (1979), Rumelt (1974), Hitt et
al (2008), Oliveira (1997) e Kon (1994).

e Inovacao tecnoldgica: Plonsky (2005), Saenz e Capote (2002) e Barbieri
(1997).

e Inovacao: Souder (1984), Betz (1987), Rocha (1996), Porter (1993), Dolabela e
Filion (2000), Reis (2004), Drucker (1998), Schumpter (1988) e (1982), Callefi et al
(2006), Freeman (1982), Manas (2001), Cavalcanti et al (2001), Campos e Barbieri
(2002), Carletto e Carletto (2006) e Montana (2001).

o Atividades de inovacao tecnoldgica: Tigre (2006), IBGE (PINTEC 2003),
OECD (Oslo Manual 1996 e Frascati Manual 2002), Hitt et al (2008) e Schumpeter
(1982).
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¢ Intensidade dos esforcos em inovacao tecnolégica e seus resultados:
ANPEI 2004, FAPESP (Indicadores de ciéncia, tecnologia e inovagdo em Sao Paulo
2004), Callefi et al (2006), IBGE (PINTEC 2003), Rocha e Ferreira (2001) e Patel e
Pavitt (1998).

e Relacao entre esforcos em atividades de inovaciao e o processo de
formacao de estratégias empresariais: Drucker (1998), Hirsch (2004), Hitt et al
(2008), Schumpeter (1982), Mintzberg (2000), Freeman (1997), Tigre (2006),
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3. METODOLOGIA

3.1. ABORDAGEM

De acordo com Neves (1996), a pesquisa social tem sido marcada
fortemente por estudos que valorizam o emprego de métodos quantitativos para
descrever e explicar fenbmenos. Para o autor, atualmente pode ser identificada
outra forma de abordagem que se tem afirmado como promissora possibilidade de
investigacdo: trata-se da pesquisa identificada como "qualitativa". Surgida
inicialmente no selo da Antropologia e da Sociologia, nos ultimos trinta anos ganhou
espaco em areas como a Psicologia, a Educacao e a Administracdo de Empresas.

Ainda segundo o autor, enquanto estudos quantitativos geralmente
procuram seguir com rigor um plano previamente estabelecido (baseado em
hipéteses claramente indicadas e varidveis que sdo objeto de definicdo
operacional), a pesquisa qualitativa costuma ser direcionada ao longo de seu
desenvolvimento; além disso, ndo busca enumerar ou medir eventos e, geralmente,
nao emprega instrumental estatistico para andlise dos dados; seu foco de interesse
€ amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da adotada pelos métodos
quantitativos. Dela faz parte a obtencdo de dados descritivos mediante contato
direto e interativo do pesquisador com a situacéo objeto de estudo. Nas pesquisas
qualitativas, é freqliiente que o pesquisador procure entender os fendmenos,
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a partir, dai situe
sua interpretacéo dos fen6menos estudados.

Godoy enumera um conjunto de caracteristicas essenciais capazes de
identificar uma pesquisa do tipo qualitativa, a saber: o0 ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental, o carater
descritivo, o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como
preocupacao do investigador e o enfoque indutivo (GODQOY, 1995).

Ainda entre as caracteristicas da abordagem qualitativa, encontram-se as
mencionadas por Chizotti (1991), quais sejam, a imersdo do pesquisador nas
circunstancias e contexto da pesquisa, a saber, 0 mergulho nos sentidos e emogdes,
0 reconhecimento dos atores sociais como sujeitos que produzem conhecimentos
e praticas, os resultados como fruto de um trabalho coletivo resultante da
dindmica entre pesquisador e pesquisado, a aceitacdo de todos os fenémenos
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como igualmente importantes e preciosos: a constancia e a ocasionalidade, a
freqUéncia e a interrupgao, a fala e o siléncio, as revelacbes e os ocultamentos, a
continuidade e a ruptura, o significado manifesto e o que permanece oculto.

Posto isso e considerando-se 0s objetivos que norteiam este estudo, a
abordagem qualitativa é a que melhor expressa o conteudo desta pesquisa.

3.2. TIPO DE PESQUISA

Segundo Neves, o objeto do estudo de caso, por seu turno, € a anadlise
profunda de uma unidade de estudo. Continuando a opinido do autor, o estudo de
caso é amplamente utilizado nos estudos de administracdo e tem-se tornado a
modalidade preferida entre 0os que procuram saber como e por que certos
fenbmenos acontecem ou dos que se dedicam a analisar eventos sobre 0s quais a
possibilidade de controle é reduzida ou ainda quando os fen6menos analisados sao
atuais e s6 fazem sentido dentro de um contexto especifico (NEVES, 1996).

Para Yin, o estudo de caso consiste em uma estratégia de pesquisa com
base na investigacdo empirica de um fendmeno contemporéneo dentro do seu
contexto na vida real (YIN, 2001).

Stake (1995) aponta que o estudo de caso pode ser Unico ou multiplo e a
unidade de andlise pode ir desde um individuo a uma ou mais organizagoes.

Por ser um tipo de pesquisa bastante utilizado nos estudos de
administracdo e a partir de suas caracteristicas, entre elas, a analise profunda de
uma empresa € a sua intencdo de analisar como a inovagao tecnoldgica afeta as
estratégias empresariais, adotou-se o estudo de caso como a melhor opcéo
metodoldgica para a sua realizagdo. Foi realizado para este trabalho um estudo de
caso unico, ou seja, foi feita a avaliacdo de uma empresa a partir das suposi¢cdes
iniciais e dos objetivos estabelecidos.

De forma secundaria, esta pesquisa pode também ser classificada como
bibliografica, onde a partir do levantamento de dados e interpretacdes de autores
sobre os temas abordados nesta pesquisa, foi possivel construir o referencial te6rico
e outros trechos deste trabalho.
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3.3. FINALIDADE DA PESQUISA

Selltiz et al observam que o caminho a ser percorrido depende da meta
estabelecida. Assim, por exemplo, se a intencédo da pesquisa for a de permitir maior
familiarizacdo com o fendbmeno estudado ou dele obter um bom entendimento a fim
de formular uma questdo mais precisa ou propor novas hipéteses, a escolha recaira
sobre uma metodologia formuladora ou exploratéria. Do mesmo modo, caso se
pretenda apresentar com inteira precisdo as caracteristicas definidoras de uma
situacdo, de um grupo ou de um individuo especificos, bem como se houver a
intencdo de verificar a freqiéncia com que algo ocorre ou em que medida esta
associado a algum outro fendmeno, a recomendacéo feita € a de que se recorra a
estudos descritivos. Por fim, se o intento for o de verificar uma hip6tese de relacéo
causal possivel entre variaveis, uma relacdo de causa e efeito, a escolha deve recair
sobre os estudos causais (SELLTIZ, JAHODA, DEUTSCH e COOK, 1975).

Para Gil, a pesquisa descritiva tem por finalidade descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis. Assume, em geral, a forma de levantamento (GIL, 1991).

Na opinidao de Vergara, a pesquisa descritiva pretende expor a
caracteristica e natureza de um determinado fenébmeno buscando estabelecer
correlacbes entre as suas variaveis sem o compromisso, no entanto, de explica-lo
(VERGARA, 2005).

Andrade (2005) aponta que, na pesquisa descritiva, os fatos sao
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira neles.

A partir das caracteristicas da pesquisa de carater descritivo apresentadas
pelos autores e analisando-se 0s tracos presentes nesta pesquisa, € possivel
afirmar que esta possui finalidade descritiva, onde se pretende somente
apresentar quais sao as caracteristicas marcantes dos ambientes organizacionais
onde é relevante a correlagdo entre a inovacao tecnolégica e o processo de
formacao de estratégias empresariais, questao principal deste trabalho.
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3.4. CRITERIOS DE SELECAO DA EMPRESA E SUJEITOS DA PESQUISA

A empresa pesquisada nesta dissertacao foi escolhida por ser atuante no
setor de defesa e equipamentos bélicos no Brasil e no exterior, realizando o
desenvolvimento de produtos de alta tecnologia para as Forcas Armadas nacionais e
estrangeiras, por possuir uma razoavel base tecnolégica e por se supor que
apresenta algumas das caracteristicas listadas na suposicao 1, localizada na secao
1.3 deste trabalho. Tal escolha foi embasada no pressuposto de que este perfil
apresentado tende a favorecer a presenca de atividades inovadoras. A partir desta
caracteristica, foi entendido que esta empresa teria como colaborar de forma
significativa para a realizacdo deste estudo, uma vez que este visa justamente
avaliar a relagdo entre inovacado tecnolégica e formacdo das estratégias
empresariais.

Por buscar informagdes e comportamentos relacionados as estratégias da
empresa pesquisada, optou-se pela realizacdo das entrevistas somente com os
diretores e gerentes da empresa. Tal opcdo se deve ao fato de que estas
informacdes sdo na maioria das vezes de cunho sigiloso e de acesso restrito e
assim, somente individuos que de alguma forma participam das decisbes da
empresa possuem acesso a estas informacoes.

No que diz respeito ao numero de entrevistados, foram realizadas
entrevistas com oito respondentes. A caracterizagdo dos respondentes €
apresentada no apéndice A deste trabalho.

Conforme colocado por Richardson e Wainwright (1999): “o que importa é a
qualidade das informagdes, ndo o numero de entrevistados que compartilha a

informagao”.
3.5. MEIOS DE INVESTIGACAO E COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2001) sao seis as fontes principais pelas quais é possivel
realizar a coleta de dados em um estudo de caso: documentos, registros de
arquivos, observacgao direta, observacao participante, artefatos fisicos e entrevistas.

Ainda de acordo com o autor, de uma forma geral, as entrevistas sdo uma

fonte essencial de evidéncias para o estudo de caso.



65

Para Gil (1995), a entrevista é bastante adequada para a obtencédo de
informagcdes acerca do que as pessoas sabem, pensam, esperam, sentem ou
desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas
explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes.

Duarte (2004) afirma que, embora ndo haja obrigatoriedade do uso de
entrevistas em pesquisa qualitativa, ela ainda é muito requisitada. Corroborando
com esta idéia, Selltiz et al (apud Gil, 1995), indicam que dentro das ciéncias sociais
a entrevista € uma das técnicas mais utilizadas para a coleta de dados (GIL, 1995).

Segundo Manzini (2004) existem trés tipos de entrevistas: estruturada,
semi-estruturada e nao-estruturada. Entende-se por entrevista estruturada aquela
que contem perguntas fechadas, semelhantes a formularios, sem apresentar
flexibilidade; semi-estruturada é a direcionada por um roteiro previamente elaborado,
composto geralmente por questées abertas; ndo-estruturada € aquela que oferece
ampla liberdade na formulagcdo de perguntas e na intervencdo da fala do
entrevistado.

Para este estudo, optou-se por realizar a coleta de dados da pesquisa
através da técnica de entrevista semi-estruturada, onde foi utilizado um
questionario, presente no apéndice B deste trabalho, que objetiva confirmar a teoria
estudada sobre as relagcbes entre inovacao tecnolégica e estratégias empresariais.

Este questionario foi concebido em blocos compostos por perguntas e
questdes de multipla escolha, onde cada um destes blocos abordou uma parte do
tema do estudo e um objetivo intermediario desta pesquisa. O primeiro bloco do
questionario foi destinado ao levantamento das caracteristicas de cada entrevistado.
O segundo bloco procurou identificar o processo de formagdo de estratégias da
empresa pesquisada, que é o primeiro objetivo intermediario deste trabalho. No
terceiro bloco buscou-se identificar as acdes estratégias recentes realizadas pela
empresa pesquisada e os fatores que influenciaram as suas escolhas, além da
caracterizacdo do ambiente organizacional da empresa pesquisada, segundo e
sexto objetivos intermediarios, respectivamente. J& o quarto bloco teve como
objetivo a identificacdo das atividades de inovacdo tecnolégica realizadas pela
empresa pesquisada, o que corresponde ao terceiro objetivo intermediario. O quinto
bloco procurou avaliar a intensidade dos esforcos da empresa pesquisada em
atividades de inovagao tecnolégica, e esta relacionado ao quarto obijetivo
intermediario do trabalho. E finalmente, o dltimo bloco do questionario procurou
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avaliar os resultados dos esforcos da empresa pesquisada em atividades de
inovacgao tecnoldgica, o que é exatamente o quinto objetivo intermediario.

Para a realizac&o das entrevistas, todos os participantes da pesquisa foram
abordados a partir de um contato pessoal do entrevistador, onde em cada
abordagem foi explicado o objetivo da pesquisa e entdo agendada a realizagdo da
entrevista, conduzida pelo proprio autor do estudo.

De forma secundaria, a observacdo direta também foi utilizada como
técnica de coleta de dados, onde o intuito foi colher evidéncias, fatos, atividades e
comportamentos relevantes a este estudo, além da intencdo de identificar
subjetividades nao verbalizadas, ou seja, ocultas nos discursos dos entrevistados.

3.6. ANALISE DOS DADOS

Para Duarte (2002), a pesquisa qualitativa é prodiga em fornecer dados
muito significativos e densos, por isso apresentando uma analise muito dificil.

Varias sdao as técnicas sugeridas para a analise qualitativa, entre elas,
Huberman e Miles (2002), por exemplo, apresentam técnicas analiticas como
reorganizacdo dos dados em intervalos, organizacao das evidéncias em uma matriz
de categorias, graficos, tabelas de freqiéncia, tabelas de referéncia cruzada, enfim,
formas de visualizacdo de variaveis e relacionamentos entre variaveis. Stake (1995)
recomenda agregacao tedrica e Vandenbosch e Higgins (1996) sugerem uma
sequéncia de quatro passos para a fase de analise, denominadas assimilacao,
interpretacéo, classificacao e comparacgao.

A partir da caracteristica qualitativa da pesquisa, a analise dos dados
coletados sera realizada com base na técnica de anadlise de conteudo, que
segundo Roesch (1996), € um método que procura levantar inferéncias validas a
partir de um texto. Ja para Cooper e Schindler (2003), esta técnica mede o conteldo
semantico ou o0 aspecto o qué da mensagem. Para Vergara (2005), a analise de
conteldo admite a abordagem qualitativa e é considerada uma técnica para o
tratamento de dados que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de
determinado tema.

Ainda segundo Vergara (2005), o texto que pode sofrer a andlise de
conteudo corresponde aos dados coletados, variando desde cartas e respostas a
questionarios até a transcricao de entrevistas. Para Cooper e Schindler (2003) estes
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dados incluem materiais de interesse dos pesquisadores: livros, capitulos,
documentos  histéricos, discursos, entrevistas, propagandas, brochuras
promocionais, interagdes de grupos, paragrafos e palavras.

A partir do conteudo extraido das entrevistas realizadas com base no
questionario elaborado e estruturado como indicado anteriormente no item 3.5 deste
capitulo, onde cada bloco de questées aborda um ou mais objetivos intermediarios,

foi possivel atingir estes objetivos intermediarios como se segue:

e Identificacao do processo de formacao de estratégia: analise das
informacdes colhidas junto aos trés diretores da empresa em suas entrevistas

(segundo bloco do questionario). ltem presente na secao 4.2 do préximo capitulo.

¢ Identificacao das acOes estratégicas mais recentes e os fatores que
influenciaram suas escolhas: criacdo de “ranking” a partir do numero de citagcdes

(terceiro bloco do questionario). Presente na se¢éao 4.3 do proximo capitulo.

e Identificacao das atividades de inovacao tecnolégica: criacdo de “ranking” a
partir do numero de citagdées (quarto bloco do questionario). Presente na secéo 4.4
do préximo capitulo.

e Avaliacao da intensidade dos esforcos em atividades de inovacao
tecnoldgica: informacdes colhidas junto aos trés diretores da empresa em suas
entrevistas (quinto bloco do questionario). Iltem presente na secao 4.5 do préximo
capitulo.

e Avaliacao dos resultados dos esforcos em atividades de inovacao
tecnoldgica: informagdes colhidas junto aos trés diretores e demais colaboradores
respondentes da pesquisa. Neste item, considerou-se também o niumero de citacoes
(sexto bloco do questionario). Presente na se¢ao 4.6 do capitulo a seguir.

e Caracterizacao do ambiente organizacional: andlise das informagdes colhidas
sobre as acoes estratégicas realizadas e os fatores que influenciaram suas escolhas
(terceiro bloco do questionario). ltem presente na secéo 4.7 do préximo capitulo.
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Considerando as respostas obtidas com as questées do terceiro bloco do
questionario, foi possivel verificar as duas suposi¢cdes desta pesquisa a partir da
confirmacao ou nao da presenca de cada uma das caracteristicas destas suposicdes
na empresa pesquisada. ltem presente na secao 4.7 do capitulo a seguir.

3.7. LIMITACOES

A primeira limitacdo refere-se a opcao pela realizacdo de um estudo de
caso unico, e é inerente a metodologia escolhida, podendo gerar a representacao de
um caso especifico e isolado, que nao represente a realidade das organizagdes.

Outra limitacao intrinseca, desta vez ao método de entrevista, diz respeito
ao fato de os entrevistados nem sempre responderem a verdade, por
constrangimento, confidencialidade, medo, ignoréncia ou devido a outros interesses.

Uma outra limitagdo, ainda relacionada ao método de pesquisa, € a
subjetividade inerente a realizagcdo de estudos qualitativos, onde a observacao e
analise dos dados realizadas pelo pesquisador podem ser influenciadas e
deturpadas, e os resultados podem nao corresponder a realidade em sua totalidade.

A natureza descritiva do estudo realizado ndo permite uma analise mais
profunda do fenémeno pesquisado, o que de certo modo também limita o estudo.

A escolha da empresa e dos sujeitos da pesquisa podem nao ter sido as
escolhas ideais, pois estes podem ser pouco representativos.

Por tratar-se de uma empresa atuante no setor de defesa, nao foi possivel
ao pesquisador recolher dados importantes e significativos, como numeros de
vendas, clientes especificos, valores financeiros e demais informagdes entendidas
como de cunho secreto pela empresa, mas consideradas de grande importancia
para a pesquisa na opinido do pesquisador.

Também nao foi permitido ao pesquisador revelar a identidade da empresa
e dos sujeitos da pesquisa, além de nao ter sido permitida a divulgacdo do
faturamento da empresa, o que poderia ter enriquecido o trabalho, na opiniao do
pesquisador.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1. DESCRICAO DO CASO ESTUDADO

O objeto de estudo desta pesquisa € uma empresa que sera indicada neste
trabalho como empresa “X”, resultante da fusdo ocorrida entre duas empresas no
ano de 2001, uma mais dedicada a producao seriada em larga escala de material de
defesa, indicada como empresa “A” e a outra, denominada empresa “B”, também
atuante no setor de defesa, porém mais voltada para a engenharia de projeto
multidisciplinar envolvendo diversas tecnologias tais como 6ptica, mecénica fina,
eletrénica e software. A partir das trajetorias tecnolégicas das duas empresas, foi
possivel obter uma complementaridade de competéncias.

A primeira, a empresa “A”, foi fundada em 1969 e desde entédo, dedicou-se
exclusivamente ao fornecimento de material de defesa para as Forcas Armadas
Brasileiras e de outros paises. Inicialmente a féabrica se localizava no bairro de
Bonsucesso, na cidade do Rio de Janeiro, fornecendo material de defesa para o
Ministério do Exército. Posteriormente, com a confianca adquirida pelos servicos
prestados, a fabrica foi transferida para o municipio de Duque de Caxias, ainda no
estado do Rio de Janeiro. A partir da mudanca, a capacidade de producado foi
aumentada e a empresa passou a fornecer material de defesa para os Ministérios da
Aeronautica e da Marinha, além de iniciar a exportagdao deste material para outros
paises. Ao longo de seus trinta e cinco anos de servicos prestados, foram
produzidas quase meio milhdo de bombas de diversos tipos, rojoes, granadas de
mao, componentes de morteiros, foguetes de 37 e 70 mm, ogivas e lancadores de
foguete, entre outros produtos. Com seus produtos, a empresa contribuiu de forma
significativa para o aumento da capacitacdo da Industria de Defesa Brasileira e das
Forcas Armadas Brasileiras, tornando possivel a nacionalizacdo de diversos
produtos que originalmente eram importados dos Estados Unidos da América e da
Europa.

A segunda empresa, a empresa “B”, foi fundada em 1975 e iniciou suas
atividades com a manutencdo de equipamentos Opticos de direcao de tiro e de
auxilio a navegagao para as Forcas Armadas Brasileiras e para companhias de
navegacao. No inicio da década de 80, comecou a produzir componentes opticos e
de mecanica fina como pecas de reposi¢ao, passando inclusive a efetuar reparos de
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maior complexidade nestes tipos de equipamentos. Com a tecnologia de fabricacdo
desses componentes dominada, e agregando capacitacdo em projeto de sistemas
Opticos, a empresa iniciou o desenvolvimento e a fabricacdo de uma gama de
equipamentos optrénicos (6pticos — eletrbnicos) especialmente para a Marinha e
Exército Brasileiros, tais como: telescépios, colimadores, periscdpios e alcas dpticas.
No inicio da década de 90, a empresa incorporou tecnologia em colorimetria e
fotometria e com incentivo da Forga Aérea Brasileira iniciou o desenvolvimento e a
fabricacdo de equipamentos para sinalizacdo aeroportuaria, especialmente para
balizamento noturno de aeroportos e heliportos.

Considerando-se a fusdo ocorrida em sua origem, a empresa pesquisada,
a empresa “X”, ja “nasceu” com experiéncia no setor de defesa, tanto na parte de
producdo seriada em larga escala, quanto na area de engenharia, principalmente
com tecnologias de éptica, mecénica fina, eletrdnica, entre outras.

Atualmente a empresa “X” produz diversos tipos de foguetes, com
destaque para o designado EMA 66 BD Br, similar ao MK-66 norte-americano;
produz ainda uma gama de produtos de defesa tais como: bombas, granadas e
pecas de reposicdo para canhdes; produz também dispositivos para a area de
sinalizagdo aeroportuaria e esta em fase final de desenvolvimento de trés projetos
de alta tecnologia: Sistema Lancador de Torpedos (SLT), Algca Optica integrada ao
sistema de tiro (AO) e Indicador Estabilizado de Rampa de Aproximacgao (IVERA),
sendo este, o primeiro equipamento com tecnologia de estabilizacdo em trés eixos
inteiramente projetado e fabricado no Pais. Estes produtos atendem as Forgas
Armadas Brasileiras, além de serem exportados para outros paises onde abastecem
as forcas militares de nacbes amigas, tanto na América Latina quanto no Oriente
Médio.

Instalada no municipio de Duque de Caxias, na Baixada Fluminense, a
empresa “X” contava no momento da pesquisa com noventa e trés funcionarios,
distribuidos pelos setores de engenharia, administracdo, recursos humanos,
comercial, qualidade e producdo, assumindo posicdo de destaque entre as
empresas nacionais particulares que fornecem material bélico para as Forcas

Armadas Brasileiras.
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As proximas cinco sec¢des deste capitulo (4.2 a 4.6) estdo estruturadas de
acordo com a concepg¢ao do questionario, que constitui o apéndice B desta
dissertacao, correspondendo cada uma a um dos cinco ultimos blocos de perguntas
do referido questionario e a um dos cinco primeiros objetivos intermediarios da
pesquisa.

A Ultima sec¢do, quebrada nas suas duas sub-secbes (4.7.1 e 4.7.2), foi
estruturada para satisfazer o Gltimo objetivo intermediario e tentar verificar as duas

suposicdes da pesquisa.
4.2. 0 PROCESSO DE FORMAGCAO DE ESTRATEGIA DA EMPRESA

A partir da realizacdo de uma analise das respostas do segundo bloco do
questionario desta pesquisa, foi possivel definir como é o processo de formacéo de
estratégias da empresa pesquisada. De acordo com as informagdes obtidas junto
aos diretores, o processo de formacao de estratégia da empresa “X” é realizado a
cada inicio de ano e conta somente com a participacao dos diretores da empresa,
apesar de existir a percepcao da necessidade da participacdo também dos gerentes
neste processo, 0 que podera ocorrer, segundo 0s respondentes, ja nos préximos
anos.

O processo compreende a realizacdo de uma profunda analise, em
primeira instancia ambiental (externa a empresa), onde sao avaliados entre outros, a
situacdo dos concorrentes, a situacdo do mercado e do setor de atuagdo da
empresa, inclusive com o monitoramento das diretrizes e agdes governamentais em
relacdo a este setor e a possibilidade do surgimento de oportunidades interessantes
de negdcios, entendidas pelos respondentes como licitagcbes para o fornecimento de
produtos para o mercado interno ou externo, a possibilidade de fusées ou parcerias
com outras empresas do mesmo setor e também o surgimento de incentivos
governamentais para o setor de defesa.

A realizacdo desta profunda analise do ambiente externo pode ser
confirmada a partir de uma avaliacdo da maioria das agdes estratégicas recentes
realizadas pela empresa, que serdo profundamente detalhadas na préxima secéao
deste capitulo.

Na primeira acao estratégica, uma analise do ambiente externo por parte
da empresa possibilitou a visualizacdo de uma interessante oportunidade de
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negécios: a fusdo entre duas empresas que originou a empresa objeto desta
pesquisa.

Ja a terceira acao estratégica foi idealizada a partir da observacao do setor
de defesa brasileiro por parte da empresa, o que permitiu o reconhecimento de uma
boa oportunidade de negécios: a aquisicdo de uma outra empresa nacional atuante
no mesmo setor e que atravessava sérios problemas financeiros, problemas estes
que facilitaram a aquisicdo desta empresa.

A quarta acao estratégica, que foi a melhoria e ampliacdo do setor de
desenvolvimento e engenharia de projetos da empresa, foi idealizada a partir da
necessidade da empresa em aumentar sua capacidade de desenvolver novos
produtos, necessidade originada a partir de um profundo estudo do setor de
equipamentos bélicos e defesa no Brasil, onde foi observada uma oportunidade
interessante de negdcios: o desenvolvimento e posterior comercializagdo de novos
produtos até entdo nao fornecidos as Forcas Armadas Brasileiras por empresas
nacionais.

A idealizacdo da ultima acao estratégica, que foi a modernizacdo dos
processos mecanicos (fabris) da empresa, também surgiu a partir de uma
observacdo do ambiente, onde pode ser constatada uma possibilidade comercial em
novos mercados promissores: a exportacao dos produtos da empresa para nacoes
da América Latina e Oriente Médio.

Seguindo-se o processo de formacao de estratégias da empresa, apds a
realizacdo desta analise ambiental, os respondentes indicaram que € realizada uma
analise mais especifica dos compromissos e necessidades da empresa (analise
interna) para aquele ano. A partir desta analise, sdo levantados os contratos
vigentes de fornecimento para aquele ano e seus prazos para conclusao, e assim é
possivel segundo o0s respondentes, avaliar as necessidades da empresa,
necessidades estas geralmente na forma de mao de obra, aumento na estrutura da
empresa, aquisicao de materiais e ferramentas para os funcionarios, aquisicao de
matéria prima, investimento em P&D, entre outros.

Nesta segunda “etapa” do processo de formagdo de estratégias da
empresa, mais voltada para uma andlise interna, observa-se claramente um modelo
de formacdo e implementagdo estratégica tipico de uma Organizacao Industrial
(O.1.), que preconiza que a industria em que a empresa escolhe competir tem maior

influéncia sobre seu desempenho que as agdes gerenciais sobre seus recursos. Em
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geral, as etapas “classicas” do modelo de formacgéo e implementacao estratégica de

uma O.l. seguem a seguinte ordem:

1) Estudo do ambiente externo (geral, da industria, de competicao direta), a
procura de oportunidades e ameacas.

2) Localizacdo de um setor econdmico (industria) com alto potencial de
gerar retornos acima da média.

3) Identificacdo das agbes estratégicas exigidas pelo setor escolhido para
gerar retornos acima da média.

4) Desenvolvimento ou aquisicdo de ativos e competéncias necessarias
para implementar as acdes estratégicas.

5) Utilizacdo das forgcas da organizacdo (ativos e competéncias) para
implementar as agoes.

6) Alcance do objetivo: retornos acima da média.

Algumas hipo6teses norteiam o modelo de formacdo e implementagéao

estratégica das O.1.:

e (O ambiente da industria impde pressoes e limitacdes que acabam por determinar
as estratégias e acdes estratégicas que produzem retornos acima da média.

e A maioria das empresas operando na industria ou em segmento especifico da
industria, utilizam recursos similares para a estratégia utilizada e perseguem
estratégias e acdes estratégicas similares adequadas a estes recursos.

e Os recursos usados para implementar as acdes estratégicas sao altamente
méveis entre as empresas e, portanto, qualquer diferenca entre os mesmos tem vida
curta.

e Os tomadores de decisdo agem de forma racional e no melhor interesse das

empresas (maximizacao do lucro).

Ainda segundo os respondentes, P&D possui papel fundamental neste
processo de formagdo de estratégias. Para os respondentes, concorrer com
empresas de maior porte e superior apoio financeiro neste setor de defesa e
equipamentos bélicos obriga a empresa a estar sempre investindo em P&D, o que

na maioria das vezes é a Unica maneira de garantir a lideranga no setor, esta
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lideranca que muitas vezes pode garantir a sobrevivéncia da empresa, ja que a
demanda por equipamentos bélicos € muito reduzida no pais e ainda estd se
iniciando a aceitacao de produtos bélicos brasileiros no mercado internacional.

Particularmente, ainda sobre a importancia de P&D para o processo de
formacao de estratégia da empresa, um dos diretores entrevistados alertou que no
pais a realizacdo de pesquisa é sempre muito complicada, devido ao insuficiente
suporte financeiro de que as industrias nacionais dispdéem, assim, segundo a sua
opinido, somente é possivel realizar o desenvolvimento de produtos.

Ainda segundo o0s entrevistados, o porte da empresa influencia
negativamente o seu processo de formacdo de estratégia. Na opinido dos
entrevistados, por ser uma empresa de pequeno a médio porte, que compete quase
sempre com empresas de maior porte, esta precisa sempre buscar meios e
condigdes que lhe permitam competir a0 menos em igualdade com as outras
empresas. O que dificulta a permanéncia da empresa no mercado, segundo 0s
entrevistados é a falta de suporte financeiro, 0 que nao acontece com as outras
empresas concorrentes, que devido a esta diferenca, possuem maior acesso as
tecnologias necessarias ao desenvolvimento de produtos.

Para os entrevistados, a idade da empresa é considerada um fator de
influéncia positiva em seu processo de formagcao de estratégia, uma vez que por
possuir uma grande experiéncia no setor em que atua, a empresa pode e consegue
quase sempre vislumbrar e/ou desenvolver boas oportunidades de negécios, 0 que
facilita e muito na formacéao de suas estratégias.

E por ultimo, a presenca de crises é identificada como um fator de
influéncia direta neste processo de formacdo de estratégias da empresa.
Primeiramente é importante apresentar a definicdo de crise segundo os
entrevistados: periodos de baixo ou nenhum investimento do governo brasileiro
(principal cliente nacional) ou de governos de outros paises no setor de defesa.

Na opiniao dos entrevistados, a presenca de crises possui certa dualidade
no modo de influenciar o processo de formacgao de estratégias: se por um lado estas
crises afetam diretamente os investimentos governamentais no setor de defesa, o
que afeta e muito a empresa, por outro lado, a necessidade de sobreviver a estas
crises serve como um exercicio para que a empresa busque continuamente meios e
solucdes para crescer mesmo nestes momentos complicados. Alguns depoimentos

apresentam a opinido dos respondentes sobre a esta tematica:
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Obviamente que as crises sao terriveis e complicadas de se enfrentar, principalmente
pela falta de suporte financeiro de nossa empresa. Porém, € preciso encarar estes
momentos dificeis com outros olhos: como uma oportunidade para que a empresa
exercite sua capacidade estrategista, buscando solugcbes criativas e meios para
crescer e manter-se no mercado.

(Gerente de Engenharia — Engenheiro Eletrénico)

Na minha opinido, é nos momentos dificeis que uma empresa mostra que esta pronta
para crescer e buscar uma maior participacdo no mercado que atua.
(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecénico)

Um exemplo pratico do modo como a presenca de crises afeta o processo
de formacao de estratégias da empresa, € visto na quarta acao estratégica apontada
neste trabalho (ampliagdo e melhoria do setor de desenvolvimento e engenharia de
projetos), onde segundo alguns entrevistados, a partir de uma crise pela qual
passava a empresa, foi realizado um estudo do mercado e vislumbrada uma
possibilidade de fornecimento de novos produtos aos clientes regulares, e assim,

garantir a sobrevivéncia naquele momento de crise:

Ao planejarmos esta agdo estratégica de ampliar e melhorar o setor de engenharia e
desenvolvimento, estavamos no fundo buscando solugdes para driblar a crise que
viviamos naquele momento, e fornecer outros produtos para os nossos clientes foi a
principal solugdo encontrada.

(Diretor Técnico — Engenheiro Mecanico)

4.3. AS ACOES ESTRATEGICAS EMPRESARIAIS MAIS RECENTES E OS
FATORES QUE DETERMINARAM SUA ESCOLHA

Conforme estruturagcdo do questionario desta pesquisa, presente no
apéndice B, a primeira pergunta do terceiro bloco do referido questionario solicitava
que os respondentes apontassem as trés acgbes estratégicas mais recentes
realizadas pela empresa e os fatores que determinaram sua escolha. A partir do
namero de citacdes de cada agao estratégica, foi possivel estabelecer um “ranking”,

apresentado a seguir.
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Quadro 1 — Acoes estratégicas citadas pelos entrevistados

Acéo estratégica Numero de | Numero de
citacoes citacoes
(% do total)

A fusdo que originou a empresa “X” 7 87,5
Aquisicdo de software de gerenciamento de dados e
fluxo de informagdes entre os setores da empresa 6 62,5
Aquisicdo de empresa nacional de base tecnoldgica
atuante também no setor de defesa brasileiro 4 50
Ampliagdo e melhoria do setor de desenvolvimento e
engenharia de projetos 4 37,5
Modernizacdo dos processos de fabricacdo mecanica 3 37,5

Fonte: elaborado pelo autor

4.3.1. A FUSAO QUE ORIGINOU A EMPRESA “X”

Conforme mencionado anteriormente, o surgimento da empresa “X” € o
resultado da fusdo de duas empresas possuidoras de competéncias
complementares e com larga experiéncia no setor de equipamentos bélicos e de
defesa. Uma das empresas ja possuia uma boa experiéncia com a producao seriada
em larga escala de produtos bélicos e defesa, a empresa “A”, inclusive com algumas
bem sucedidas exportacbes destes produtos. A outra empresa, a empresa “B”,
também atuante no setor de defesa, ja4 era mais voltada para a engenharia e o
projeto de equipamentos de maior teor tecnolégico, com experiéncias bem
sucedidas no desenvolvimento de equipamentos baseados em tecnologias tais
como Optica, mecanica fina, eletrdnica, além do desenvolvimento de softwares e
controles destes equipamentos.

Esta fusdo é apontada pela grande maioria dos respondentes (sete dos
oito entrevistados) como a primeira e mais importante acao estratégica da empresa.
Os fatores apontados pelos respondentes para a escolha desta acao estratégica séao
a complementacao das competéncias e a experiéncia de atuacao das empresas “A”
e “B” na mesma area, além da possibilidade de fazer surgir uma empresa mais forte
e consistente.

Ja os objetivos apontados sédo: o crescimento, através do aumento do
portfélio de produtos e da possibilidade de aumento do mercado de atuacao; a
exportacdo dos produtos da empresa para paises da América Latina e Oriente
Médio; aumento do porte da empresa; a busca pela lideranca no setor; aumento
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significativo da qualidade dos produtos fabricados, inclusive visando certa lideranca
no setor; reducao dos custos operacionais e obviamente aumento da rentabilidade.

O processo decisorio que definiu a escolha por esta acao estratégica foi
detalhado pelos respondentes como sendo todo conduzido pelas diretorias das
empresas “A” e “B” e somente por elas, sem a influéncia de nenhum gerente ou
funcionario de nivel operacional. Segundo a descricdo dos respondentes 0 processo
decisério ocorreu a partir de uma analise do setor nacional de defesa, onde a partir
de uma rede de contatos em comum e da vivéncia das empresas no setor, foi
possivel desenvolver uma oportunidade interessante de negocios, boa para ambas
as partes: a fusao das duas empresas.

Na opinido dos respondentes, praticamente todos os setores da empresa
“X” foram atingidos diretamente pela opgao por esta acao estratégica, principalmente
pela necessidade de adaptar e unir harmoniosamente duas empresas de estilos e
formatos diferentes. Para os gerentes que responderam a pesquisa, os funcionarios
da segunda empresa, a empresa “B”, de maior experiéncia na area de projetos e
engenharia, foram os que sofreram a mudanga mais radical, ja que as instalacdes da
empresa estavam localizadas na cidade do Rio de Janeiro, um pouco distante das
instalacées da empresa “X” que surgia no mesmo terreno onde ja se localizava a
empresa “A”, no municipio de Duque de Caxias, na Baixada Fluminense.

Muitos foram os investimentos em estrutura e adaptacdo da planta da
fabrica anterior para comportar o novo contingente de funcionarios, segundo os
respondentes: novos prédios foram erguidos e equipados, reforma e reestruturacéo
dos prédios existentes foram realizadas, a melhoria das condi¢cdes do terreno foi
necessaria, além da contratacao expressiva de funcionarios do setor administrativo,
de recursos humanos e de manutencao e limpeza predial.

Os respondentes apontaram que para a realizacao desta acéo estratégica,
um profundo planejamento foi realizado, este com a duracdo aproximada de um ano.
Foi necessario também o estabelecimento de metas e controles para a verificagao
periddica das atividades necessarias a perfeita implementacdo desta acao
estratégica, implementacdo esta que durou aproximadamente de vinte a vinte e
quatro meses, segundo os respondentes. Uma outra observagdo importante de um
dos respondentes foi o fato de que nao ocorreram alteracdes significativas ou
desvios do rumo originalmente estabelecido para a implementacdo desta acéo
estratégica, praticamente tudo ocorreu conforme planejado.
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4.3.2. AQUISICAO DE SOFTWARE DE GERENCIAMENTO DE DADOS E FLUXO
DE INFORMAGOES ENTRE OS SETORES DA EMPRESA

Esta acao estratégica foi a segunda acao que recebeu mais indicacoes dos
respondentes (seis dos oito entrevistados), perdendo somente para a fusédo, ja
indicada anteriormente.

Segundo os respondentes, a partir do crescimento da empresa “X”, muitos
foram os desafios encontrados pelos gestores e entre estes estava o desafio de gerir
muito mais dados e informacdes do que antes. A empresa comegou a apresentar um
volume de trabalho bem maior e mais funcionarios e setores precisavam interagir,
trocando dados e informagdes com agilidade e eficiéncia. Todo esse aumento no
fluxo de dados e informacdes ocorria basicamente, segundo os relatos dos
respondentes, sobre uma estrutura de gerenciamento de dados quase artesanal e
arcaica, que somente funcionou para o pequeno fluxo anterior de dados e
informacdes.

O fator que diretamente influenciou a escolha desta acao estratégica e que
foi unanimente mencionado pelos respondentes e jA mencionado anteriormente, foi
o rapido crescimento da empresa “X”, este gerando um aumento subito no volume
de trabalho sobre uma estrutura ainda insuficiente, assim, a eficacia no
gerenciamento de dados e informacdes também era insuficiente e segundo os
relatos, quase cadtico, por muitas vezes acarretando inclusive a perda de dados e
informacdes. Outro fator também relatado foi a lentidao existente no fluxo de dados
e informacdes da empresa “X”, incompativel com as necessidades da empresa.

Os objetivos da empresa a partir da realizacdo desta acao estratégica
foram segundo os respondentes: a intencdo de reduzir custos; a necessidade de
aumentar a produtividade dos funcionarios; gerar maior facilidade na comunicagéao e
transferéncia de dados e informacdes entre os setores e finalmente; cuidar mais
zelosamente dos dados da empresa (0 que antes ndo acontecia segundo alguns
relatos), evitando que se percam ou extraviem.

Esta acao estratégica, diferentemente da primeira apresentada, ndo tem
origem na diretoria da empresa. De acordo com os respondentes, esta acao
estratégica foi totalmente pensada e idealizada pelos gerentes da empresa, que
identificaram a necessidade crescente da empresa de gerenciar seus dados e

informacdes e integrar seus setores mais eficazmente.
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De acordo com os relatos, a partir da identificacdo desta necessidade pelos
gerentes da empresa, estes se reuniram e iniciaram um estudo para definir a melhor
forma de resolver a questdo do gerenciamento de dados. Ap6s consultar outras
empresas, realizar pesquisas junto ao mercado de softwares de gerenciamento de
dados e aproveitando-se da experiéncia anterior de alguns gestores com softwares
semelhantes em outras empresas, definiu-se pela aquisicdo do software que mais se
adaptava as necessidades e ao porte da empresa. Segundo 0s respondentes,
depois de definida a solucédo e escolhido o software a adquirir, bem como definidas
as necessidades materiais (estrutura, equipamentos, contratacdo de treinamento e
pessoal qualificado) da empresa, os gerentes apresentaram o plano a diretoria e
solicitaram entdo a aquisicdo e implantacdo do software. Apds tal solicitacdo e
apesar de concordar com a solicitagdo imposta, a diretoria da empresa resolveu
realizar um estudo da viabilidade econémica para tal realizagdo, e somente apo6s
varias reunides entre os gerentes e a diretoria da empresa, a solicitagdo foi aceita,
segundo relatos.

Segundo os respondentes, praticamente todos o0s setores estiveram
envolvidos na realizacao desta acao estratégica, pois foi necessario que a maioria
dos funcionarios da empresa e que todos os setores se adaptassem ao software e
passassem por treinamento adequado para uma utilizacao eficaz deste, treinamento
este, supervisionado pelo setor da qualidade, principal responsavel pela implantacao
do software junto aos funcionarios do setor de informatica. Apés treinado, cada setor
era responsavel por inserir todos os seus dados no sistema e disponibilizar aqueles
de dominio publico ou direcionado.

A partir das informacdes dos respondentes, foram necessarios
investimentos expressivos em novos computadores, equipamentos de informatica,
na melhoria da estrutura dos prédios, na aquisicdo do préprio software (o
investimento mais expressivo segundo alguns respondentes) e na contratacdo de
profissionais e empresas de consultoria e treinamento.

O planejamento desta acao estratégica durou aproximadamente de quatro
a seis meses, enquanto a sua implementacdo levou aproximadamente de dez a
doze meses segundo os respondentes. Ainda foi informado que ndo houveram
significativos desvios em relacdo ao planejado, todas as acdes ocorreram

praticamente conforme definicao prévia.
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4.3.3. AQUISICAO DE EMPRESA NACIONAL DE BASE TECNOLOGICA ATUANTE
TAMBEM NO SETOR DE DEFESA BRASILEIRO

Outra acgao estratégica também mencionada pelos respondentes foi a
aquisicao de uma empresa de base tecnoldgica também atuante no setor de
equipamentos bélicos e defesa no Brasil, a empresa “C”. Ao realizar tal acao, a
empresa “X” adquiriu todos os direitos sobre os produtos e projetos ja desenvolvidos
e em desenvolvimento, equipamentos, ferramental, maquinas, tecnologia, além da
possibilidade de participar de licitacdes restritas de fornecimento de produtos e de
finalizar contratos vigentes da empresa “C”.

Os principais fatores que permitiram a realizacao desta aquisi¢cdao foram as
informacgdes colhidas junto a rede de contatos da qual a empresa “X” faz parte, rede
esta composta por empresas e pessoas influentes no setor de equipamentos bélicos
e defesa e nas Forcas Armadas Brasileiras. Essa aquisicdo representou uma
interessante oportunidade de negocios segundo os diretores da empresa, ja que a
empresa adquirida, a empresa “C”, atuava no mesmo setor, fornecia equipamentos
semelhantes e possuia clientes comuns aos da empresa “X”: as Forcas Armadas
Brasileiras. Outro fator que possibilitou a realizagdo do negécio ainda segundo os
diretores, foi a grave situacdo financeira na qual a empresa “C” adquirida se
encontrava, onde foi acordado que suas atividades e seu patriménio fossem
transferidos para a empresa “X”, objeto desta pesquisa, em troca da quitacdo de
dividas e do cumprimento de contratos em vigor.

Segundo os diretores, o objetivo principal da empresa “X” ao realizar esta
acao estratégica foi o crescimento. A empresa “X” vislumbrou a possibilidade de
aumentar seu mercado de atuacdo e sua linha de produtos, tornando-se o
fornecedor dos produtos oriundos da empresa “C” adquirida, fornecendo seus
produtos anteriores a estes novos clientes e também fornecendo estes novos
produtos recém incorporados a sua linha a clientes e mercados ja costumeiros.

Conforme ja destacado anteriormente, o processo decisério partiu da
diretoria da empresa “X”, que ao observar o setor de defesa brasileiro e fazendo-se
valer da experiéncia da empresa no setor, reconheceu a existéncia de uma boa
oportunidade de negécios (a aquisicdo desta outra empresa “C”) e a partir de uma
avaliacao dos produtos, projetos, direitos e contratos vigentes desta empresa “C”,
formulou uma proposta para sua aquisi¢éo, segundo os respondentes.
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Na opiniao dos respondentes, somente os setores de desenvolvimento e
engenharia de projetos, producdo e vendas da empresa foram envolvidos
diretamente na realizacdo desta acao estratégica. O setor de desenvolvimento e
engenharia de projetos precisou incorporar 0s novos projetos oriundos da empresa
adquirida, formatando-os e adaptando-os ao estilo e a realidade da empresa, além
de finalizar os projetos incompletos. O setor de producédo absorveu alguns novos
processos de fabricacdo e ferramentas, além de delinear a producdo dos novos
itens. A area de vendas da empresa precisou conhecer e receber treinamento sobre
0s novos produtos, incluindo-os na linha de produtos da empresa.

Ainda segundo os respondentes, ndo houve necessidade de realizar
investimentos expressivos em mao de obra. Também ndo foram necessarios
investimentos expressivos em recursos materiais, jA que muitas ferramentas,
maquinas, materiais e insumos foram obtidos pela outra empresa.

Para planejar tal acdo estratégica a diretoria da empresa informou que
gastou aproximadamente oito meses, avaliando os beneficios e os riscos de realizar
0 neg6cio. J& a implementacdo foi bastante rapida, segundo os respondentes,
aproximadamente quatro meses foi o tempo gasto. Também foi informado que
durante o periodo de implementacdo, e durante alguns meses depois de
implementada, a acao estratégica foi monitorada através de relatérios e controles,
onde se buscou garantir que a as atividades fossem realizadas de forma adequada e
concordando com o que foi previamente estabelecido durante o planejamento desta
acao.

4.3.4. AMPLIACAO E MELHORIA DO SETOR DE DESENVOLVIMENTO E
ENGENHARIA DE PROJETOS

Uma outra acdo estratégica realizada pela empresa e lembrada pelos
respondentes foi a ampliacdo e a implementacdo de melhorias no setor de
desenvolvimento e engenharia de projetos. Anteriormente, devido ao porte reduzido
das empresas “A” e “B”, a pequena estrutura existente era suficiente e atendia
perfeitamente as necessidades das empresas, porém, apos a fusdo e com o passar
do tempo, foi observado pela diretoria da empresa “X” que aquela estrutura ja nao
condizia com as aspiracdes e objetivos da empresa.
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Segundo os respondentes, com a aspiracéo de crescer e do ponto de vista
de alguns diretores da empresa, sobreviver, foi entendido que era necessario buscar
alguma forma de aumentar a rentabilidade e fornecer novos produtos diferentes dos
usualmente produzidos, os quais poderiam atender os clientes usuais em outras
necessidades além das atendidas normalmente. Apo6s profundo estudo do setor de
equipamentos bélicos e defesa no Brasil, foi observada a possibilidade de
desenvolver e posteriormente comercializar novos produtos até entdo nao fornecidos
as Forcas Armadas Brasileiras por empresas nacionais, ou seja, eram adquiridos por
estes érgaos diretamente de empresas estrangeiras.

Apos realizar alguns estudos de viabilidade econémica, a empresa, através
de seus diretores, preparou um “dossié” com alguns produtos que poderiam ser
fabricados no pais ao invés de importados diretamente de outros paises, possuindo
ainda algumas vantagens: representar um custo menor para o setor publico (estes
equipamentos seriam mais baratos que os estrangeiros com garantia de similar
qualidade), possuir assisténcia técnica nacional (o0 que facilita sua manutencao e
reparo) e ainda incentivar a industria nacional, segundo informado pelos
respondentes da pesquisa.

Na avaliacao realizada pelas Forcas Armadas Brasileiras sobre o dossié
apresentado, alguns produtos foram rejeitados e outros aprovados, resultando
inclusive em encomendas de “lotes — padrao” para que a qualidade destes produtos
fosse certificada e entdo futuras encomendas fossem realizadas, conforme
informado.

Segundo os respondentes, a partir destas encomendas, a empresa
detectou através de avaliagdo interna, a necessidade de realizar profundas
melhorias e grandes investimentos no setor de desenvolvimento e engenharia de
projetos, decisdo essa, baseada na falta de estrutura existente até aquele momento
e insuficiente para comportar a entrada de novos projetos e produtos a desenvolver.
Junto a diretoria da empresa, o gerente responsavel pelo setor de desenvolvimento
e engenharia de projetos esteve diretamente envolvido no processo decisério,
segundo informado pelos respondentes.

Ainda de acordo com os respondentes, investimentos expressivos foram
realizados na contratagcdo de mao de obra qualificada, ja que muitos projetos novos
possuiam tecnologias nunca trabalhadas pela empresa; investimentos foram

também realizados na aquisicdo de maquinas, computadores e ferramentas de
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trabalho (como softwares, por exemplo); a estrutura dos prédios precisou ser
ampliada para comportar € se adaptar ao novo formato do setor, mais amplo e
comportando mais funcionarios e equipamentos. Outros setores também foram
apontados pelos respondentes como envolvidos na acao estratégica, como o setor
de recursos humanos, responsavel pela selecdo e contratagdo da mao de obra
necessaria, o setor de qualidade, que realizou treinamentos e preparou oS novos
funcionarios para executarem suas funcgées e finalmente o setor de compras, que foi
responsavel por adquirir todos os recursos materiais necessarios.

De acordo com os diretores da empresa, o planejamento desta acgéo
estratégica durou aproximadamente cinco meses, tempo necessario para avaliar as
capacidades e necessidades do setor de desenvolvimento e engenharia de projetos
frente ao desenvolvimento dos novos produtos. Ja para a implementacao da agéo,
praticamente trés meses foram suficientes para transformar e adaptar o setor de

desenvolvimento e engenharia de projetos as novas necessidades.
4.3.5. MODERNIZAGAO DOS PROCESSOS DE FABRICAGAO MECANICA

A acéao estratégica menos lembrada pelos respondentes da pesquisa foi a
modernizacao dos processos de fabricacdo mecanica da empresa, e por este
motivo, citada neste trabalho como a ultima delas.

Segundo os respondentes e conforme mencionado anteriormente neste
capitulo, toda a parte de fabricacdo mecéanica da empresa “X” apds a fusdo era
oriunda da experiéncia e estrutura pertencentes a empresa que ja possuia producao
seriada em larga escala de produtos bélicos e defesa, a empresa “A”, ja que a outra
empresa, a empresa “B”, praticamente ndao possuia atividades de fabricacao
mecanica e dedicava-se exclusivamente a atividades de engenharia, projetos e
desenvolvimento de produtos Opticos e eletrénicos.

Devido ao porte reduzido e um histérico de volume de servico pequeno,
segundo os respondentes, 0 maquinario e a estrutura de fabricacdo mecanica
oriundos da empresa “A” foram considerados insuficientes pela direcao da empresa
“X” em suas metas de crescimento para a empresa.

Ainda de acordo com os respondentes, outro fator contribuiu de forma
significativa para a escolha desta acao estratégica, além da motivacao dos diretores

em crescer: 0 surgimento de um grande volume de encomendas de produtos para
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exportacao conseguido pela empresa, que se mantém até os dias atuais, segundo o
que o foi informado. Se ja buscavam melhorar e modernizar a estrutura fabril da
empresa, nhaquele momento os diretores perceberam o momento ideal e
imprescindivel, ja que a estrutura existente até aquele momento era insuficiente para
atender as necessidades de fabricacdo que ali se iniciavam e que se manteriam por
um longo tempo. Outros fatores também foram lembrados pelos respondentes como
influentes na escolha desta acdo estratégica: reducdo de custos, aumento da
produtividade, reducao no consumo de matéria-prima, aumento da qualidade dos
itens produzidos e melhor arranjo e aproveitamento da planta da fabrica.

O principal objetivo da diretoria ao optar por esta acdo estratégica,
conforme ja& mencionado, foi o crescimento da empresa, visando um mercado
promissor fora do Brasil: as nacbes aliadas da América Latina e Oriente Médio,
segundo informacdes dos respondentes.

Foram dois os agentes principais no processo decisério desta acgao
estratégica segundo os respondentes: a diretoria da empresa e a geréncia de
producdo. Apds perceberem a oportunidade de tornar a empresa exportadora de
seus produtos, a diretoria realizou junto a geréncia de produgédo, um estudo das
necessidades e investimentos necessarios para ampliar e modernizar toda a fabrica
da empresa com vistas a atender o grande volume de servi¢co que surgia.

Basicamente, somente o setor de producdo da empresa esteve envolvido
na realizacdo desta acdo estratégica, ja que segundo os respondentes, a grande
reforma ocorrida no setor foi a substituicAo das maquinas e ferramentas antigas e
arcaicas por modernas e precisas maquinas de comando numérico e ferramentas
novas. Tais maquinas e ferramentas novas foram o principal expressivo investimento
que a empresa precisou realizar em termos de recursos materiais para esta acao
estratégica, desconsiderando-se certa modificagdo na planta da fabrica para
comportar estes novos itens, o que demandou algum investimento, ainda
considerado pequeno perante o montante gasto na aquisicdo das maquinas e
ferramentas, segundo os respondentes. JA em relacao aos investimentos em mao-
de-obra, varios funcionarios foram contratados para operar e manusear as novas
maquinas e ferramentas, além da necessidade da contratacdo de empresas de
consultoria e treinamento neste setor.

Em termos de planejamento e implementacdo da acao estratégica, os

informantes indicaram que o tempo gasto no planejamento foi aproximadamente oito
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meses e que a implementagdo durou aproximadamente seis meses para se
concretizar, onde nao foi percebido nenhum desvio expressivo do que foi

originalmente pensado e planejado.

4.4. AS ATIVIDADES DE INOVAGCAO TECNOLOGICA REALIZADAS PELA
EMPRESA

A partir do referencial teérico presente no segundo capitulo deste trabalho,
mais precisamente no conteudo relacionado as atividades de inovacao tecnolégica
realizadas pelas empresas brasileiras, foi possivel criar uma base para a elaboragao
das questées que verificassem as atividades de inovacdo tecnoldgica realizadas
pela empresa pesquisada. O quarto bloco do questionario contempla as duas
questbes que abordam o tema das atividades de inovacao tecnoldgica. A primeira
questdo deste bloco buscou saber de forma direta quais seriam as atividades de
inovacgao tecnoldgica realizadas internamente pela empresa pesquisada. A segunda
questado ja trata diretamente dos processos de obtencdo externa de tecnologia
utilizados pela empresa. A partir do numero de citagbes em cada uma das duas
questdes e também de informacdes complementares colhidas pelo pesquisador, foi
possivel estabelecer um “ranking”, apresentado nos quadros 2 e 3 a seguir, tanto
para as atividades de inovacao tecnolégica quanto para os processos de obtencao
externa de tecnologia. Primeiramente serdo apresentadas as atividades de inovacéo
tecnoldgica realizadas internamente pela empresa e, na sequéncia, serao
apresentados os processos de obtencdo externa de tecnologia utilizados pela

empresa.
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Quadro 2 — Atividades de inovacao tecnoldgica citadas pelos entrevistados

Atividade de inovagao tecnoldgica Numero de | Numero de
citacoes citacoes
(% do total)

Atividades de P&D 8 100
Realizacdo de testes, analises técnicas e ensaios em
seus produtos 8 100
Engenharia de novos produtos ou de processo 6 75
Aquisicdo de maquinas e equipamentos 5 62,5
Treinamento orientado ao desenvolvimento de
produtos e/ou processos tecnologicamente novos ou
aperfeicoados 5 62,5
Introdug&o das inovagbes tecnoldgicas no mercado 0 0
Outras 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

e Atlividades de P&D: apesar da ressalva apontada anteriormente por um dos
respondentes de que no pais somente é realizado o desenvolvimento de produtos e
nao a pesquisa, foi possivel identificar a importancia atribuida a este tipo de
atividade, tanto a partir da existéncia de um setor (setor de desenvolvimento e
engenharia de produtos) e de profissionais voltados para este tipo de atividade,
quanto pela avaliagdo da quarta agao estratégica realizada pela empresa, onde foi
necessario ampliar e melhorar o setor de desenvolvimento e engenharia de projetos
para atender uma maior demanda de servigos relacionados ao desenvolvimento de

novos produtos.

* Realizacao de testes, analises técnicas e ensaios em seus produtos: por ser
uma empresa fornecedora de equipamentos bélicos, os seus produtos fabricados
seguem rigorosas normas militares de aceitacdo, passando por rigorosos testes,
analises técnicas e ensaios para que as especificacoes sejam atendidas, conforme
indicado pelo Gerente da Qualidade da empresa durante sua entrevista e também
indicado por todos os respondentes.

e Engenharia de novos produtos ou de processo: da mesma forma como
indicado no item anterior (atividades de P&D), a empresa realiza constantemente a
engenharia de novos produtos e processos. Em relacdo a novos produtos, a
existéncia do setor de desenvolvimento e engenharia de projetos e a presenca de

profissionais exclusivos para a engenharia de novos produtos confirmam a
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realizacdo destas atividades. Em relacdo a engenharia de processos, € constante na
empresa a busca por processos e métodos de producdo cada vez mais eficazes,
que possam contribuir para o aumento da produtividade e reducdo dos custos,

conforme mencionado pelos respondentes na pesquisa.

e Aquisicao de maquinas e equipamentos: a quarta e quinta agdes estratégicas
realizadas pela empresa apontam a existéncia da atividade de aquisicido de
maquinas e equipamentos. Enquanto que na quarta acao estratégica foi necessario
adquirir equipamentos, ferramentas e softwares, na quinta agdo houve a
necessidade de investimentos em maquinas de fabricacdo e transformacao

mecéanicas.

e Treinamento orientado ao desenvolvimento de produtos e/ou processos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados: foi observado a partir da entrevista do
Gerente de Qualidade, que a cada processo novo ou aperfeicoado implantado pela
empresa, ou que a cada desenvolvimento de produto, todos os funcionarios
envolvidos nestas atividades passam por treinamentos e atualizacdes visando um

melhor aproveitamento, buscando-se sempre maior produtividade nos seus servicos.

Quadro 3 — Processos de obtencao externa de tecnologia citados pelos
entrevistados

Processo de obtencao externa de tecnologia Numero de | Numero de
citacoes citacdes
(% do total)
Aliancas estratégicas com outras empresas 7 87,5
Aquisicdo de empresas de base tecnoldgica 7 87,5
Sub-contratacdo de desenvolvimento tecnolégico 6 75
Compra de equipamentos e sistemas 4 50
Consarcios de pesquisa 0 0
Apoio a pesquisas universitarias 0 0
Outros 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

e Aliancas estratégicas com outras empresas: algumas parcerias com outras
empresas foram lembradas pelos pesquisadores, entre elas o desenvolvimento de

produtos, a realizacido de agdes de logistica e pleitos junto ao governo.
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e Aquisicao de empresas de base tecnoldgica: a terceira acado estratégica
retrata justamente a aquisicdo de uma outra empresa nacional de base tecnoldgica
também atuante no setor de defesa.

e Sub-contratacao de desenvolvimento tecnoldgico: em certas ocasioes,
conforme apontado por alguns respondentes da pesquisa, a empresa realiza
contratac6es de desenvolvimento tecnologico externos. Como exemplos, foram
lembrados a prestacdo de servicos de profissionais de outras empresas e
consultorias de pesquisadores de universidades e profissionais de 6rgaos militares.

e Compra de equipamentos e sistemas: conforme indicado pelos respondentes,
alguns equipamentos e sistemas menos complexos que integrem algum
equipamento mais complexo em desenvolvimento pela empresa, sdo adquiridos de
outras empresas, poupando assim, tempo e investimento no desenvolvimento de

produtos e sistemas de menor valor agregado.

4.5. A INTENSIDADE DOS ESFORCOS DA EMPRESA EM ATIVIDADES DE
INOVACAO TECNOLOGICA

Conforme indicado no segundo capitulo deste trabalho, a maior referéncia
brasileira em esforcos em inovacao tecnoldgica realizados pelas empresas no Brasil
€ a base de dados ANPEI (Associacao Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia das Empresas Inovadoras), onde sao medidos os indicadores
empresariais de inovacao tecnologica. A partir desta base de dados foi possivel
elaborar as questdes presentes no quinto bloco do questionario desta pesquisa, que
buscam elucidar a tematica da intensidade dos esforgcos da empresa em atividades
de inovacao tecnolégica. A partir das respostas obtidas, somente respondidas pelos
diretores devido ao cunho sigiloso das informacgdes, foi possivel obter os indicadores
sobre a empresa, apresentados nos quadros 4,5,6 € 7 e nas constatacdes a seqguir.
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Quadro 4 - Indicador |

Proporcao do montante financeiro despendido em Numero de | Numero de
P&D sobre a receita bruta anual da empresa citacoes citacdes
(% do total)
0ab5% 0 0
6ai10% 0 0
11a15% 3 100
16 a20 % 0 0
21a25% 0 0
Mais de 25 % 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

A proporgdo aproximada do montante financeiro despendido em P&D
sobre a receita bruta anual da empresa esta entre 11% e 15%. Este valor é
considerado alto se comparado ao indicado pela ANPEI em sua base de dados do
ano 2004, a qual indica que para empresas de pequeno porte o valor médio é de
2,86%. Ja classificando as empresas por origem de capital (no caso da empresa
pesquisada, a origem do capital é nacional), esta base de dados indica uma

discrepancia ainda maior, uma vez que o valor médio cai para 1,08%.

Quadro 5 - Indicador Il

Origem do montante financeiro despendido em P&D | Numero de | Numero de
citacoes citacdes
(% do total)
Recursos da propria empresa 3 100
Recursos de agéncias do Governo Federal 2 66,7
Recursos de agéncias do Governo Estadual 0 0
Recursos de outras empresas 0 0
Recursos de outras instituicbes 0 0
Outros 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

Este montante financeiro despendido em P&D é originado a partir de
recursos da propria empresa e de agéncias do Governo Federal. Segundo
alguns respondentes, existem dois projetos de equipamentos que estdo sendo
desenvolvidos na empresa para atender a Marinha do Brasil. O desenvolvimento
destes projetos recebe suporte financeiro da FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos), que é uma empresa publica vinculada ao Ministério da Ciéncia e

Tecnologia e que promove e financia a inovagdo e a pesquisa cientifica e
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tecnolégica em empresas, universidades, institutos tecnoldgicos, centros de

pesquisa e outras instituicdes publicas ou privadas.

Quadro 6 — Indicador Il

Atividades realizadas com o montante financeiro Numero de | Numero de
despendido em P&D citacoes citacoes
(% do total)
Pesquisa basica 0 0
Pesquisa aplicada 0 0
Desenvolvimento experimental 3 100
Engenharia de produtos ou processos 3 100
Outras 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

As atividades realizadas com este montante financeiro despendido em
P&D sédo: o desenvolvimento experimental e a engenharia de produtos ou
processos. De acordo com os respondentes, todo novo produto em
desenvolvimento pela empresa primeiramente € concebido em forma de protétipo,
tal acdo garante que necessidades de mudancas detectadas somente apds a
fabricacdo do produto possam ser realizadas sem maiores custos ou prejuizos.
Exemplos da realizacdo de atividades de engenharia de produtos ou processos
podem ser observados na quarta e quinta acdes estratégicas realizadas pela
empresa (itens 4.3.4 e 4.3.5 deste capitulo).

Quadro 7 - Indicador IV

Aplicacao do montante financeiro destinado a P&D | NUumero de | Numero de
citacoes citacoes
(% do total)
Salarios e encargos trabalhistas 3 100
Aquisicdo de equipamentos 2 66,7
Depreciacao 0 0
Outros 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

Este montante financeiro destinado a P&D é aplicado (gasto) com salarios
e encargos trabalhistas e aquisicao de equipamentos. Em relacdo aos gastos
com profissionais, a empresa pesquisada possui profissionais alocados
exclusivamente para atividades de desenvolvimento e engenharia de projetos,

profissionais estes que serdo caracterizados no item a seguir.
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Ja a partir da dltima pergunta do quinto bloco do questionario, foi possivel
apurar que o quantitativo de pessoal alocado exclusivamente para atividades de

P&D na empresa, classificados por sua formacao e especializacao é o seguinte:

Doutores: 2 engenheiros eletrdbnicos com doutorado em controle de sistemas.

2 engenheiros mecéanicos com doutorado em otica.

Mestres: 3 engenheiros eletrénicos com mestrado em controle.
1 programador com mestrado em sistemas.
1 engenheiro civil com mestrado em estruturas.

2 engenheiros mecanicos com mestrado em resisténcia dos materiais.

Profissionais de nivel superior: 5 engenheiros mecanicos.
5 engenheiros eletrénicos
2 engenheiros elétricos.
2 programadores.

Profissionais de nivel técnico: 3 técnicos em mecanica.

5 técnicos em eletrénica.

Em relacdo a esses dados, vale ressaltar que o numero de doutores e
mestres alocados exclusivamente para atividades de P&D na empresa pesquisada é
considerado alto se comparado ao numero obtido pela base de dados ANPEI do ano
de 2004, onde sao apresentados os valores médios de 0,57 e 1,49 por empresa
para doutores e mestres respectivamente. Ja em relagao aos outros profissionais, 0s
nameros encontrados na empresa pesquisada sdo préximos aos apresentados pela
base de dados, onde sao indicados os valores médios de 18,14 e 6,95 por empresa

para profissionais de nivel superior e de nivel técnico respectivamente.

4.6. OS RESULTADOS DOS ESFORCOS DA EMPRESA EM ATIVIDADES DE
INOVACAO TECNOLOGICA

Ainda segundo a base de dados ANPEI, que conforme mencionado

anteriormente, aborda a tematica dos esforcos em inovacgéao tecnoldgica realizados
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pelas empresas brasileiras, e utilizando-se também de informacées da PINTEC
(Pesquisa Industrial de Inovacado Tecnoldgica) do IBGE, e que também aborda o
tema da inovacao tecnolodgica, foi possivel elaborar as perguntas que compdéem o
ultimo bloco do questionario, estas, buscando informacdes sobre os resultados
alcancados pela empresa a partir de seus esforcos em atividades de inovacao
tecnoldgica. Fazendo-se uso das respostas destas questdes e das informacdes
coletadas pelo pesquisador, foi possivel constatar que:

[) A empresa alcangou cinco patentes nos ultimos dez anos, tanto no

Brasil quanto no exterior:

Ano de 2005: 2 equipamentos de sinalizacao aeroportuaria patenteados no Brasil.
Ano de 2006: sistema de controle patenteado no Brasil.
Ano de 2008: 2 modelos de foguetes patenteados no exterior.

II) O percentual do faturamento anual da empresa gerado por produtos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados, lancados a menos de cinco anos, € de

aproximadamente 25%, conforme indica o quadro 8 a seguir.

Quadro 8 - Indicador Il

Percentual do faturamento anual da empresa gerado | Numero de | Numero de
por produtos tecnologicamente novos ou citacoes citacoes
aperfeicoados, lancados a menos de cinco anos (% do total)
0ab% 0 0
6a10 % 0 0
11a15% 0 0
16 a 20 % 0 0
20a25% 3 () 100 (%)
Mais de 25% 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

(*) Somente os trés diretores da empresa responderam este item do questionario.

[Il) Os beneficios obtidos pela empresa como resultado dos seus esforgos

em atividades de inovagao tecnoldgica, conforme indica o quadro 9 a seguir, foram:
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e Melhora da qualidade dos produtos: a modernizacdo dos processos de
fabricacdo mecénica (quinta acao estratégica) € um exemplo claro da intencado da
empresa de melhorar a produtividade e a qualidade dos produtos fabricados.

e Ampliacao da gama de produtos ofertados: com exceg¢dao da segunda agao
estratégica realizada pela empresa (aquisicdo de software de gerenciamento de
dados), todas as outras tiveram como objetivo, mesmo que parcialmente, a

ampliacao da gama de produtos ofertados.

e Abertura de novos mercados: da mesma forma como na maioria das agdes
estratégicas realizadas a empresa buscou ampliar sua gama de produtos ofertados,
observa-se também nestas mesmas acoes estratégicas a intengcdo da empresa em

buscar novos mercados para atuar, inclusive mercados internacionais.

e Manutencao da participacao da empresa no mercado: conforme apontado por
alguns diretores ao responderem o questionario, € imprescindivel que a empresa
sempre inove e disponibilize produtos de alta tecnologia aos seus clientes,

principalmente por atuar em um setor de grande concorréncia tecnolégica.

e Aumento da capacidade produtiva: a quinta acao estratégica foi realizada
justamente com a intencdo de aumentar a capacidade produtiva da empresa e
atender a um aumento da demanda dos produtos, principalmente para exportagéo.

e Economia com reducao dos custos de producdo, do consumo de matéria-
prima e do consumo de energia: ainda em relacdo a quinta acado estratégica
realizada pela empresa, esta permitiu além do aumento de sua capacidade
produtiva, a reducdao dos custos de producdo, do consumo de matéria-prima e
também economia de energia, tudo possibilitado pela substituicdo de antigas
maquinas e ferramentas de fabricacdo e transformacdo mecénicas por novas

maquinas CNC (comando numérico).
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Beneficios obtidos pela empresa como resultado dos | Numero de | Numero de
seus esforcos em atividades de inovacao tecnolégica | citagdes citacdes
(% do total)
Melhora da qualidade dos produtos 8 100
Ampliacdo da gama de produtos ofertados 6 75
Manutencao da participagdo da empresa no mercado 6 75
Ampliagdo da participagdo da empresa no mercado 0 0
Aumento da velocidade de comercializacdo de novos
produtos 0 0
Aumento do faturamento gerado com a venda de
novos produtos 0 0
Aumento do faturamento gerado com a venda de
tecnologia a outras empresas brasileiras 0 0
Aumento da capacidade produtiva 8 100
Aumento da flexibilidade da producao 0 0
Reduc&o dos custos de producéo 6 75
Reducao do consumo de agua 0 0
Reducdo do impacto ambiental e em aspectos
ligados a salde e seguranca 0 0
Enquadramento em regulacées relativas ao mercado
interno 0 0
Reducéo dos custos de trabalho 0 0
Abertura de novos mercados 6 75
Enquadramento em regulacées relativas ao mercado
externo 0 0
Reducéao do consumo de matéria-prima 4 50
Reducdo do consumo de energia 4 50
Outros 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

4.7. CARACTERISTICAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

4.7.1. SUPOSICAO 1

A primeira suposicao deste estudo aponta que o ambiente organizacional
onde a atividade inovadora (empreendedora) influencia de forma determinante o

processo de formacao de estratégias é caracterizado por:

e Aversédo ao planejamento de curto prazo.

e (Crescimento como objetivo organizacional dominante.
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e Desenvolvimento de novos produtos para mercados existentes ou
desenvolvimento de novos mercados para produtos existentes, como estratégias de
crescimento.

e Enfase em diferenciacdo em inovacio e, estratégia de nicho como estratégias
preferenciais de competicao.

e Estimulo a criatividade.

e Busca pela lideranca tecnoldgica.

e Foco em oportunidades.

e Construcao de recursos.

e P&D com papel central na formacao das estratégias, com os laboratérios de P&D
monitorando, acessando e gerenciando a maioria da propriedade tecnoldgica da
empresa.

e Direcdo da empresa constituida parcialmente de profissionais com formacao

técnica.

Assim, procurou-se nesta pesquisa a partir das respostas obtidas com as
questdes do terceiro bloco do questionario, verificar a ocorréncia desta suposi¢ao a
partir da confirmacdo ou ndo da presenca destas caracteristicas. A seguir é
apresentado o quadro 10, que resume a confirmag¢do ou nao de cada caracteristica

desta primeira suposicao.
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Caracteristicas

Presenca da
caracteristica

Avers&o ao planejamento de curto prazo

Nao confirmada

Crescimento como objetivo organizacional dominante Confirmada
Desenvolvimento de novos produtos para mercados
existentes ou desenvolvimento de novos mercados
para produtos existentes, como estratégias de
crescimento Confirmada

Enfase em diferenciacdo em inovagdo e, estratégia

de nicho como estratégias preferenciais de

competicdo N&ao confirmada
Estimulo a criatividade Nao confirmada
Busca pela lideranga tecnologica Confirmada
Foco em oportunidades Confirmada

Construgdo de recursos

N&ao confirmada

P&D com papel central na formagéo das estratégias,
com os laboratdrios de P&D monitorando, acessando
e gerenciando a maioria da propriedade tecnologica

da empresa Confirmada
Direcdo da empresa constituida parcialmente de
profissionais com formag&o técnica Confirmada

Fonte: elaborado pelo autor

4.7.1.1. AVERSAO AO PLANEJAMENTO DE CURTO PRAZO

Presenca da caracteristica ndo confirmada.

Apesar de ter um posicionamento voltado para o planejamento a médio ou

longo prazo (o que pode ser confirmado ao avaliarmos todas as agles estratégicas

realizadas pela empresa e listadas no item 4.3 deste trabalho, onde para todas estas

acOes estratégicas foi realizado um planejamento prévio para sua realizacdo), nao

existe por parte dos diretores e gerentes da empresa especificamente uma aversao

ao planejamento de curto prazo,

pois conforme

indicado pelos proprios

respondentes nas entrevistas realizadas, em certos momentos € em certas

situagdes é preciso que se planeje para o curto prazo. E possivel confirmar este

pensamento a partir de trechos retirados das entrevistas de alguns respondentes,

apresentadas a seguir.
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O ideal é que possamos realizar todo o planejamento da empresa para o médio ou
longo prazo, porém, em certas situagdes é preciso que compromissos sejam honrados
e problemas sejam sanados em um curto intervalo de tempo, entdo, precisamos agir
rapidamente e planejar algumas agbes para um prazo curto.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico)

Ao longo do tempo, em varias oportunidades, foi preciso mudar nosso planejamento
inicial e tomar atitudes que desviaram a ‘“rota” previamente determinada pela empresa.
Exemplos claros foram os episddios onde precisavamos quitar os salarios de nossos
funcionarios e devido a restricées financeiras, ndo conseguiamos. Nestas ocasioes foi
preciso replanejar nossas finangas em um curto prazo de tempo.

(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecénico)

4.7.1.2. CRESCIMENTO COMO OBJETIVO ORGANIZACIONAL DOMINANTE

Presenca da caracteristica confirmada.

Das cinco agdes estratégicas realizadas pela empresa e apresentadas
nesta pesquisa, quatro delas, representando a grande maioria, tinham como objetivo
principal o crescimento. Além da analise das acdes estratégicas realizadas pela
empresa, outro indicio também aponta o crescimento como objetivo dominante da

empresa, o discurso dos diretores através de trechos retirados das entrevistas:

Desde que éramos uma pequena empresa de apenas vinte e poucos funcionarios,
nossa meta sempre foi crescer e tornar a empresa forte. Gracas a fusdo que
conseguimos realizar, foi possivel comegar 0 nosso sonho de crescimento a partir da
empresa criada.

(Diretor Técnico — Engenheiro Mecanico)

Apesar de todas as crises e dificuldades, nossa intencdo é crescer sempre mais,
porém, sempre com responsabilidade.
(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecanico)
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Conseguimos em menos de dez anos praticamente dobrar nosso numero de
funcionarios e o nosso faturamento, e estamos esperando crescer ainda mais e
aumentar em muito estes numeros.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico)

4.7.1.3. DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS PARA MERCADOS
EXISTENTES OU DESENVOLVIMENTO DE NOVOS MERCADOS PARA
PRODUTOS EXISTENTES, COMO ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Presenca da caracteristica confirmada.

A partir de uma anélise das acdes estratégicas realizadas pela empresa, foi
possivel confirmar esta caracteristica: Na primeira acdo estratégica (item 4.3.1 deste
trabalho) o obijetivo principal foi o crescimento, tanto através do aumento do portfélio
de produtos para um mercado existente, quanto da real possibilidade de atuar em
novos mercados, principalmente internacionais (paises da América Latina e Oriente
Médio); j& na terceira acao estratégica (item 4.3.3) a empresa através da aquisicao
de outra empresa também atuante no setor de defesa e equipamentos bélicos no
Brasil, vislumbrou a possibilidade de aumentar seu mercado de atuacao tornando-se
o fornecedor dos produtos oriundos da empresa adquirida, e também aumentar sua
linha de produtos, através do fornecimento de seus produtos usuais aos novos
clientes oriundos da empresa adquirida; a partir da intencdo da empresa em fornecer
novos produtos a seus clientes usuais, surgiu a necessidade de melhorar e ampliar o
setor de desenvolvimento e engenharia de projetos da empresa (acao estratégica
apontada no item 4.3.4); e na realizacdo da ultima acdo estratégica, a empresa
precisou modernizar seus processos de fabricacdo mecanica visando o fornecimento

de seus produtos a clientes de um novo mercado, 0 mercado internacional.

4.7.1.4. ENFASE EM DIFERENCIACAO EM INOVACAO E A ESTRATEGIA DE
NICHO COMO ESTRATEGIAS PREFERENCIAIS DE COMPETICAO

Presenca da caracteristica ndo confirmada.



99

Apesar de fornecer seus produtos somente para as Forcas Armadas
brasileiras e de outras nacdes, observou-se que a empresa nao pratica a estratégia
de nicho como uma de suas estratégias preferenciais de competicdo. Tal
constatacao foi possivel de ser realizada ao avaliarmos os produtos fabricados.

Municbes (foguetes, bombas, granadas e pecas de reposicdo para
canhdes), dispositivos para a area de sinalizacao aeroportuaria, desenvolvimento e
fabricacdo de equipamentos optrénicos (6ptico-eletrdnicos) e o desenvolvimento de
sistemas de controle como principais produtos, confirmam a atuacdo da empresa em
varios segmentos dentro do setor de defesa e equipamentos bélicos no Brasil € no
exterior, contrariando a premissa da estratégia de nicho, que se baseia na atuacéo
em um unico segmento especifico.

Ao buscar constantemente o aprimoramento tecnolégico de seus produtos,
posicionamento que inclusive garante a manutengéo da empresa no seu mercado de
atuacao (conforme ja visto neste trabalho), a empresa realiza a estratégia de
diferenciacdo em qualidade, que de acordo com a teoria apresentada no referencial
tedrico deste trabalho, tem a ver com as caracteristicas do produto que o tornam
melhor, ndo fundamentalmente diferente, mas melhor, e ndo a estratégia de
diferenciacdo em inovagdo, uma vez que busca conceber seus produtos mais

desenvolvidos tecnologicamente (com maior qualidade) e ndo inovadores.

4.7.1.5. ESTIMULO A CRIATIVIDADE

Presenca da caracteristica ndo confirmada.

De acordo com o que foi observado pelo pesquisador, com o que foi
colhido junto aos funcionarios de forma informal e a partir das respostas obtidas
através das entrevistas, foi possivel identificar que a empresa nao possui o habito de
estimular a criatividade de seus funcionarios.

Porém, de acordo com alguns respondentes, existe um consenso entre 0s
diretores da empresa de que a situacado precisa ser revertida e que estimular a
criatividade dos funcionarios € intengdo da empresa para um futuro préximo. Alguns

depoimentos abordam de forma direta esta tematica:
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Geralmente ndo é comum aqui na empresa estimular a criatividade dos funcionarios,

com excegdo obviamente dos que estao diretamente envolvidos com desenvolvimento

7

e engenharia de produtos, mas certamente este é um ponto que precisa e sera
corrigido em breve.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico)

Até o momento isto ndo vem sendo feito, mas em breve iremos contornar esta situacao
e assim poder aproveitar boas idéias e sugestdées dos nossos funcionarios.
(Gerente Industrial — Engenheiro Mecanico)

A pedido da diretoria da empresa, estamos estudando alguns dispositivos e politicas
para estimular a criatividade dos funcionarios. Ja estamos inclusive espalhando pela
empresa caixas de sugestées e também orientando 0s supervisores a observar e
receber idéias e sugestdes dos funcionarios.

(Gerente da Qualidade — Engenheiro Mecanico)
4.7.1.6. BUSCA PELA LIDERANCA TECNOLOGICA
Presenca da caracteristica confirmada.

As Atividades de inovacéao tecnolégica realizadas pela empresa, bem como
seus esforcos em atividades de inovagao tecnolégica (itens 4.4 e 4.5 deste trabalho)
confirmam a intencdo da empresa em buscar a lideranca tecnolégica no setor de
defesa e equipamentos bélicos. Alguns exemplos destas atividades sdo: atividades
de P&D; engenharia de novos produtos ou processos; realizacao de testes, analises
técnicas e ensaios em seus produtos; sub-contratacdo de desenvolvimento
tecnoldgico; aquisicdo de empresas de base tecnolégica e a compra de
equipamentos e sistemas.

Também a partir dos depoimentos colhidos junto aos respondentes nesta
pesquisa, pbde-se confirmar a intengdo constante da empresa em buscar sempre a
lideranca tecnolégica e a importancia que é atribuida a este tema, principalmente
nas areas relacionadas ao desenvolvimento de produtos e engenharia de projetos.
Alguns trechos dos depoimentos abordam claramente a importancia da busca pela

lideranca tecnoldgica por parte da empresa:
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Competimos com empresas do mundo todo, possuidoras da mais alta tecnologia na
area militar e com grande suporte financeiro. Caso ndo estejamos pelo menos entre as
mais desenvolvidas tecnologicamente, certamente iremos padecer, principalmente nos
setores Otico e eletrénico.

(Gerente de Engenharia — Engenheiro Eletrdnico)

A busca pela lideranga tecnoldgica é constante na empresa, caso contrario, ndo seria
possivel manter nossa posicdao no mercado de equipamentos bélicos.
(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecénico)

Por tratar-se do setor militar, nossos clientes necessitam muito de equipamentos cada

7

vez mais tecnologicamente avancados e precisos, por isso, € imprescindivel que
busquemos sempre alguma espécie de liderangca tecnolégica em nosso setor de
atuacéo.

(Gerente Comercial — Economista)

4.7.1.7. FOCO EM OPORTUNIDADES (AS AMEACAS SAO SECUNDARIAS:
REACAO AS OPORTUNIDADES E POUCA AVERSAO AS INCERTEZAS)

Presenca da caracteristica confirmada.

A maioria das acOes estratégicas realizadas pela empresa surgiu, mesmo
que parcialmente, a partir de uma observacdo do ambiente externo, onde foi
possivel vislumbrar boas oportunidades de negécios.

De forma mais direta, foram exemplos de oportunidades encontradas pelos
diretores ao observar o ambiente, os casos da fusdo que originou a empresa e da
aquisicao da empresa de base tecnoldgica atuante também no setor de defesa e
equipamentos bélicos no Brasil.

De forma mais indireta, consideradas como instrumentos para que boas
oportunidades de negocios fossem aproveitadas, as acoes estratégicas de melhoria
e ampliacdo do setor de desenvolvimento e engenharia de projetos e a
modernizacao dos processos de fabricacdo mecanica da empresa sdo 0s outros
exemplos.

A Unica ressalva em relagdo a presenca desta caracteristica, é o fato de

que a empresa ndo ignora totalmente as ameagas e incertezas inerentes ao
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aproveitamento de uma nova oportunidade. A partir de informacbdes de alguns
diretores respondentes do questionario, para todas as acdées da empresa sao
realizados estudos e avaliagbes de viabilidade técnica e econ6mica, devido ao
pouco aporte financeiro disponivel. Estas informacdes podem ser confirmadas nos
trechos retirados dos depoimentos de dois diretores:

Praticamente ndo podemos errar em nossas escolhas e agbes, pois temos um
apertado suporte financeiro e assim, nossa margem para erros é muito pequena.

(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecénico)

A cada oportunidade de negdcio encontrada, sdo realizados estudos de viabilidade
técnica e econébmica para que seja possivel avaliar o aproveitamento ou ndo desta
oportunidade. Por questées financeiras, ndo podemos errar em nossas escolhas.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico)

4.7.1.8. CONSTRUCAO DE RECURSOS (A PARTIR DE ANALISE INTERNA DA
ORGANIZACAO)

Presenca da caracteristica ndo confirmada.

Entre todas as acles estratégicas realizadas pela empresa e divulgadas
neste trabalho, em nenhuma delas a empresa aproveitou seus recursos internos
existentes (tanto em relacdo aos recursos materiais, quanto em relacdo a mao de
obra), ou seja, as necessidades que surgiram para que as acgdes estratégicas
fossem realizadas, foram todas supridas a partir da contratacdo de novos
funcionarios ao invés de um possivel rearranjo dos funcionarios existentes,
aproveitando-os em outras fungdes. Em relagdo aos recursos materiais, o
posicionamento da empresa foi 0 mesmo: optou-se por adquirir novos itens, ao invés
de aproveitar os recursos existentes.

O discurso de alguns respondentes da pesquisa confirma a auséncia desta

caracteristica:
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Optamos sempre por contratar funcionarios quando surge uma necessidade.
Acreditamos que cada funcionario nosso deve ser preparado para ser um especialista
em sua fungdo e rearranja-lo em outras fungbes ou setores, vai contra esta idéia.

(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecénico)

N&o é costume da empresa aproveitar funcionarios em outras fungées, procuramos
tornar nossos funcionarios cada vez mais especializados em suas fungées de origem,
por isso, tentamos alterar o organograma da empresa o minimo possivel.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico)

Na concepgdo da empresa, avaliar os recursos materiais existentes para reaproveita-
los € mais demorado e custoso do que adquirir novos itens de que se precisa.
(Gerente de Engenharia — Engenheiro Eletrdnico)

Nosso volume de servigco é sempre muito grande e nossos prazos sdo sempre muito
apertados, assim, em muitas oportunidades ja requisitamos ao setor de compra 0s
materiais de que necessitamos sem ao menos procurar uma solucdo internamente.

(Gerente Industrial — Engenheiro Mecanico)

4.7.1.9. P&D COM PAPEL CENTRAL NA FORMAGAO DAS ESTRATEGIAS, COM
OS LABORATORIOS DE P&D MONITORANDO, ACESSANDO E GERENCIANDO
A MAIORIA DA PROPRIEDADE TECNOLOGICA DA EMPRESA

Presenca da caracteristica confirmada.

Antes de apresentar as justificativas para a confirmagédo da presenca desta
caracteristica no ambiente organizacional pesquisado, € importante ressaltar que de
acordo com o depoimento de um dos diretores, as empresas nacionais nao realizam
pesquisa, somente o desenvolvimento de produtos é realizado, devido ao pequeno
suporte financeiro para P&D de que estas empresas dispdem:
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P&D ¢é muito importante para o0 nosso processo de formagcdo de estratégias,
porém, com a ressalva de que no Brasil € muito dificil a realizacdo de pesquisa pela
iniciativa privada, devido as dificuldades financeiras e a falta de incentivos
governamentais existentes, assim, somente € realizado o desenvolvimento de
produtos no pais e nao P&D.

(Diretor Técnico — Engenheiro Mecanico)

A quarta acao estratégica realizada pela empresa, a ampliacao e melhoria
do setor de desenvolvimento e engenharia de projetos, teve como um de seus
objetivos a preparacao deste setor para que as atividades de P&D pudessem ser
realizadas com maior produtividade e em maior escala do que anteriormente.

Avaliando-se as atividades de inovacao tecnolégica realizadas pela
empresa, foi possivel observar toda a importancia atribuida a P&D, inclusive no
tocante ao processo de formacdo de estratégias. Atividades de P&D,
desenvolvimento experimental, engenharia de novos produtos ou de processo, sub-
contratacdo de desenvolvimento tecnoldgico, entre outras atividades, confirmam
esta observacao.

Outros dados confirmam esta postura da empresa: o montante financeiro
despendido em P&D sobre a receita bruta anual esta entre 11% e 15% e é gasto
(aplicado) na realizacao de atividades de inovacao tecnolégica, em salarios e
encargos trabalhistas do pessoal alocado exclusivamente para atividades de P&D e
também na aquisicdo de equipamentos.

4.7.1.10. DIRECAO DA EMPRESA (EM NIVEL DE TOMADA DE DECISAO)
CONSTITUIDA PARCIALMENTE DE PROFISSIONAIS COM FORMAGAO
TECNICA (POSSUIDORES DE EMBASAMENTO TECNICO DAS ATIVIDADES)

Presenca da caracteristica confirmada.

Ao avaliarmos as caracteristicas dos profissionais com poder de tomada de
decisdo na empresa, os diretores e 0s gerentes, observamos que a maioria deles
possui formagao técnica relacionada as principais atividades da empresa (todas as
caracteristicas dos diretores e gerentes da empresa que foram entrevistados estao
no apéndice A deste trabalho):
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Diretor Técnico — Engenheiro Mecanico: Responde pela area de desenvolvimento
e engenharia de projetos da empresa, garante o cumprimento dos prazos
pertinentes aos contratos vigentes de desenvolvimento de produtos e representa a

empresa tecnicamente junto aos clientes.

Gerente Industrial — Engenheiro Mecanico: Responde pela area industrial da
empresa e busca meios e solugdes para que este setor funcione com maior
produtividade e em cumprimento dos prazos pertinentes aos contratos vigentes de
producéo.

Gerente da Qualidade — Engenheiro Mecéanico: Gerencia a area de qualidade da
empresa, garantindo que o controle de qualidade seja efetivo e busca meios para
que a certificacao de qualidade da empresa seja mantida.

Gerente Comercial — Economista: Responde pela area comercial da empresa,
busca meios e solucdes para que este setor funcione com maior produtividade e

representa a empresa comercialmente junto aos clientes.

Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico: Equaciona
questdes administrativas da empresa e busca meios e solucdes para que os setores
administrativos, de RH e de contabilidade funcionem com maior produtividade.

Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecanico: Gerencia 0s recursos
da empresa, realiza estudos de viabilidade econbémica para possiveis investimentos

e controle das financgas.

Gerente de Engenharia — Engenheiro Eletronico: Gerencia toda a area de
desenvolvimento e engenharia de projetos da empresa e busca meios e solucdes
para que este setor funcione com maior produtividade e cumpra 0s prazos
pertinentes aos contratos vigentes de desenvolvimento de produtos

Gerente Administrativo — Contador: Gerenciar toda a area administrativa da
empresa (inclusive RH e Contabilidade).
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4.7.2. SUPOSICAO 2

A segunda suposicdo deste estudo indica que as organizagdes que
apresentam as caracteristicas listadas na primeira suposicao, tendem a ser jovens,
de pequeno porte e/ou estar enfrentando crises. A partir da confirmacao da presenca
da maioria das caracteristicas da primeira suposicao, seguiu-se este estudo, onde
se procurou verificar a ocorréncia desta segunda suposicao a partir da confirmacéao
ou ndo da presenca das suas trés caracteristicas. O terceiro bloco do questionario
contém as questdes, que como na primeira suposicao deste estudo, geraram as
respostas que possibilitaram confirmar ou ndo a presenca das caracteristicas desta
segunda suposicao. O quadro 11 a seguir apresenta um resumo dos resultados
obtidos.

Quadro 11 — Confirmacao da presenca das caracteristicas da suposicao 2

Caracteristicas Presenca da
caracteristica
Organizacdo jovem Nao confirmada
Organizacdo de pequeno porte Confirmada
Presenca de crises Confirmada

Fonte: elaborado pelo autor

4.7.2.1. ORGANIZACAO JOVEM (IDADE DA EMPRESA)

Presenca da caracteristica ndo confirmada.

Esta caracteristica relacionada a idade da empresa nao teve sua presenca
confirmada. Por tratar-se de uma empresa de muitos anos de existéncia (conforme
indicado no item 4.3.1 deste trabalho, que indica a sua origem a partir da fusdo de
duas empresas fundadas em 1969 e 1975) e por possuir grande experiéncia no
setor de defesa e equipamentos bélicos no Brasil, esta ndo possui a caracteristica

de ser uma empresa jovem.

4.7.2.2. ORGANIZACAO DE PEQUENO PORTE (PORTE DA EMPRESA)

Presenca da caracteristica confirmada.
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Por ser uma empresa que no momento da pesquisa possuia um numero
reduzido de funcionarios, precisamente noventa e trés colaboradores, e a partir do
seu faturamento anual (informacao colhida pelo pesquisador, porém, impossibilitada
de ser divulgada neste trabalho a pedido dos diretores da empresa), foi possivel
identifica-la como uma empresa de pequeno porte, confirmando assim, a presenca

desta caracteristica.

4.7.2.3. PRESENCA DE CRISES

Presenca da caracteristica confirmada.

Num primeiro momento da realizacao da pesquisa, foi importante definir o
conceito de crise a partir das entrevistas realizadas: periodos de baixo ou nenhum
investimento do governo brasileiro (principal cliente nacional) ou de governos de
outros paises nos seus setores de defesa, o que gera uma escassez de servico e
por conseqgléncia, uma escassez de faturamento pela empresa.

Segundo informagdes obtidas com os entrevistados, ao longo de sua
histéria, a empresa passou por diversos momentos de crise. Um destes momentos
de crise foi justamente o grande incentivador da realizacdo da quarta acéo
estratégica mencionada neste trabalho (item 4.3.4), onde a partir de um momento de
escasso investimento governamental, a empresa buscou uma solugcdo para
continuar fornecendo seus produtos ao governo, garantindo assim, sua
sobrevivéncia naquele periodo de crise. Além deste exemplo, outros apontados
pelos entrevistados também confirmaram esta Ultima caracteristica. Alguns trechos

retirados das entrevistas sdo apresentados a seguir:

Em muitos momentos criticos que passamos sem nenhum contrato, foi imprescindivel
que mantivéssemos nossos olhares atentos ao mercado, onde foi possivel
encontrarmos boas oportunidades de negocios que nos tiraram do sufoco.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecanico)
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Ao planejarmos esta acao estratégica de ampliar e melhorar o setor de engenharia e
desenvolvimento, estavamos no fundo buscando solugdes para driblar a crise que
viviamos naquele momento, e fornecer outros produtos para os nossos clientes foi a

principal solugdo encontrada.

(Diretor Técnico — Engenheiro Mecéanico)

Quando a empresa decidiu investir na modernizacdo dos processos fabris, estava de
olho no promissor mercado internacional, mercado este que possibilitou reduzir a
dependéncia da empresa em relagdo aos investimentos do governo brasileiro, sempre

inconstantes.

(Gerente Industrial — Engenheiro Mecanico)
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5. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo final sdo apresentadas inicialmente as conclusdes
alcancadas pelo trabalho, seguindo-se do delineamento de sugestdes para futuros
estudos que venham a abordar a tematica da influéncia da inovacao tecnolégica na
formacao das estratégias empresariais e por ultimo, as contribuicbes desta

pesquisa.
5.1. CONCLUSOES

Os dois temas principais deste estudo, a formacdo de estratégias
empresariais € a inovacao tecnoldgica, sdo sempre muito citados nos trabalhos
académicos sobre organizagdes, o primeiro por possibilitar as empresas a geracao
de vantagem competitiva quando bem executado e o segundo, pela sua importancia
ja mencionada anteriormente neste estudo, tanto para as empresas quanto para o
desenvolvimento econdmico de mercados, regides e paises.

Considerando a relevancia da inovagao tecnolégica para as empresas,
desejou-se neste estudo analisar como esta define e/ou afeta as estratégias
empresariais, ou seja, como ela influencia a forma da empresa competir, fazer
crescer seu negocio e/ou diversificar sua carteira de negécios. A partir da realizacao
de uma pesquisa sobre a literatura académica que trata das relacdes entre inovacao
tecnoldgica e estratégias empresariais, foi possivel identificar determinadas
caracteristicas de ambientes organizacionais que indicam uma alta correlacao entre
a inovacao tecnolégica e o processo de formacdo de estratégias empresariais.
Assim, a partir da realizacdo de um estudo de caso com uma empresa brasileira de
base tecnoldgica atuante no setor de defesa — que envolveu entrevistas para coleta
de informagdes e posterior andlise das mesmas — esta pesquisa teve como objetivo
principal a identificagdo das caracteristicas marcantes da empresa pesquisada onde
€ relevante a correlacao entre a inovacgao tecnoldgica e o processo de formacao de
estratégias empresariais.

Para atender a este propdsito, foram estabelecidos seis objetivos
intermediarios: a identificacdo do processo de formacao de estratégia da empresa
pesquisada, o levantamento de suas acdes estratégicas mais recentes e os fatores
que determinaram suas escolhas, a identificacdo de suas atividades de inovacao
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tecnoldgica, a avaliagdo da intensidade dos esforgcos da empresa em atividades de
inovacao tecnolodgica, a avaliagdo dos resultados obtidos pela empresa a partir dos
seus esforcos em atividades de inovacao tecnoldgica e finalmente, a caracterizacao
de seu ambiente organizacional.

Também foram elaboradas duas suposicdes iniciais a partir da revisdo de
literatura e da experiéncia profissional do pesquisador. A primeira suposi¢ao indica
que em empresas onde a atividade empreendedora (inovadora) influencia de forma
relevante seu processo de formacao de estratégias, seus ambientes organizacionais
sdo caracterizados por determinadas caracteristicas particulares. Ja a segunda
suposicdo indica que as organizacbes que apresentam estas caracteristicas
particulares, tendem a ser jovens e/ou de pequeno porte e/ou estdo enfrentando
crises.

O quadro 10, presente na secao 4.7.1 deste trabalho, apresenta a relacéao
de todas as caracteristicas da primeira suposicdo, confirmando ou nao as suas
presengas no ambiente organizacional da empresa pesquisada.

Com excecao das caracteristicas aversao ao planejamento de curto prazo;
énfase em diferenciacdo em inovacado e a estratégia de nicho como estratégias
preferenciais de competicdo; estimulo a criatividade e construcao de recursos, todas
as demais foram percebidas pelo pesquisador como fortemente presentes no
ambiente organizacional da empresa pesquisada.

O crescimento foi confirmado como objetivo organizacional dominante. A
partir de todas as informacdes obtidas, foi possivel identificar o crescimento como o
principal e mais perseguido objetivo da empresa. A caracteristica da empresa de
possuir como estratégias preferenciais de crescimento o desenvolvimento de novos
produtos para mercados existentes ou desenvolvimento de novos mercados para
produtos existentes, teve sua presenca confirmada, uma vez que estas sao
estratégias constantemente utilizadas pela empresa.

A busca pela lideranca tecnologica teve sua presenca confirmada na
empresa pesquisada, tanto através dos dados sobre os esforcos da empresa em
atividades de inovacao, quanto pelos depoimentos colhidos junto aos entrevistados.

O foco em oportunidades também foi uma caracteristica que teve sua
presenca confirmada. Foi possivel concluir pelos dados e informacdes obtidos, que é
constante na empresa a observacdo do ambiente e a procura por boas
oportunidades de negdcios.
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O setor de P&D foi confrmado como item central na formacdo das
estratégias da empresa, tanto pelos esforcos da empresa em atividades de
inovagédo, como pelo montante financeiro destinado exclusivamente a este item. Foi
possivel também perceber que o setor de atuacao da empresa e seus concorrentes
(de maior porte e mais recursos financeiros) obrigam a empresa a estar sempre
tecnologicamente pelo entre as primeiras empresas do setor, o que, de certo modo,
confirma a grande influéncia de P&D na formacao das estratégias da empresa.

A partir dos dados sobre a formacdo dos profissionais ocupantes dos
cargos de diretoria e geréncia da empresa pesquisada, foi possivel confirmar que os
profissionais em nivel de tomada de decisdo na empresa possuem formacao
técnica, ou seja, sao possuidores de embasamento técnico relacionado com as
principais atividades da empresa.

Como a maioria das caracteristicas da primeira suposicao foi confirmada,
seguiu-se 0 estudo e buscou-se entdo a confirmagcdo da presenca das
caracteristicas da segunda suposicdo no ambiente organizacional da empresa. O
quadro presente na secdo 4.7.2 deste trabalho, o quadro 11, apresenta um resumo
dos resultados obtidos na busca pela confirmacdo da presenca destas
caracteristicas.

O porte da empresa enquadrou-se ao perfil estabelecido nesta segunda
suposicao. Por possuir pouco menos de cem funcionarios (noventa e trés mais
precisamente), e a partir de seu faturamento anual, foi possivel definir a empresa
pesquisada como uma empresa de pequeno porte. No que concerne a crises, a
empresa pesquisada passa constantemente por crises geradas pela falta de
investimentos governamentais nacionais e estrangeiros em material bélico.
Ja em relacdo a idade, nao foi possivel enquadrar a empresa na caracteristica
estabelecida nesta suposicdo, uma vez que a empresa nao € jovem e sim bastante
experiente e com muitos anos de existéncia.

A partir da definicdo do processo de formacgao de estratégias da empresa
pesquisada, alcancou-se o primeiro objetivo intermediario deste estudo. A indicacao
das cinco acgbes estratégicas mais recentes realizadas pela empresa (a fusao que
originou a empresa, a aquisicao de software de gerenciamento de dados e fluxo de
informacdes entre os setores da empresa, a aquisicdo de empresa nacional de base
tecnoldgica atuante também no setor de defesa brasileiro, a ampliacdo e melhoria do
setor de desenvolvimento e engenharia de projetos e finalmente a modernizagao dos
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processos de fabricagdo mecéanica) e dos fatores que determinaram suas escolhas,
permitiram que o segundo objetivo intermediario fosse alcancado. Ja a identificacao
das atividades de inovacao tecnoldgicas realizadas pela empresa, que sao as
atividades de P&D; a realizagdo de testes, analises técnicas e ensaios em seus
produtos; a engenharia de novos produtos ou de processo; a aquisicado de maquinas
e equipamentos e o treinamento orientado ao desenvolvimento de produtos e/ou
processos tecnologicamente novos ou aperfeicoados, permitiu que o terceiro
objetivo intermediario fosse alcangado. A partir dos dados obtidos nesta pesquisa
sobre os esforcos da empresa em atividades de inovacdo tecnoldgica e o0s
resultados obtidos pela empresa a partir destes esforgos, foi possivel atingir o quarto
e quinto objetivos intermediarios deste trabalho. E finalmente, a partir da
confirmagdo da presenga de oito das treze caracteristicas indicadas nas duas
suposicoes, foi possivel determinar quais delas estdo realmente presentes no
ambiente organizacional da empresa pesquisada, cumprindo assim o sexto objetivo
intermediario deste trabalho.

Ao se analisar o processo de formacdo de estratégias da empresa
pesquisada, as acdes estratégicas recentemente realizadas pela empresa e o
processo de decisdao que levou a escolha dessas acgdes, as atividades de inovacao
tecnoldgica realizadas pela empresa, os esforcos da empresa em atividades de
inovacao tecnoldgica e os resultados obtidos com estes esforcos, foi possivel
verificar que a empresa ¢é influenciada relevantemente em seu processo de
formacao de estratégia pelo espirito empreendedor que permeia a dire¢do, a
geréncia e os colaboradores. Percebe-se que esse espirito empreendedor se
coaduna e € nutrido, em certa medida, pelas caracteristicas do ambiente
organizacional verificadas nessa pesquisa.

Portanto, foi verificado na empresa pesquisada o papel relevante da
inovacdo tecnoldgica no seu processo de formacdo de estratégias, e também
confrmada a presenca relevante da maioria das caracteristicas listadas nas
suposicoes iniciais (8 das 13 caracteristicas tiveram suas presencgas confirmadas,
conforme quadros 10 e 11 presentes no quarto capitulo). Assim, o presente estudo
cumpriu seu propoésito geral, que foi o de identificar quais sdo as caracteristicas
marcantes de empresas onde é relevante a correlacdo entre inovagao tecnolégica e

o processo de formacao de estratégias empresariais.
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5.2. CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Este trabalho contribuiu para o avanco do conhecimento da tematica da
influéncia da inovacao tecnolégica nas empresas, especificamente em relacdo a
influéncia da inovacdo tecnolégica no processo de formacdo de estratégias
empresariais. Um novo estudo sobre esta tematica sempre acrescenta algo de novo
para o conjunto de conhecimentos desta area, uma vez que esta é ainda pouco
explorada nos estudos académicos.

Concretamente, a partir da realizacdo desta pesquisa, foi possivel indicar
as seguintes contribuicdes:

1) A identificacdo de algumas caracteristicas de empresas que sao
relevantemente influenciadas pela inovagdo tecnolégica em sua formacao de

estratégias.

2) A indicacdo das atividades de inovagao tecnolégica realizadas pela
empresa pesquisada pode servir de inspiragcdo para que empresas interessadas
venham também a realizar tal tipo de atividade.

3) A indicacao dos resultados obtidos pela empresa pesquisada a partir
dos seus esforgos em atividades de inovagao tecnoldgica pode servir de inspiragao
para que gestores venham a adotar a inovacédo tecnolégica na formacdo das
estratégias de suas empresas.

4) A realizacao deste trabalho, abordando o tema da influéncia da inovagao
tecnoldgica nas empresas, pode vir a influenciar outros pesquisadores a realizarem
mais trabalhos sobre este tema, de grande importancia para os estudos

organizacionais.
5.3. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS
A principal sugestdo para futuras pesquisas é relacionada diretamente ao

quantitativo de empresas a pesquisar: se este trabalho foi baseado no estudo
aprofundado de somente um caso em particular, é interessante que esta pesquisa
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seja realizada com mais de uma empresa, onde sera possivel fazer comparacoes e
avaliacées em casos multiplos com a intencéo de se generalizar os resultados.

Além da questdo dos casos multiplos, outro fator interessante para
comparacao e avaliacao, é o setor de atuacao das empresas. Sugere-se entdao que
esta pesquisa seja realizada com empresas de setores diferentes de atuagéo, o que
pode vir a inferir no resultado e enriquecer de forma significativa o estudo sobre a
tematica deste trabalho.

Sugere-se que sejam realizadas avaliagdes quantitativas sobre a influéncia
da inovagdo tecnoldgica nas empresas, uma vez que estes tipos de avaliacdes
tendem a ser menos subjetivas.

Sugere-se também que se realize esta pesquisa abordando a tematica da
inovagcdo em servicos, tema também bastante relevante nos estudos
organizacionais.

A outra sugestao é que se realize esta pesquisa considerando outros tipos
de estratégias, diferentes das estratégias de crescimento, competicdo e
diversificacao de negdcios, abordadas neste trabalho.

A Ultima sugestdo remete ao tema da influéncia da inovacao tecnoldgica
nas empresas. Como neste trabalho optou-se por verificar e delimitar esta influéncia
em relacdo apenas ao processo de formacdo de estratégias, sugere-se que
pesquisas futuras verifiguem esta influéncia em outras dimensdes também
importantes para as empresas, além de seus processos de formacao de estratégias
e aclOes estratégicas realizadas. A tematica da influéncia da inovacao tecnolégica
nas empresas é atualmente de suma importancia tanto no meio académico, quanto

no meio profissional.
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APENDICE A
CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

RESPONDENTE 1
= Cargo: Diretor Técnico.

» Principais atribuicdes: Responder pela area de desenvolvimento e engenharia de

projetos da empresa, garantir o cumprimento dos prazos pertinentes aos contratos
vigentes de desenvolvimento de produtos e representar a empresa tecnicamente
junto aos clientes.

= Sexo: Masculino.

» Formacao: Engenharia Mecanica.

» |dade: 51 anos.

= Experiéncia profissional: 25 anos.

RESPONDENTE 2
» Cargo: Gerente Industrial.

» Principais atribuicdes: Responder pela area industrial da empresa e prover meios

e solucdes para que este setor funcione com maior produtividade e em cumprimento
dos prazos pertinentes aos contratos vigentes de producéo.

= Sexo: Masculino.

» Formacao: Engenharia Mecénica.

= |dade: 41 anos.

= Experiéncia profissional: 9 anos.

RESPONDENTE 3
» Cargo: Gerente da Qualidade.

» Principais_atribuicdes: Gerenciar a area de qualidade da empresa, garantindo

que o controle de qualidade seja efetivo e prover meios para que a certificacao de
qualidade da empresa seja mantida.

= Sexo: Masculino.

» Formacao: Engenharia Mecanica.

= |dade: 49 anos.

= Experiéncia profissional: 22 anos.
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RESPONDENTE 4
» Cargo: Gerente Comercial.

» Principais atribuicées: Responder pela area comercial da empresa, prover meios

e solucdes para que este setor funcione com maior produtividade e representar a
empresa comercialmente junto aos clientes.

= Sexo: Masculino.

= Formacao: Economia.

= |dade: 41 anos.

= Experiéncia profissional: 12 anos.

RESPONDENTE 5
= (Cargo: Diretor Administrativo.

» Principais atribuicées: Equacionar questées administrativas da empresa e prover

meios e solucdes para que os setores administrativos, de RH e de contabilidade
funcionem com maior produtividade.

= Sexo: Masculino.

» Formacao: Administracdo e Engenharia Mecanica.

»= |dade: 39 anos.

=  Experiéncia profissional: 11 anos.

RESPONDENTE 6
= Cargo: Diretor Financeiro.

» Principais atribuicdes: Gerenciar os recursos da empresa, realizar estudos de

viabilidade econ6mica para possiveis investimentos e controle das financas.
= Sexo: Masculino.

= Formacdo: Economia e Engenharia Mecanica.

= |dade: 44 anos.

= Experiéncia profissional: 17 anos.
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RESPONDENTE 7
= Cargo: Gerente de Engenharia.

» Principais atribuicées: Gerenciar toda a area de desenvolvimento e engenharia

de projetos da empresa e prover meios e solugdes para que este setor funcione com
maior produtividade e cumpra 0s prazos pertinentes aos contratos vigentes de
desenvolvimento de produtos.

= Sexo: Masculino.

» Formacao: Engenheiro Eletrénico.

»= |dade: 55 anos.

= Experiéncia profissional: 28 anos.

RESPONDENTE 8
» Cargo: Gerente Administrativo.

» Principais atribuicdes: Gerenciar toda a area administrativa da empresa (inclusive
RH e Contabilidade).

= Sexo: Masculino.

» Formacao: Contador.

»= |dade: 56 anos.

= Experiéncia profissional: 30 anos.
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APENDICE B

QUESTIONARIO DA PESQUISA

BLOCO 1 — CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADO

» |dentificagcdo do questionario:
» Data da entrevista:

= Nome:

= Cargo:

» Principais atribuicdes:

= Sexo:

» Formacao:

» |dade:

= Experiéncia profissional:

BLOCO 2 - O PROCESSO DE FORMACAQ DE ESTRATEGIAS DA EMPRESA

= A empresa realiza algum processo de formulacéo de estratégias? Descreva-o.

= (Caso a empresa nao possua algum processo deste tipo, como entdo sao
formadas as estratégias da empresa?

= De que forma o porte da empresa pode afetar este processo?

» E aidade da empresa, como pode afetar este processo?

» E finalmente a presenca de crises, como esta pode afetar este processo?
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BLOCO 3 — AS ACOES ESTRATEGICAS RECENTES REALIZADAS PELA
EMPRESA E OS FATORES QUE INFLUENCIARAM AS SUAS ESCOLHAS

= Quais foram as trés acoes estratégicas mais recentes realizadas pela empresa?

(Para cada acéao estratégica mencionada, responder as perguntas seguintes)

= O que levou a empresa a realiza-la?

= Quais foram os setores envolvidos e de que maneira?

» Que importantes agdes setoriais foram desencadeadas a partir desta acao
estratégica?

» Houve necessidade de contratacao expressiva de mao-de-obra?

» Em relagdo a recursos materiais (maquinario, estrutura, local, outros), foi
necessario adquirir algum recurso?

» Estes recursos foram expressivos?

= Quanto tempo levou para sua implementacao?

» Durante a implementagdo houve correcdo expressiva do rumo originalmente
previsto para sua implementacao?

= Algum recurso interno (tanto mao-de-obra, quanto material) foi rearranjado e
aproveitado em funcao diferente da normalmente desempenhada?

= Como foi o processo de decisao que levou a esta agao estratégica?

» Em sua opinido, vocé e/ou outro(s) gestor(es) exerceram alguma espécie de
lideranga neste processo?

= Em sua opinido, a sua formagdo e/ou a de outro(s) gestor(es) influenciou
(contribuiu) no momento das decisdes neste processo?

»= Qual foi o tempo gasto no planejamento desta acao estratégica?

= Em sua opinido, este tempo foi suficiente para a execugao do planejamento?

= (Caso entenda como insuficiente, qual seria o tempo ideal para a execugédo do
planejamento?

*» De que forma o porte da empresa pode ter influenciado na escolha desta acéo
estratégica?

= De que forma a idade da empresa pode ter influenciado na escolha desta acao
estratégica?
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» De que forma a presenca de crises (instabilidade ambiental, baixos lucros, etc.)
pode ter influenciado na escolha desta agao estratégica?

» Quais foram os objetivos da empresa ao realizar esta agao estratégica?

= Algum(ns) deste(s) €(sao) objetivo(s) constante(s) da empresa? Qual(is)?

» Existem outros objetivos da empresa nédo citados? Quais?

= (Caso a empresa busque crescer: Qual(is) estratégia(s) é(sdo) adotada(s) pela
empresa?

( ) Penetragdo de mercado: maior penetracdo de produtos em mercados
consolidados (crescimento organico ou integracao horizontal).

( ) Desenvolvimento de mercado: buscar novos mercados para produtos
consagrados (novos segmentos ou expansao geografica).

( ) Desenvolvimento de produto: oferecimento de novos produtos a clientes
regulares.

() Diversificagao: oferecimento de novos produtos em novos mercados.

() Integracéo vertical para cima: integra suas atividades, buscando maior valor
agregado.

() Integracdo vertical para baixo: expansdo para o elo anterior, controle dos

suprimentos.

= Caso a empresa queira aumentar sua competitividade: Qual(is) estratégia(s)
€(sao) adotada(s) pela empresa?

a

) Estratégia de diferenciacao de preco: buscar preco mais baixo para o cliente.
) Estratégia de diferenciacdo de imagem: foco em marketing forte do produto.
)

(
(
() Estratégia de qualidade: buscar fornecer produto com base na qualidade.

( ) Estratégia de diferenciacdo de design (inovagéo): oferecer algo diferente em
termos de design.

( ) Estratégia de nao-segmentagdo: busca a maior parcela do mercado, sem
segmentar.

() Estratégia de segmentacéo: visa atender segmento(s) e nicho(s) especificos.
() Estratégia de nichos: foco em um unico segmento.

( ) Estratégia personalizada: é o limite da segmentacdo, personalizagdo do

produto.
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» Esta acdo estratégica surgiu a partir de uma idéia ou sugestdo de gerentes
intermediarios ou funcionarios de nivel artesanal?

= E comum na empresa que os funcionarios opinem ou fagam sugestdes?

» Estas opinides e sugestdes sdo analisadas e dentro do possivel aproveitadas
pela empresa?

= A empresa busca estimular a criatividade de seus funcionarios? Como?

= Ao realizar esta acao estratégica, a empresa buscou alguma espécie de
lideranga em termos tecnoldgicos?

= A empresa busca constantemente esta liderancga tecnolégica?

= Em sua opinido, esta lideranca € importante para a competitividade da empresa?
= A opcao por esta agado estratégica surgiu (a0 menos em parte) a partir de uma
observacao do ambiente onde foi detectada pela empresa uma oportunidade?

= Vocé ou outro gestor procuram frequentemente observar o ambiente em busca
de novas oportunidades para a empresa?

» E em relagdo a possiveis riscos e incertezas inerentes a decisdo de se explorar
uma nova oportunidade, como estes sdo encarados?

» Houve por parte da empresa o estabelecimento de metas e controles para que
esta acao estratégica fosse realizada?

= E comum na empresa que metas e controles sejam estabelecidos para que os
objetivos sejam alcancados?

= Ao menos parcialmente, ao realizar esta acado estratégica a empresa buscou
inovar?

» Vocé considera importante para a empresa buscar a inovacao? Por qué?

= Vocé considera que a capacidade da empresa em inovar, afeta a sua
competitividade? Por qué?



127

BLOCO 4 — ATIVIDADES DE INOVACAO TECNOLOGICA REALIZADAS PELA
EMPRESA

»= Qual(is) atividade(s) de inovacao tecnoldgica é(sdo) realizada(s) pela empresa?
() Atividades de P&D.

() Engenharia de novos produtos ou de processo.

() Realizagao de testes, analises técnicas e ensaios em seus produtos.

() Aquisicao de maquinas e equipamentos.

() Treinamento orientado ao desenvolvimento de produtos e/ou processos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados.

() Introducdo das inovacbes tecnolégicas no mercado (pesquisa e teste de
mercado, publicidade e langcamento, entre outros).

() Outras, indicando-as em seguida.

= Qual(is) é(sao) o(s) processo(s) de obtencao externa de tecnologia utilizado(s)
pela empresa?

) Sub-contratacédo de desenvolvimento tecnoldgico.

Aliancas estratégicas com outras empresas.

Consorcios de pesquisa.

Aquisicao de empresas de base tecnoldgica.

Compra de equipamentos e sistemas.

Apoio a pesquisas universitarias.

(
()
()
()
()
()
()

Outros, indicando-os em seguida.
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BLOCO 5 — INTENSIDADE DOS ESFORCOS DA EMPRESA EM ATIVIDADES DE

INOVACAO TECNOLOGICA

Indique em termos percentuais, a proporcao aproximada do montante financeiro

despendido em P&D sobre a receita bruta anual da empresa.

) 0% a 5%.

) 6% a 10%.

) 11% a 15%.

) 16% a 20%.

) 21% a 25%.

) Mais de 25%.

Qual é(sao) a(s) origem(ns) deste montante financeiro despendido em P&D?

Recursos da propria empresa.
Recursos de agéncias do Governo Federal.

Recursos de agéncias do Governo Estadual.

)

)

)

) Recursos de outras empresas.
) Recursos de outras instituigdes.
)

Outros, indicando-as em seguida.

Qual(is) atividade(s) é(sdo) realizada(s) com este

despendido em P&D?

Pesquisa basica.

Pesquisa aplicada.

)

)

) Desenvolvimento experimental.

) Engenharia de produtos ou processos.
)

Outras, indicando-as em seguida.

montante financeiro

Como ¢ aplicado (gasto) este montante financeiro destinado a P&D?

) Salarios e encargos trabalhistas.
) Aquisicao de equipamentos.

) Depreciagéao.

) Outros, indicando-0s em seguida.
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= |ndique o quantitativo de pessoal alocado exclusivamente para atividades de
P&D na empresa, classificados por sua formacéo:

Doutores:

Mestres:

Profissionais de nivel superior:

Profissionais de nivel técnico:

BLOCO 6 — RESULTADOS DOS ESFORCOS DA EMPRESA EM ATIVIDADES DE
INOVACAO TECNOLOGICA

* Indigue o numero de patentes alcangadas pela empresa nos ultimos dez anos,

tanto no Brasil, quanto no exterior.

*» Indique o percentual do faturamento anual da empresa gerado por produtos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados, langados a menos de cinco anos:

) 0% a 5%.

) 6% a 10%.
) 11% a 15%.
) 16% a 20%.
) 21% a 25%.
)

(
(
(
(
(
() Mais de 25%.
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A partir dos esforcos da empresa em realizar atividades de inovacao tecnolégica,

qual(is) foi(ram) o(s) beneficio(s) obtido(s) como resultado destes esforcos?

(
(
(
(
(
(
(

Melhora da qualidade dos produtos.

Ampliacdo da gama de produtos ofertados.

)
)
) Manutencgéao da participacdo da empresa no mercado.
) Ampliagédo da participacdo da empresa no mercado.

) Aumento da velocidade de comercializagdo de novos produtos.

) Aumento do faturamento gerado com a venda de novos produtos.

) Aumento do faturamento gerado com a venda de tecnologia a outras empresas

brasileiras.

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Aumento da capacidade produtiva.
Aumento da flexibilidade da producéo.
Reducéao dos custos de producao.
Reducéo do consumo de agua.
Reducéao do impacto ambiental e em aspectos ligados a saude e seguranca.

Enquadramento em regulacdes relativas ao mercado interno.

)

)

)

)

)

) Reducao dos custos de trabalho.
) Abertura de novos mercados.

) Enquadramento em regulagées relativas ao mercado externo.
) Reducao do consumo de matéria-prima.

) Reducéo do consumo de energia.

)

Outros, indicando-os em seguida.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

