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Resumo

A literatura acerca do processo de formulacdo de estratégias empresariais indica dez
caracteristicas principais de empresas onde tal processo € relevantemente influenciado pela
inovacdo. Tornou-se, portanto, o objetivo desse estudo avaliar, em uma empresa de base
tecnoldgica estabelecida na industria de material de defesa e com relevante propensdo ao
desenvolvimento de inovacdes, a intensidade da presenca dessas dez caracteristicas. Incialmente, a
literatura foi revista acerca de estratégia empresarial, inovacao e da relacdo entre os dois topicos.
A verificacdo da questdo-problema foi conduzida a partir da anélise do processo de escolha de
cinco acgdes estratégicas recentemente implantadas pela empresa: a fusdo que originou a empresa
pesquisada; a aquisicdo de software de gerenciamento de dados e fluxo de informagdes entre 0s
setores da empresa; a aquisi¢do de empresa nacional de base tecnoldgica; a ampliacdo e melhoria
do setor de desenvolvimento e engenharia de projetos; e a modernizacdo dos processos de
fabricacdo mecénica. O estudo de caso, com abordagem qualitativa e finalidade descritiva, foi o
método escolhido. Entrevistas semi-estruturadas, observagao ativa, pesquisa documental e analise
de contetdo foram utilizados para a coleta, tratamento e analise das evidéncias. Os resultados da
pesquisa sugerem que as escolhas de acles estratégicas guardaram estreita relagdo com a
presenca na empresa de seis das dez caracteristicas investigadas: crescimento como objetivo
organizacional dominante; énfase em desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
mercados, como estratégias de crescimento do negdcio; foco em oportunidades; profissionais com
formacdo técnica constituem o nucleo da direcdo da empresa; organizacdo de pequeno porte; e
ambiente turbulento.

Palavras-chave: inovacao; estratégias empresariais; empreendedorismo; acéo estratégica.

1. Introducéo

Campanario (2002) afirma que as inovagdes em produtos e processos transformam néo
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apenas a economia, mas afetam profundamente toda a sociedade. Elas modificam a realidade
econdmica e social, além de aumentarem a capacidade de acumulacdo de riqueza e geracdo de
renda. Para Tigre (2006) as empresas mais dinamicas e rentaveis sdo justamente aquelas que mais
inovam e que, em vez de competirem exaustivamente em mercados saturados pela ampla
concorréncia, decidem criar seus proprios nichos e usufruem (mesmo que temporariamente) de
monopolios por meio de patentes e segredo industrial.

Outra importante atividade empresarial é a formulacdo de estratégias empresariais, que
requer da empresa uma definicdo clara de seu campo de atuacdo, definicdo dos objetivos
organizacionais e uma visdo de futuro. O desenvolvimento de estratégias tem sido,
tradicionalmente, um processo composto por cinco etapas: analise ambiental (ambiente geral, da
indUstria e da competicdo direta, interna), formulagdo ou revisdo de missdo e visdo, fixacdo dos
objetivos organizacionais, selecdo da estratégia empresarial e escolha de acbes estratégicas.
Entretanto, varios fatores interferem neste processo, entre eles a inovagdo que, de acordo com
Porter (2005), € um importante elemento de estratégias de diferenciacdo para obtencdo de vantagem
competitiva. Ha mais de meio século, Schumpeter ja apontava a importancia das inovacoes e dos
avancos tecnoldgicos para o desenvolvimento de empresas e da economia (TIGRE, 2006).

Inovar € essencialmente identificar e explorar as oportunidades de empreendimento, ou seja,
as oportunidades que outros ndo véem ou das quais ndo percebem seu real potencial. Os
empreendedores tendem a demonstrar paixao e emoc¢do no que diz respeito ao valor e a importancia
de suas idéias baseadas na inovacdo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Para Hirsch e Peters
(2004), empreendedorismo €é exatamente o processo de criar algo diferente e com valor, dedicando
tempo e esforco, assumindo os riscos financeiros, psicolégicos e sociais correspondentes e
recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo econdmica e pessoal. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) afirmam que trés conceitos sdo centrais na postura empreendedora: visdo, lideranca
e inovacao.

A partir da relevancia de inovagdes (produtos e processos) para as empresas, surge entdo a
necessidade de analisar como a propensdo da empresa para o desenvolvimento de inovacfes
(definida na secéo 2.2.1) define e/ou afeta as estratégias empresariais, ou seja, como ela influencia a
forma como uma empresa compete, cresce seu negocio e/ou diversifica sua carteira de negocios. A
literatura que serviu de referencial tedrico (capitulo 2) para essa pesquisa indicou dez principais
caracteristicas das empresas onde tal influéncia se manifesta de forma relevante: aversdo ao
planejamento de curto prazo; crescimento como objetivo organizacional dominante; énfase em
desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de mercados, como estratégias de crescimento;
énfase em diferenciacdo de produto em inovacgéo e diferenciacdo em escopo do tipo nicho como
estratégias competitivas; estimulo a criatividade da forca de trabalho; foco em oportunidades (as
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ameacas sao secundarias, pouca aversdo as incertezas); profissionais com formacdo técnica
(possuidores de embasamento técnico-cientifico nas atividades centrais da empresa) constituem o
nacleo da direcdo da empresa; organizacdo jovem; organizagdo de pequeno porte; e organizacao
imersa em crises (turbuléncia ambiental).

Tornou-se, portanto, o objetivo desse estudo verificar, em uma empresa com relevante
propensdo ao desenvolvimento de inovagBes, o0 grau de presenca das caracteristicas acima
mencionadas. O processo de escolha (selecdo) de acOes estratégicas recentemente implementadas
pela empresa foi analizado para verificar a presenca das caracteristicas e de sua influéncia na

escolha das agdes estratégicas.

2. Referencial tedrico
2.1 Estratégia empresarial

Para Ansoff (1979), a formulacdo de estratégia empresarial requer da alta cipula da empresa
uma analise racional que procura fixar objetivos organizacionais que sejam coerentes com as
potencialidades da empresa. Para Quinn (1980) estratégia € um padrdo ou plano que integra metas
maiores, politicas e seqiiéncias de acGes, dentro de um todo coeso. Sua boa formulacdo ajuda a
ordenar e alocar os recursos, permitindo a antecipagdo de alteracbes no ambiente e reacOes de
concorrentes.

De acordo com Porter (1996), estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo que possa
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Ele entende que a estratégia trata da
criacdo de uma Unica e valiosa posicdo de mercado, a partir de atividades diferenciadas. Para esse
autor, dentro de um contexto competitivo, 0 posicionamento estratégico exige a escolha por
desempenhar atividades de forma diferente de seus rivais ou desempenhar atividades similares de
maneira diferente. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) a vantagem competitiva ocorre quando a
empresa implementa acdes estratégicas que sao dificeis, custosas e muitas vezes até impossiveis de
serem imitadas pelos concorrentes. Para esses autores, a acdo (ou resposta) estratégica € um
movimento baseado no mercado que envolve um comprometimento significativo de recursos
organizacionais (dinheiro, pessoas, instalagdes etc) e que é dificil de implementar e reverter.

Porter (2005) identificou trés estratégias genericas de competicdo que podem ser usadas
individualmente ou em conjunto para criar uma posi¢do sustentdvel a longo prazo: estratégia
competitiva de custo, estratégia competitiva de diferenciacdo e estratégia competitiva de foco.
Mintzberg et al.(2001), a partir da analise das estratégias genéricas de Porter, gerou um conjunto de
nove categorias de estratégias, agrupadas em duas dimensdes de diferenciacdo. A primeira
dimenséo é relacionada a diferenciacéo de produtos, e a partir desta, cinco categorias de estratégias

séo apresentadas pelo autor: diferenciagcdo de produtos em (i) preco, (ii) qualidade, (iii) servigos de
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apoio ao cliente, (iv) imagem e (v) design. A segunda dimensao refere-se a diferenciagdo de escopo
(abrangéncia) do mercado servido e compreende quatro categorias de estratégias: (i) massa, (ii)
segmentacéo, (iii) nicho e (iv) personalizacéo.

Segundo Tigre (2006), as estratégias sdo fundamentadas na avaliacdo das ameagas e
oportunidades externas e da capacidade interna da firma de responder a esses desafios e influenciar
0 ambiente externo. As estratégias competitivas nem sempre sdo explicitas, podendo ser adotadas
intuitivamente sem nenhuma formalizacdo. Elas estdo relacionadas & percepcdo das capacitacoes
dindmicas internas da empresa e também ao ambiente externo, seja setorial, regional ou
internacional. A combinacdo das oportunidades e dificuldades internas e externas constitui o
elemento essencial para uma estratégia de sucesso.

Ansoff (1979), utilizando uma matriz produto/mercado, propde trés estratégias de
crescimento do negocio principal: (i) penetracdo de mercado, (ii) desenvolvimento de mercado e
(iii) desenvolvimento de produto. Por meio da primeira, a empresa busca aumentar a participacao
em um mercado existente a partir de uma base de produtos também ja existentes. Esse crescimento
pode ocorrer de forma orgénica (crescimento interno) ou por meio de aquisicdes horizontais e
verticais. A aquisicdo horizontal ocorre quando a empresa adquire uma empresa semelhante, do
mesmo ramo de atividade, competidora ou ndo. A aquisicdo 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 da cadeia de valor de seu produto, normalmente buscando uma atividade de
maior valor agregado. Na integracdo para baixo, a empresa expande-se para o elo anterior da cadeia,
normalmente para ter mais controle sobre suas fontes de suprimento.

Com a estratégia de desenvolvimento de mercado, a empresa tenta conguistar novos
mercados externos, utilizando novos canais, ou ampliar sua area geografica de atuacdo. Por sua vez,
por meio da estratégia de desenvolvimento de produtos, a empresa busca vender novos produtos a
seus clientes regulares, frequentemente utilizando novos canais de distribuicdo (MINTZBERG et
al., 2001)

Miles e Snow (2003 apud Cochia e Machado-da-Silva, 2004) apresentam uma
tipologia de estratégias competitivas que guardam uma estreita relagdo com a inovagdo. Para 0s
autores uma empresa seguindo a estratégia por eles denominada de defensiva procura localizar e
manter uma linha de produtos/servicos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama
de produtos/servigos mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu dominio através da
oferta de produtos com melhor qualidade, servicos superiores, e/ou menores precos. N&o procura
estar entre os lideres da industria, restringindo-se aquilo que sabe fazer tdo bem, ou melhor, que
qualquer um. Uma empresa que adota a estratégia prospectiva estad continuamente ampliando sua

linha de produtos/servicos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos/servigos em uma area
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de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos,
mesmo que todos os esfor¢os ndo se mostrem altamente lucrativos. Com relacdo a estratégia
analitica a empresa que a adota tenta manter uma linha limitada de produtos/servigos relativamente
estdvel e a0 mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos produtos/servicos que foram bem
sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos aspectos é uma posicdo intermediaria entre as
estratégias defensiva e prospectiva. Finalizando a empresa que adota uma estratégia reativa exibe
um comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. E uma espécie de nio-estratégia. Nao
arrisca em novos produtos/servicos a ndo ser quando ameacada por competidores. A abordagem
tipica é "esperar para ver" e responder somente quando forcada por pressGes competitivas para

evitar a perda de clientes importantes e/ou manter lucratividade.

2.2 Inovacao

A inovacdo 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 Reis (2004), a inovacdo é de produto quando ela é
introduzida no mercado e de processo quando usada dentro de um processo de producdo. Assim,
pode existir uma relacdo entre as estratégias competitivas genéricas (PORTER, 2005) e o tipo de
inovacdo. Empresas que buscam a lideranca em custos podem optar por inovacfes de processo, ao
passo que as que buscam diferenciacdo podem enfatizar inovages em produto. Outra classificacao
busca lidar com o grau da mudanca envolvida dividindo as inovacGes em incrementais, radicais ou
transformadoras, também conhecidas como revolucionarias (PLONSKY, 2005).

De acordo com a pesquisa PINTEC (Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnoldgica),
patrocinada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), a inovacdo refere-se a
produtos ou processos Novos para a empresa, ndo sendo necessariamente novo para 0 mercado ou
faixa de atuacdo. A partir do momento em que uma empresa estd introduzindo novos produtos,
modernizando seus processos e alterando suas rotinas organizacionais, ela ja esta inovando. A
inovacdo 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 compreensdo dos esfor¢os tecnoldgicos das empresas industriais brasileiras, que em sua
maioria, sdo empresas de pequeno porte e ndo realizam atividades formais de P&D. Na realidade,
séo esforcos para utilizar inovac0es ja introduzidas por outras empresas (IBGE, 2008).

Qualquer que seja sua definicdo, a inovagdo é sempre uma atividade complexa e constituida
de varias etapas, nas quais diversos agentes participam em diferentes papéis. Barbieri (1997) afirma
que ndo é facil determinar o inicio e o fim de um processo de inovagédo. Para 0 autor, esse processo

vai desde a percep¢do de um problema ou oportunidade, técnica ou mercadoldgica, até a aceitagédo
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comercial do produto, servico ou processo que incorpore as solugdes tecnoldgicas encontradas.
Nessa mesma direcdo Callefi, Marcon e Campos (2006) afirmam que a inovagdo ocorre quando
NoVos processos, produtos e servigos chegam ao mercado atraves de empresas, baseados na geracao
de conhecimento e esforcos em P&D, com impactos positivos do ponto de vista econdmico e social.

Procurando definir o termo inovacdo e pretendendo desfazer algumas confusGes na
utilizacdo do mesmo, Freeman e Soete (1997) alertam que um dos problemas em gerir a inovagdo é
a variedade de entendimentos que as pessoas tém desse termo, frequentemente confundido com
invencdo. Inovacgdo € o processo de tornar oportunidades em novas idéias e colocar estas em pratica
de uso extensivo. Para os autores, inovacdo € um fenbmeno marcadamente socioeconémico, que
envolve mudangas e empreendedorismo. E ndo, como por vezes se supde, uma ocorréncia de
carater predominantemente técnico e necessariamente decorrente de avancos singulares das ciéncias
experimentais.

A necessidade da organizacdo se manter a frente dos concorrentes explica a constante busca
pela inovacdo. Neste sentido, Mafas (2001) afirma que a inovacao deve ser incorporada de maneira
sistémica e constante aos processos e a cultura da empresa. Qualquer organizacdo que queira atingir
com sucesso um estagio relativamente avancado de inovacdo deve se transformar em maquina
integrada, feito um organismo vivo, capaz de criar, resolver problemas, mudar e adaptar-se a
qualquer inovacdo. Concordando com esse ponto de vista, Cavalcanti, Gomes e Neto (2001)
mencionam que para a empresa se manter competitiva e sobreviver nesse novo ambiente de
negocios é preciso estar atenta as mudancas, ser flexivel, perceber as inovacoes e, principalmente,
entender que informacdo e conhecimento sdo fatores estratégicos. Para Mafas (2001), a tecnologia
é um componente basico para a competitividade das organizacGes, sendo importante a valorizacao
da mudanca tecnoldgica, tornando-a um componente da sua estratégia.

Segundo Campos e Barbieri (2002), a transformacdo de uma idéia em inovacdo requer
atendimento a aspectos mercadoldgicos (preco, timing, comunicacdo adequada, sustentacao
comercial), financeiros (fluxo e recursos suficientes, pesquisa de mercado) e tecnoldgicos
(desenvolvimento do produto, engenharia de projeto e engenharia de producéo).

Para Montana (2001), o processo de inovagdo em uma empresa € composto de cinco fases:
prospeccao de idéias inovadoras, selecdo daquelas ideiais alinhadas com a estratégia da empresa,
obtencdo de recursos necessarios ao desenvolvimento das mesmas, principalmente conhecimento,
desenvolvimento da inovacao desde a idéia inicial até o lancamento final do produto e revisdo das
fases anteriores (aprendizado). Tidd, Bessant e Pavitt (2001) propdem a mesma seqiiéncia porem
ressaltam que as cinco fases sdo bastante influenciadas por quatro fatores: estratégias empresariais,
ambiente interno (organizacional), relacionamentos (capital social) e o pais e indUstria em que se

estabelece a empresa.
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Segundo Tigre (2006), a producéo de inovacGes em empresas guarda uma relagdo direta com
suas atividades (esforcos) em inovagéo que, de acordo com os manuais Frascati e Oslo, elaborados
pela OECD (Organization for Economic Cooperation and Development), incluem as atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), as atividades de engenharia ndo-rotineira, as atividades de
apoio tecnoldgico e as atividades de aquisicdo de tecnologia (OECD, 1996, 2002). Para Tigre, 0
Manual de Oslo ndo aborda a inovagdo somente como uma fonte de idéias, mas principalmente
como um “solucionador de problemas” em qualquer etapa do processo produtivo, e desta forma
exclui a forma linear de visualizar o processo de inovacdo na qual P&D é considerada atividade
inicial que precede a mudanca. A inovacgdo passa a ser observada como um processo simultaneo de
mudancas que envolvem uma diversidade de atividades externas e internas a empresa.

Em termos de avaliacdo dos esforgos em inovacao realizados pelas empresas no Brasil, a
melhor referéncia € a base de dados da ANPEI (Associacdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia das Empresas Inovadoras). Entre os indicadores empresariais utilizados pela ANPEI
para esse proposito podem ser mencionados: montante financeiro despendido em P&D por porte da
empresa; montante financeiro despendido em P&D por segmentos da industria, montante financeiro
despendido em P&D por origem de capital; distribuicdo do montante financeiro despendido em
P&D por tipo de atividade, distribuicdo do montante financeiro despendido em P&D por tipo de
origem de recursos; distribuicdo do montante financeiro despendido em P&D por tipo de gasto;
quantitativo de pessoas em dedicacdo exclusiva as atividades de P&D por porte da empresa;
quantitativo de pessoas em dedicacdo exclusiva as atividades de P&D por segmentos da industria;
quantitativo de pessoas em dedicacdo exclusiva as atividades de P&D por origem de capital; e
formacdo dos técnicos de nivel superior em dedicacdo exclusiva as atividades de P&D (ANPEI,
2004)

Para a ANPEI os resultados dos esforgos em inovacao realizados pelas empresas brasileiras
podem ser medidos pelos seguintes indicadores: quantitativo de patentes nos ultimos 10 anos
(concedidas ou depositadas) por porte da empresa; quantitativo de patentes nos ultimos 10 anos
(concedidas ou depositadas) por segmento da industria; quantitativo de patentes nos Gltimos 10 anos
(concedidas ou depositadas) por origem de capital; percentual do faturamento anual gerado por
produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados langados ha menos de cinco anos por porte da
empresa; percentual do faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente novos ou
aperfeicoados, lancados ha menos de cinco anos por segmentos da induastria; percentual do
faturamento anual gerado por produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados langados ha
menos de cinco anos por origem de capital; reducdo dos custos das empresas decorrentes de
melhorias de processo por porte da empresa; reducdo dos custos das empresas decorrentes de

melhorias de processo por segmentos da industria; e reducdo dos custos das empresas decorrentes
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de melhorias de processo por origem de capital.

2.2.1 Estratégias de inovacgao

Freeman e Soete (1997) identificam seis alternativas de estratégias de inovacgéo: ofensiva,
defensiva, imitativa, dependente, tradicional e oportunista. Em certa medida essas estratégias
definem a intensidade dos esfor¢cos em inovacgédo, o que em ultima analise pode ser entendido como
a propensdo (maior ou menor) da empresa ao desenvolvimento de inovacgdes. As estratégias aqui
abordadas diferem daquelas normalmente consideradas no modelo econdmico classico pelo fato de
que as duas hipoteses centrais neste modelo, o acesso universal a informacao e a tecnologia, ndo sao
adequadas ao ambiente de inovacdo. Elas também incorporam diferentemente do modelo
econdmico, outros aspectos centrais ao ambiente da inovacgéo, tais como o conceito de racionalidade
limitada, a incerteza tecnoldgica e a incerteza mercadoldgica (FREEMAN; SOETE, 1997).

Por ofensiva se entende a estratégia de inovacdo que tem por finalidade alcancar lideranca
tecnoldgica e de mercado através da introducdo de novos produtos e processos, muitos de natureza
radical, antes dos competidores. A estratégia defensiva, por sua vez, implica em que a organizagao
responda rapidamente aos esforcos inovadores de competidores através do desenvolvimento préprio
de novos produtos e processos. Em uma estratégia defensiva a organizacao pretende acompanhar de
perto as inovacBes dos pioneiros. Em relagcdo a estratégia imitativa, uma organizacdo que a adote
ndo deseja ser o primeiro inovador ou mesmo competir com os lideres em inovagdo. Ao contrario
ela prefere investir em licencas tecnoldgicas ou franquias ou mesmo trabalhar como sub-contratado
de organizagbes mais inovadoras. J& uma organizacdo seguindo uma estratégia dependente nao
tentara iniciar ou mesmo imitar inovacfes em seus produtos a ndo ser que haja solicitacGes
especificas de seus clientes principais. Isto envolve essencialmente a aceitagdo de um papel
subordinado ou periférico em relacdo as organizacdes mais fortes.

A estratégia tradicional sera aquela adotada por uma organizacdo atuando em um mercado
onde praticamente ndo ocorrem alteracdes nos seus produtos, seja porque o proprio mercado ndo
exige, seja pela auséncia de competidores. Ela pode ser também uma tentativa de se obter vantagens
competitivas na fabricacdo de produtos tradicionais atraves da utilizacdo de processos consagrados.
Finalmente temos a estratégia oportunista destinada aos empreendedores de imaginacao fértil que
sejam capazes de identificar, como observadores que sdo da alta mobilidade tanto dos mercados
quanto da tecnologia, produtos ou servigos de que 0s consumidores necessitem porém que ninguem
ainda tenha pensado em suprir. Normalmente ela ndo requer atividades préprias de P&D nem
projetos complexos.

Freeman e Soete (1997) fazem interessantes consideracfes sobre o grau de intensidade da
pratica de diferentes atividades técnicas e cientificas dentro de uma organizacgdo, de acordo com a
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estratégia de inovacdo adotada. Em uma estratégia ofensiva, as atividades mais criticas seriam
aquelas de pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental e engenharia de projetos. Outras
atividades também essenciais seriam também aquelas relacionadas aos servigos técnicos (assisténcia
técnica, treinamento de usuarios etc) e a educacdo e treinamento da médo-de-obra. De fato estima-se
que as despesas com P&D em organizacdes adotando estratégia ofensiva alcancem cerca de 50%
dos custos de lancamento na induUstria de eletrénicos e na inddstria quimica. Ao adotar uma
estratégia defensiva, uma organizagdo colocaria, em relacéo a estratégia ofensiva, menor énfase em
pesquisa basica ou fundamental e uma maior énfase em atividades de diferenciacdo de produtos,
principalmente se ela estiver atuando em mercados oligopolistas. O menor empenho em pesquisa
bésica é parcialmente compensado por um maior empenho em servicos de prospeccdo de
informac&o técnica e cientifica.

Ja em uma estratégia imitativa uma empresa tentara diminuir seus custos através de
colocacdo de grande énfase no controle de qualidade de sua engenharia de producdo. Isto para
diminuir ainda mais os seus custos em educacdo e treinamento de mé&o-de-obra e em servigos
técnicos, que ja sdo baixos em funcdo do pouco investimento em pesquisa bésica e aplicada.
Também investird em servicos de prospeccdo de informacao técnica e cientifica, com a finalidade
de escolher os melhores produtos a imitar e as melhores empresas a serem contactadas para
aquisicdo de know-how. Uma emprega seguidora de estratégia dependente somente se empenhara
em alteracBes técnicas em seus produtos, através da conducdo de atividades de engenharia de
projetos, em funcdo de uma solicitacdo especifica de seus poucos e poderosos clientes. Estes
clientes ajudardo habitualmente a organizacao através de empréstimos de seus engenheiros e atraves
de colaboracdo com a organizagdo na melhoria das especificagdes dos componentes e insumos que
ela fornece. Outra atividade também importante, no sentido de manter os custos baixos, é a grande
énfase no controle de qualidade da engenharia de producéo.

Em relacdo a estratégia tradicional torna-se vital para uma organizagdo a obtencdo de custos
baixos, e por esta razdo uma grande énfase é colocada no controle de qualidade da engenharia de
producdo. Finalmente em uma estratégia oportunista teriamos como criticas as atividades
relacionadas a previsao tecnologica e a prospecgdo de informagGes técnicas e cientificas, com a
finalidade de encontrar nichos de mercado.

Em paises desenvolvidos, a maioria das organizaces adota estratégia defensiva ou
imitativa, sendo poucas as organizagdes envolvidas com estratégia ofensiva. Ja nos paises em
desenvolvimento, a maioria das organizacbes prefere estratégias imitativas, dependentes ou
tradicionais. Qualquer que seja o grau de desenvolvimento de um pais, a estratégia defensiva é
muito adequada em mercados oligopolistas. J& uma estratégia imitativa seria mais adequada a

mercados cativos, como aqueles gerados por politicas de substituicdo de importagdes em paises em
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desenvolvimento, ou utilizadas para produtos em estagio avancado de seu ciclo de vida. Uma
estratégia dependente geralmente é adotada por organizagdes atuando como fornecedores (satélites)
de 1° escaldo de grandes montadoras ou entre aquelas completamente dependentes de poucos e
grandes clientes. Com relacdo a estratégia tradicional, ela € mais encontrada em mercados
incipientes ou subdesenvolvidos e, geralmente fragmentados em monopdlios locais. Em paises
desenvolvidos, optar por uma estratégia tradicional significaria em geral sujeitar-se a um ambiente
de grande competicdo (FREEMAN; SOETE, 1997).

A utilizacdo de estratégias ofensiva ou defensiva parece a primeira vista favorecer mais as
inovacbes empurradas pela tecnologia, enquanto que aquelas puxadas pelo mercado ocorreriam
mais em ambientes empresariais que adotassem estratégias de inovacdo do tipo tradicional ou
oportunista. Por outro lado, o ambiente de incertezas tecnoldgicas e comerciais, decorrente da
utilizacdo de estratégias ofensiva e defensiva, contribuiria para que as organizacdes em paises em
desenvolvimento, carente de recursos de diferentes naturezas, tivessem a propensdo a nao adota-las.
Entretanto, em consonéncia com a importancia das inovagdes para o crescimento econémico de um
pais, estratégias de inovacdo do tipo ofensivo ou defensivo seriam mais importantes de que as
demais em funcdo de seu maior potencial para geracdo de bens intermediarios de alta tecnologia.
Sob a otica do comércio internacional, o fluxo maior de inovacBes proporcionado por tais
estratégias, acabaria por gerar monopolios temporarios para o inovador, contrabalancando (ou
alavancando) sua escassez (ou abundancia) de recursos naturais. Estes monopo6lios sdo, em paises
menos desenvolvidos, operacionalizados através de afiliadas de organizacGes estrangeiras, cuja
presenca nos paises hospedes adicionaria vantagens de economia de escala as vantagens advindas
dos préprios monopdlios. Uma organizacdo pode variar sua estratégia ao longo do tempo, como
também pode empregar diferentes estratégias para diferentes linhas de produtos (Freeman e Soete,
1997).

2.3 A Relacdo entre inovacéo e o processo de formacéao de estratégias empresariais

Para os seguidores da chamada escola “austriaca” de estratégia, as restricdes impostas por
forcas competitivas do setor sdo ultrapassadas por agdes empreendedoras que provocam um
desequilibrio no mercado, ou seja, pregos maiores auferidos por lideres de mercado séo reflexos de
valores relativos atribuidos por consumidores as inovagfes. Assim as vantagens competitivas
seriam explicadas basicamente por monopdlios temporarios sobre processos e produtos inovadores.
Para os autores dessa escola, 0 objetivo estratégico por exceléncia seria, portanto o constante
movimento de descoberta de oportunidades para melhorias em produtos e processos produtivos
(JACOBSON, 1992).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a postura empreendedora da lideranca
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empresarial € caracterizada por: estabelecimento de visdo e de metas e controle para atingi-las,
busca de oportunidades, a partir da observagdo permanente do ambiente, monitorando possiveis
mudangas deste; iniciativa, persisténcia e aceitacdo de riscos; estabelecimento de redes de contatos,
persuasdo, lideranca e autoconfianca e criatividade e busca por inovagdes. Para os autores, o lider
visionario influéncia o processo de formulacéo 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.

Os reflexos dessa postura empreendedora no processo de formulacdo de estratégias se fazem
sentir, segundo os autores acima, da seguinte forma: (i) a formulacéo de estratégias ¢ dominada pela
busca ativa de novas oportunidades, os problemas sdo relegados a um segundo plano; (ii) o poder é
centralizado, normalmente nas médos do executivo principal capaz de comprometer a organizacéo
com cursos de acao ousados; (iii) a formulacdo de estratégias caracteriza-se por grandes saltos para
frente, pois o executivo principal procura condi¢fes de incerteza, nas quais a organizacdo pode vir a
obter consideraveis ganhos; e (iv) o crescimento da empresa é a meta dominante.

De acordo com Coombs (1994), a relacdo entre formulacdo de estratégias empresariais e a
inovacdo € determinada pelos seguintes fatores: o grau com que o0s produtos estdo sendo
direcionados pela mudanca cientifica ou técnica (ou se sao baseados em tecnologia madura); a
estrutura da firma, em termos do nimero e da diversidade de unidades de negdcio; o estilo
estratégico corporativo e sua énfase (maior ou menor) em controle financeiro como driver da
estratégia da unidade de negocio; a presenca ou auséncia de um grupo tecnoldgico corporativo
encarregado da propriedade e gestdo dos ativos tecnoldgicos corporativos e de promover sua
mobilidade entre 0s varios negdcios; o envolvimento de tal grupo de tecnologia no desenvolvimento
das estratégias de negocio e da estratégia corporativa; e o0 grau de desenvolvimento e uso de
ferramentas analiticas para mapear e avaliar tecnologias, e usar essa informacdo como parte integral
da formulacéo da estratégia de negdcio.

O autor acima afirma ainda que unidades de negdcio em mercados estabelecidos tendem a
privilegiar o sucesso financeiro de curto prazo e investir nas tecnologias que sejam diretamente
relevantes & competigcdo nesses mercados. Tal atitude, excessivamente puxada pelo mercado, leva a
uma menor énfase na prospeccdo de tecnologias com retorno incerto e de longo prazo. O autor
afirma que o contrario ocorre em setores sujeitos as intensas mudancas tecnologicas ou cientificas,
com as inovacdes sendo tipicamente empurradas pela tecnologia. O autor conclui que uma firma
genuinamente dirigida pela tecnologia é mais exce¢do do que regra. Na maioria das unidades de
negocio a P&D ¢ conduzida em um contexto estratégico dirigido pelo mercado, onde o or¢camento
tecnolégico € dependente do orcamento operacional, com um pequeno aporte de recursos da
corporacdo e gerenciado por pessoal sem grande envolvimento com P&D.
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De acordo com Vantrappen e Metz (1995), a ligacdo da inovacdo com as acOes estratégicas
das empresas se da na forma como os inovadores associam 0s indicadores de desempenho da
empresa a sua estratégia. Segundo 0s autores, se a empresa opta por uma estratégia de
desenvolvimento de produto, um indicador significativo poderia ser o percentual de vendas
oriundas de novos produtos lancados no mercado em determinado. Ainda segundo os autores,
quando a estratégia de produtos da empresa esta focada no servi¢co de pos-venda, uma medida-
chave é a manutibilidade dos produtos desenvolvidos.

Para Karpouzas (2006) o processo de formacdo de estratégias, influenciado por
empreendedorismo, é caracterizado por: emergéncia de estratégias; o ajuste das estratégias as acdes
passadas e comportamentos pretendidos (aprendizagem); flexibilidade na adaptacdo ao ambiente -
diminuicdo de riscos e identificacdo de oportunidades; criatividade; desenvolvimento de
competéncias; lideranca da organizacdo como facilitador do processo; participacdo de outros niveis
gerenciais na formacdo das estratégias; comprometimento pessoal — idéia que se torna coletiva;
conhecimento como fonte de vantagem competitiva; e estimulo ao pensamento estratégico.

De acordo com Ramos e Ferreira (2004), o processo de formulacdo de estratégias que
privilegia a acdo empreendedora se desdobra 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
inovacdo € incerto, podendo tanto representar uma fonte de diferencial competitivo quanto
resultados nulos, é importante para o estrategista a compreensao de que a visao de longo prazo da
organizacdo precisa legitimar processos intra-empreendedores de busca da inovacao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a ligagdo existente entre tecnologia e estratégia
empresarial é realizada em duas direcdes; ndo somente as estratégias empresariais definem os
objetivos de tecnologia e inovacdo das empresas, mas também a tecnologia define oportunidades e
restricbes para a estratégia empresarial. E essencial, portanto que a funcdo de P&D esteja totalmente
integrada as atividades de formulacdo de estratégias empresariais. Seu papel seria: estimular a
evolugdo técnica da empresa, com a cria¢do de “janelas” que possibilitem 0 contato da empresa com
processos técnicos avancados, externos a empresa; assegurar um nivel apropriado de tecnologia
para manter ou regenerar 0S negocios existentes na empresa; prover contribuicdo técnica nas
analises de novas oportunidades de negdcios; e determinar as tecnologias que atendam as
necessidades da empresa.

Sobre a relacdo entre estratégia e turbuléncia ambiental, Wood Jr e Caldas (2007)
relacionam caracteristicas importantes de empresas que fazem negdcios em ambientes turbulentos
como o brasileiro: capacidade de reacdo a mudancas; oportunismo estratégico; espera ativa; manter

determinado nivel de recursos inativos (para sobreviver a crises); pratica do monitoramento
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ambiental; buscar a exceléncia operacional (inovacfes em processos como escudo contra aos
impactos negativos das turbuléncias); flexibilidade estrutural (alocar recursos de acordo com as
necessidades do momento); e gestdo de riscos (ampliagdo de carteira). Percebe-se implicito nas
palavras dos autores o papel relevante da capacidade de inovacdo. Os empreendedores, pessoas
propensas a inovagdes, sdo pessoas normalmente intuitivas e de acordo com Sjoberg (2003 apud
Mariotto e Pereira-Leite, 2005), o uso da intuicdo em ambientes turbulentos é necessario devido a
pressdo do tempo. Voltando as estratégias de Miles e Snow mencionadas na se¢do 2.1, pesquisas de
Fagundes e Gimenez (2009) em pequenas empresas indicaram que a estratégia defensiva mostrou-
se mais presente em ambientes menos turbulentos e a prospectiva (inovadora) em ambientes mais

turbulentos.

3. Metodologia

A pesquisa compreendeu um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa e finalidade
descritiva, apoiada por pesquisa bibliografica e documental. (Stake, 1995; Neves, 1996; Yin, 2001)
A unidade de analise escolhida foi uma empresa estabelecida no setor de material de defesa,
denominada para efeito dessa pesquisa de empresa “X”. Por desenvolver produtos de alta tecnologia
para as forcas armadas brasileiras e estrangeiras, sendo possuidora de uma razoavel base
tecnoldgica, se supds que ela tendia a favorecer atividades de inovagdo. Adicionalmente a empresa
é de pequeno porte e pertence a um setor bastante afetado pela oscilacdo de investimentos
governamentais, 0 que sugere que a mesma esteja constantemente enfrentando situacdes de crises
financeiras. Ou seja, em principio ela retne algumas das caracteristicas indicadas pela literatura
como presentes em empresas onde a inovagéo tende a influenciar de forma relevante o processo de
formulacdo de estratégias empresariais e escolha de a¢des estratégicas.

Sobre essas caracteristicas, a revisao de literatura permitiu identificar dez principais: aversao
ao planejamento de curto prazo; crescimento como objetivo organizacional dominante; énfase em
desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de mercados, como estratégias de crescimento;
énfase em diferenciacdo de produto em inovacgéo e diferenciacdo em escopo do tipo nicho como
estratégias competitivas; estimulo a criatividade da forga de trabalho; foco em oportunidades (as
ameacgas sdo secundarias, pouca aversdo as incertezas); profissionais com formacgdo técnica
(possuidores de embasamento técnico-cientifico nas atividades centrais da empresa) constituem o
nucleo da direcdo da empresa; organizacdo jovem; organizacdo de pequeno porte; e organizacao
imersa em crises (turbuléncia ambiental).

Essas caracteristicas foram entdo utilizadas como eixos teméticos das sentencas de um
roteiro de entrevistas que teve como principal objetivo verificar a presenca das caracteristicas na

empresa pesquisada a partir da analise do processo de escolha (selecdo) das acOes estratégicas
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recentemente implantadas. Os dados foram coletados através de 8 entrevistas semi-estruturadas
com os diretores e gerentes da empresa. De forma secundéria, o recurso da observacdo ativa
também foi utilizado n&o so para colher evidéncias, fatos, atividades e comportamentos relevantes a
este estudo, mas também com a intencdo de identificar subjetividades ndo verbalizadas, ou seja,
ocultas nos discursos dos entrevistados. Para o tratamento dos dados foi escolhida a técnica de
andlise de conteudo, que acolhe como tal “[...] qualquer reducdo de dados qualitativos ou qualquer
esforco de inteligibilidade de material qualitativo volumoso, com vistas a identificar consisténcias e
significados centrais” (PATTON, 2002, p. 453).

4. Apresentacao e anélise dos resultados
4.1 A Industria de material de defesa

Apesar dos desafios que as empresas brasileiras enfrentam para sobreviver em um mercado
tdo disputado em nivel global como o de defesa, o Brasil é 0 12° pais do mundo que mais investe
nesta area e € o primeiro da América do Sul, seguido por Chile e Colémbia. De acordo com a
FolhaOnline (2009), que cita uma pesquisa realizada pelo instituto argentino Centro de Estudos
Nova Maioria (CENM), denominada "Balanco Militar da América do Sul 2008", o Brasil gastou
US$ 20,7 bilhdes na area de defesa durante o ano de 2007 o que representa 1,58% do PIB nacional.
Este montante representa mais da metade (53%) do total gasto no setor pelos 12 paises-membros da
Unasul (Unido dos Paises da América do Sul) no mesmo periodo, quase US$ 40 bilhdes. Ainda
segundo a pesquisa, 0 Brasil € o Unico pais da Unasul que esta entre os 15 paises do mundo que
mais gastaram em defesa em 2007. Estes gastos representam a metade do que a Alemanha investiu
no mesmo periodo, mas sdo superiores aos investimentos feitos por Australia, Canada e Espanha.
Os Estados Unidos sdo o pais que mais investe em defesa no mundo, com cerca de 41% do gasto
mundial, que foi de US$ 1,3 trilhdo em 2007. Ja os investimentos do Brasil representam somente
1,5% do total global. Dados referentes ao ano de 2008 mostram que o Brasil teria aumentado seus
investimentos militares para US$ 27 bilhGes.

Segundo a ABIMDE (2009) — Associacao Brasileira das Indastrias de Defesa, 81 empresas
nacionais atuam no setor de defesa brasileiro e exportam seus produtos para as mais diversas nagoes
ao redor do mundo. Dentre estas empresas, algumas tém destaque no setor: ARES, Avibrés, CBC,
Siem Consub, Embraer, Emgepron, Taurus, Helibras, IBQ, Imbel, RJC e Turbomeca. Vérios séo os
produtos fabricados por estas empresas: produtos eletronicos para aplicacdes em veiculos aéreos,
maritimos e terrestres; motores, utilitrios e veiculos para a¢es militares; bombas, foguetes e
demais municdes de menor calibre; canhdes, lancadores de foguetes e demais armamentos de menor
calibre; pegas, equipamentos e até aeronaves completas; muni¢Ges e armamentos ndo letais e de

exercicio, entre muitos outros produtos.
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4.2 Descrigédo da empresa estudada

A empresa pesquisada produz diversos tipos de foguetes, bombas, granadas e pecas de
reposicdo para canhdes; produz também dispositivos para a area de sinalizacdo aeroportuéria e esta
em fase final de desenvolvimento de trés projetos de alta tecnologia: Sistema Lancador de Torpedos
(SLT); Alca Optica integrada ao sistema de tiro (AO) e Indicador de Verificagdo de Estabilizacio
de Rampa de Aproximacgao (IVERA).

Instalada no municipio de Duque de Caxias, na Baixada Fluminense, a empresa contava a
época da pesquisa com noventa e trés funcionérios, distribuidos pelos setores de engenharia,

administracdo, recursos humanos, comercial, qualidade e producéo.

4.2.2 Os esforgos da empresa em atividades de inovacao

A proporcdo do montante financeiro despendido em P&D sobre a receita bruta anual da
empresa estd entre 11% e 15%. Esses recursos provéem da propria empresa e de agéncias do
governo federal. Segundo os 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), empresa publica
vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia e que promove e financia a inovagdo e a pesquisa
cientifica e tecnoldgica em empresas, universidades, institutos tecnoldgicos, centros de pesquisa e
outras instituices publicas ou privadas.

As atividades realizadas com esses recursos financeiros englobam o desenvolvimento
experimental e a engenharia de produtos ou processos. De acordo com os respondentes, todo novo
produto em desenvolvimento pela empresa primeiramente é concebido em forma de protétipo, o
que garante que necessidades de mudancas detectadas apds a fabricacdo do produto (e antes de sua
producdo em larga escala) possam ser realizadas sem maiores custos ou prejuizos.

Com relagdo aos profissionais com poder de tomada de decis@o na empresa observa-se que a
maioria deles possui formacdo técnica relacionada as principais atividades da empresa: Diretor
Técnico — engenheiro mecanico; Gerente Industrial — engenheiro mecanico; Gerente da Qualidade —
engenheiro mecanico; Gerente Comercial — economista; Diretor Administrativo — administrador e
engenheiro mecanico; Diretor Financeiro — economista e engenheiro Mecanico; Gerente de
Engenharia — engenheiro eletronico; e Gerente Administrativo — contador. O pessoal alocado
exclusivamente em atividades de P&D na empresa compreende 12 profissionais de nivel superior
na area de engenharia e programacdo, dos quais 4 sdo doutores e 3 sdo mestres e cinco
profissionais de nivel técnico.

Como resultado de seus esforcos em atividades de inovacdo, a empresa depositou cinco

patentes nos Ultimos dez anos, no Brasil no exterior, e o percentual do faturamento anual da
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empresa gerado por produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados, lancados ha menos de
cinco anos, atingiu cerca de 25%. Os respondentes informaram que os beneficios que resultaram
dos seus esforcos em atividades de inovagéo foram: melhoria da qualidade dos produtos, ampliagédo
da gama de produtos ofertados, abertura de novos mercados, manutencdo da participacdo da
empresa no mercado, aumento da capacidade produtiva, economia com reducdo dos custos de

producdo, do consumo de matéria-prima e do consumo de energia.

4.3 As Acdes estratégicas mais recentes e os fatores que determinaram sua escolha

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) uma acdo (ou resposta) estratégica é um
movimento baseado no mercado que envolve um comprometimento significativo de recursos
organizacionais (dinheiro, pessoas, instalacdes etc) e que é dificil de implementar e de reverter. A
partir das informacdes coletadas, foi possivel identificar cinco agbes estratégicas, que passam a ser

descritas nas se¢des seguintes.

4.3.1 A fusdo que originou a empresa pesquisada

A empresa “X”, empresa pesquisada, ¢ 0 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, denominada empresa “A” j& possuia uma boa experiéncia com a
producdo seriada em larga escala de produtos bélicos e defesa, inclusive com algumas bem
sucedidas exportacdes destes produtos. A outra empresa, a empresa “B”, também atuante no setor
de defesa, era mais voltada para a engenharia e projeto de equipamentos de maior conteddo
tecnoldgico, com experiéncias bem sucedidas no desenvolvimento de equipamentos baseados em
tecnologias tais como éptica, mecanica fina, eletrénica, além do desenvolvimento de softwares e
sistemas de controle destes equipamentos.

Os fatores apontados pelos respondentes para a escolha desta acdo estratégica foram a
complementacdo de competéncias e experiéncias das empresas “A” e “B”. Ja os objetivos
apontados foram: o crescimento, através do aumento do portfélio de produtos e da possibilidade de
aumento do mercado de atuacdo; 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
significativo da qualidade dos produtos fabricados, inclusive visando lideranca no setor; reducéo
dos custos operacionais e aumento da rentabilidade.

O processo decisério que definiu a escolha por esta acdo estratégica foi detalhado pelos
respondentes como sendo todo conduzido pelas diretorias das empresas “A” e “B” sem a influéncia
de nenhum gerente ou funcionario de nivel operacional. Segundo a descri¢do dos respondentes o

processo decisorio ocorreu a partir de uma anéalise do setor nacional de defesa, quando a partir de
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uma rede de contatos em comum e da vivéncia das empresas no setor, foi possivel desenvolver uma

oportunidade interessante de negdcios, boa para ambas as partes: a fusdo das duas empresas.

4.3.2 Aquisicao de software de gerenciamento de dados e fluxo de informacdes entre os setores
da empresa

Esta acdo estratégica foi a segunda acdo que recebeu mais indicagdes dos respondentes,
perdendo somente para a fusdo, j& indicada anteriormente. Segundo os respondentes, a partir do
crescimento da empresa “X”, muitos foram os desafios encontrados pelos gestores e entre estes
estava 0 de gerir dados e informacbes em quantidade muito maior do que antes. A empresa
comecgou a apresentar um volume de trabalho bem maior e mais funcionarios e setores precisavam
interagir, trocando dados e informacGes com agilidade e eficiéncia. Entretanto a estrutura de
gerenciamento de dados era praticamente artesanal, ineficiente e lenta, por muitas vezes acarretando
inclusive a perda de dados e informagGes e, portanto incompativel com as novas aspiracGes da
empresa.

Os objetivos da empresa a partir da realizacdo desta acdo estratégica foram segundo os
respondentes: a intencdo de reduzir custos; a necessidade de aumentar a produtividade dos
funcionarios; gerar maior facilidade na comunicacéo e transferéncia de dados e informac@es entre
os setores e finalmente; melhor protecdo dos dados da empresa (0 que antes ndo acontecia segundo
alguns relatos), evitando que eles se perdessem ou extraviassem.

Esta acdo estratégica, diferentemente da primeira apresentada, ndo teve origem na diretoria
da empresa. De acordo com os respondentes, ela foi totalmente pensada e idealizada por gerentes de
nivel médio, que identificaram a necessidade crescente da empresa de gerenciar seus dados e

informacdes e integrar seus setores mais eficazmente.

4.3.3 Aquisicdo de empresa nacional de base tecnoldgica atuante no setor de defesa brasileiro

Outra acdo estratégica também mencionada pelos respondentes foi a aquisicdo de uma
empresa de base tecnoldgica também atuante no setor de equipamentos bélicos e defesa no Brasil, a
empresa “C”. Com essa aquisi¢do, 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 licitagdes restritas de fornecimento de produtos e de finalizar
contratos vigentes da empresa “C”.

Fator determinante para essa aquisicdo foram as informacdes colhidas junto a rede de
contatos da qual a empresa “X” faz parte, rede esta composta por empresas € pessoas influentes no
setor de equipamentos bélicos e nas Forgas Armadas Brasileiras. Essa aquisi¢do representou uma
interessante oportunidade de negdcios segundo os diretores da empresa, ja que a empresa adquirida,

a empresa “C”, atuava também no mesmo setor e fornecia equipamentos semelhantes as forgas
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armadas Brasileiras. Outro fator que possibilitou a realizacdo do negdcio ainda segundo os diretores
foi a grave situacdo financeira na qual a empresa “C” se encontrava. A aquisi¢do envolveu um
acordo em que as atividades e o patriménio da empresa “C” foram transferidos para a empresa “X”,
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. Ela vislumbrou a possibilidade de aumentar seu mercado de atuacédo e sua linha
de produtos, tornando-se o fornecedor dos produtos oriundos da empresa “C”. Na opinido dos
respondentes, os setores de desenvolvimento e engenharia de projetos, producdo e vendas da
empresa foram envolvidos diretamente na implementacdo desta acdo 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 producdo 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 os novos produtos, incluindo-os na linha de produtos

da empresa.

4.3.4 Ampliagdo e melhoria do setor de desenvolvimento e engenharia de projetos

Outra acdo estratégica realizada pela empresa 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”, cuja fusdo originou a empresa “X”, 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 ndo condizia
com suas novas aspiragoes e porte.

Segundo os respondentes, com a finalidade de crescer e do ponto de vista de outros
respondentes, de sobreviver, entendeu-se que era necessario buscar alguma forma de aumentar a
rentabilidade e fornecer novos produtos que atendessem a outras necessidades de seus clientes.
Apo6s realizar alguns estudos de viabilidade econ6mica, a empresa preparou uma relacdo de
produtos que poderiam ser fabricados no pais, substitundo produtos similares importados com
algumas vantagens: custos menores para 0 setor publico (estes equipamentos seriam mais baratos
que o0s estrangeiros com garantia de similar qualidade), assisténcia técnica nacional (o que facilita
sua manutencao e reparo) e fomento da industria nacional.

Para atender futuras encomendas, a empresa detectou a necessidade de realizar profundas
melhorias e grandes investimentos no setor de desenvolvimento e engenharia de projetos. Dessa
forma, investimentos expressivos foram realizados na contratacdo de mao de obra qualificada, ja

gue muitos projetos novos possuiam tecnologias ndo dominadas pela empresa; investimentos foram

133
Revista Gestdo Industrial



também realizados na aquisicdo de maquinas, computadores e ferramentas de trabalho (como
softwares, por exemplo); a estrutura dos prédios precisou ser ampliada para comportar e se adaptar
ao novo formato do setor, mais amplo e comportando mais funcionérios e equipamentos. Outros
setores também foram apontados pelos respondentes como envolvidos na acao estratégica, como o
setor de recursos humanos, responsavel pela selecdo e contratacdo da méo de obra necessaria, 0
setor de qualidade, que realizou treinamentos e preparou os novos funcionérios para executarem
suas fungOes e finalmente o setor de compras, que foi responsavel por adquirir todos os recursos

materiais necessarios.

4.3.5 Modernizacao dos processos de fabricacdo mecénica

Conforme mencionado anteriormente neste capitulo, toda a se¢éo de fabricacdo mecanica da
empresa “X” era oriunda da experiéncia e estrutura pertencentes a empresa “A” que ja possuia
producdo seriada em larga escala de produtos bélicos e defesa. A outra empresa, a empresa “B”,
praticamente ndo possuia atividades de fabricacdo mecénica e dedicava-se exclusivamente a
atividades de engenharia, projetos e desenvolvimento de produtos épticos e eletrdnicos. Devido ao
porte reduzido e um histérico de volume de servico pequeno, 0 maquinario e a estrutura de
fabricagdo mecanica oriundos da empresa “A” foram considerados insuficientes pela direcdo 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 acdo estratégica, além da motivacdo dos diretores em crescer: o surgimento de um
grande volume de encomendas de produtos para exportacdo que se mantém até os dias atuais.
Outros fatores também foram lembrados pelos respondentes como influentes na escolha desta acao
estratégica: reducdo de custos, aumento da produtividade, reducdo 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 acao estratégica, conforme ja mencionado,
foi o crescimento da empresa, visando um mercado promissor fora do Brasil: outros paises da
América Latina e do Oriente Médio. Foram dois os atores principais no processo decisorio desta
acdo estratégica: a diretoria da empresa e a geréncia de produgdo. Apos perceberem a oportunidade
de exportacdo de seus produtos, a diretoria realizou junto a geréncia de producdo, um estudo das
necessidades e investimentos necessarios para ampliar e modernizar toda a fabrica da empresa com

vistas a atender o grande volume de servigo que surgia.

4.4 Caracteristicas da empresa pesquisada

Essa secdo procura mostrar, a partir da analise do processo de escolha das cinco acOes

estratégicas mencionadas na se¢do anterior, as evidéncias da presenca na empresa pesquisada, em
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maior ou menor intensidade, das caracteristicas indicadas pela literatura como presentes em
empresas onde a inovacdo tende a influenciar de forma relevante o processo de formulacdo de
estratégias empresariais e escolha de agdes estratégicas.

Apesar de apresentar uma preferéncia para o planejamento de médio ou longo prazo (que
pode ser verificado pelo planejamento de suas acGes estratégicas), ndo existe por parte dos diretores
e gerentes da empresa propriamente uma “aversdo ao planejamento de curto prazo”. Conforme
indicado pelos proprios respondentes, em certos momentos e em certas situacdes € preciso que se

planeje para o curto prazo.

O ideal € que possamos realizar todo o planejamento da empresa para 0 médio ou longo
prazo, porém, em certas situacdes € preciso que compromissos sejam honrados e problemas sejam
sanados em um curto intervalo de tempo, entdo, precisamos agir rapidamente e planejar algumas
acdes para um prazo curto.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecénico)

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 epis6dios onde precisdvamos quitar os salarios de nossos funcionarios e devido a
restri¢cbes financeiras, ndo conseguiamos. Nestas ocasides foi preciso replanejar nossas finangas em
um curto prazo de tempo.

(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecanico)

Das cinco acgdes estratégicas realizadas pela empresa e apresentadas nesta pesquisa, quatro
delas visavam o “crescimento como objetivo principal”. Além da andlise das acgdes estratégicas
realizadas pela empresa, o discurso dos diretores durante as entrevistas também aponta o
crescimento como objetivo dominante da empresa:

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

(Diretor Técnico — Engenheiro Mecénico)

Apesar de todas as crises e dificuldades, nossa intencdo € 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 nimero de funcionarios e o
nosso faturamento, e estamos esperando crescer ainda mais e aumentar em muito estes nimeros.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecénico)

A anélise das agdes estratégicas permitiu perceber a preferéncia da empresa por “estratégias
tanto de desenvolvimento de produtos quanto de desenvolvimento de mercados, como forma de
crescimento”. Na primeira acdo estratégica (secdo 4.3.1), o objetivo principal foi o crescimento,
tanto através do aumento da carteiras de produtos para um mercado existente, quanto da real
possibilidade de atuar em novos mercados, principalmente internacionais (paises da America Latina
e Oriente Médio). Com a terceira acdo estratégica (item 4.3.3), a empresa, por meio da aquisi¢cdo de
outra empresa também atuante no setor de defesa e equipamentos bélicos no Brasil, vislumbrou a
possibilidade de aumentar seu mercado de atuagéo, tornando-se o fornecedor dos produtos oriundos
da empresa adquirida. Isto também lhe possibilitou 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 aos seus clientes usuais, surgiu a necessidade de
melhorar e ampliar o setor de desenvolvimento e engenharia de projetos da empresa (acéo
estratégica apontada no item 4.3.4). Na ultima acdo estratégica (4.3.5), a empresa precisou
modernizar seus processos de fabricacdo mecanica visando o fornecimento de seus produtos a
clientes de um novo mercado, o mercado internacional.

Municdes (foguetes, bombas, granadas e pecas de reposicdo para canhdes), dispositivos para
a area de sinalizacdo aeroportudria, desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos optronicos
(6ptico-eletrénicos) e o desenvolvimento de sistemas de controle como principais produtos,
confirmam a atuacdo da empresa em varios segmentos do setor de defesa e equipamentos bélicos no
Brasil e no exterior. Tais escolhas ndo configuram, portanto uma “opg¢do por estratégia de nicho”
como forma de competicdo. Ao buscar constantemente o aprimoramento tecnoldgico de seus
produtos, a empresa opta por diferenciacdo em qualidade, que compreende introduzir caracteristicas
do produto que o tornam melhor, ndo fundamentalmente diferente. Portanto, as inovacbes de
produtos na empresa podem ser enquadradas como inovagdes incrementais de pequeno e médio
incremento. Ou seja, ndo ha exatamente foco em “estratégia de diferenciagdo em inovacgao”, uma
vez que o tipo de inovagdo praticado, o foco dos esfor¢cos da empresa em desenvolvimento
experimental e engenharia (projeto e produto) e a grande dependéncia de clientes sdo préaticas
tipicas de empresas que perseguem estratégia de inovacdo do tipo dependente, de acordo com
Freeman e Soete (1997).

De acordo com o que foi observado, coletado informalmente junto aos funcionarios e a

partir das respostas obtidas através das entrevistas, foi possivel identificar que a empresa ndo possui
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o habito de estimular a “criatividade” de seus funcionarios. Porém, de acordo com alguns
respondentes, existe um consenso entre os diretores da empresa de que a situagdo precisa ser
revertida e que estimular a criatividade dos funcionarios é intencdo da empresa para um futuro

proximo. Alguns depoimentos abordaram de forma direta esta tematica.

Geralmente ndo é comum aqui na empresa estimular a criatividade dos funcionarios, com
excegdo obviamente dos que estdo diretamente envolvidos com desenvolvimento e engenharia de
produtos, mas certamente este € um ponto que precisa e sera corrigido em breve.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecénico)

Até 0 momento isto ndo vem sendo feito, mas em breve iremos contornar esta situacao e
assim poder aproveitar boas idéias e sugestdes 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
sugestdes e também orientando 0s supervisores a observar e receber idéias e sugestbes dos
funcionarios.

(Gerente da Qualidade — Engenheiro Mecanico)

O “foco em oportunidades” pode ser exemplificado pela fusdo que originou a empresa e
pela aquisicdo da empresa de base tecnoldgica atuante também no setor de defesa e equipamentos
bélicos no Brasil. Ressalve-se, entretanto, que a empresa ndo ignora totalmente as ameagas e
incertezas inerentes ao aproveitamento de uma nova oportunidade. A partir de informacGes de
alguns diretores respondentes do questionario, para todas as acBes da empresa sdo realizados

estudos e avaliacOes de viabilidade técnica e econdmica, devido as restrigdes de recursos.

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

(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecanico)

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

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecénico)
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Ao se avaliar as caracteristicas dos profissionais com poder de tomada de decisdo na
empresa, 0s diretores e oS gerentes, observa-se que a maioria deles possui “formagdo técnica
relacionada as principais atividades da empresa”, em especial nas areas de engenharia mecanica e
sistemas.

Ainda segundo os entrevistados, o “porte” tem implicacOes estratégicas. Na opinido dos
entrevistados, por ser uma empresa de pequeno porte, que compete quase sempre com empresas de
maior porte, ela precisa sempre buscar meios e condigdes que lhe permitam competir a0 menos em
igualdade com as outras empresas. O que diminui a competitividade da empresa, segundo 0s
entrevistados, € seu menor volume de recursos financeiros, quando comparado aos das outras
empresas concorrentes, que lhe dificulta um maior acesso as tecnologias necessarias ao
desenvolvimento de produtos.

Para os entrevistados, a “idade” também tem implicacdes estratégicas, 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 negdcios.

E por ultimo, a presenca de crises é identificada como um fator de influéncia direta neste
processo de formacdo de estratégias da empresa. Primeiramente € 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 opinido dos
entrevistados, o fato de a empresa estar permanente “imersa em crises” influencia o processo de
formacdo de estratégias de forma dual: se por um lado as crises afetam diretamente 0s
investimentos governamentais no setor de defesa, 0 que repercute e muito na empresa, por outro
lado, a necessidade de sobreviver as crises serve como um exercicio para que a empresa busque

meios e solugdes para crescer mesmo nestes momentos de turbuléncia.

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 negdcios que nos tiraram do sufoco.

(Diretor Administrativo — Administrador e Engenheiro Mecéanico)

Ao planejarmos esta acdo estratégica de ampliar e melhorar o setor de engenharia e
desenvolvimento estdvamos no fundo buscando solucdes para driblar a crise que viviamos naquele
momento, e fornecer outros produtos para 0s nossos clientes foi a principal solu¢do encontrada.

(Diretor Técnico — Engenheiro Mecénico)

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

(Gerente Industrial — Engenheiro Mecanico)

Apesar de todas as crises e dificuldades, nossa intencdo é crescer sempre mais, porém,
sempre com responsabilidade.
(Diretor Financeiro — Economista e Engenheiro Mecénico)

5. Conclusodes

As organizacOes de C&T das forcas armadas Brasileiras - os clientes preferenciais da
empresa pesquisada - sdo usualmente integradas e dirigidas por profissionais da area tecnoldgica
(engenheiros e técnicos, militares e civis), acostumados a trabalhar com tecnologias de ponta, e por
esta razdo tais organizacfes sdo usualmente mais propensas a incentivar em seus fornecedores,
como é o caso da empresa pesquisada, a busca por inovagdes. Ou seja, esse segmento do setor
publico ndo é caracterizado de forma relevante por uma tendéncia a estabilidade e burocratizacéo
prevalentes no setor publico em geral e que em Vvarias situacdes acabam por inibir inovacdes.

Foi possivel também perceber que os concorrentes da empresa - de maior porte e dotados de
maiores recursos financeiros - a obrigam a estar sempre em busca de inovagfes tecnoldgicas.
Assim, seu pequeno porte e a relacdo de forte dependéncia de clientes preferenciais acabaram por
justificar sua preferéncia por uma estratégia de inovacdo do tipo dependente, conforme
classificacdo constante da sec¢do 2.2.1, que ¢ indicativa da presenca de um razoavel investimento em
esforcos de inovacgdo. De fato, tais esforcos puderam ser constatados em varios aspectos: relacdo
investimento em P&D/receita bruta anual na faixa 11%-15%; grande énfase em engenharia de
projeto e de producdo; e recrutamento de forca de trabalho de elevado nivel educacional. Como
resultado de seus esforcos em atividades de inovacdo, a empresa depositou cinco patentes nos
ultimos dez anos, no Brasil no exterior, e 0 percentual do faturamento anual da empresa gerado por
produtos tecnologicamente novos ou aperfeigoados, lancados ha menos de cinco anos, atingiu cerca
de 25%.

A revisdo de literatura em apoio a essa pesquisa indicou que as empresas, onde a atividade
empreendedora (inovadora) influencia de forma relevante o processo de formulagdo de estratégias,
sdo caracterizadas por: aversdo ao planejamento de curto prazo; crescimento como objetivo
organizacional dominante; énfase em desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
mercados, como estratégias de crescimento; énfase em diferenciacdo de produto em inovagéo e
diferenciacdo em escopo do tipo nicho como estratégias competitivas; estimulo a criatividade da
forca de trabalho; foco em oportunidades (as ameacas sdo secundarias, reacdo as oportunidades e
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pouca aversdo as incertezas); profissionais com formacgéo técnica (possuidores de embasamento
técnico-cientifico nas atividades centrais da empresa) constituem o nucleo da dire¢do da empresa;
organizacdo jovem; organizacdo de pequeno porte; e organizacdo imersa em crises (ambiente
turbulento).

Os resultados da anélise do processo de escolha de cinco acgdes estratégicas recentemente
implantadas pela empresa - a fusdo que originou a empresa pesquisada; aquisicdo de software de
gerenciamento de dados e fluxo de informacg0es entre os setores da empresa; aquisi¢cdo de empresa
de base tecnoldgica atuante no setor de defesa brasileiro; ampliacdo e melhoria do setor de
desenvolvimento e engenharia de projetos; e modernizacdo dos processos de fabricacdo mecanica —
indicaram ndo apenas a presenca na empresa de seis das dez caracteristicas sugeridas pelo
referencial tedrico como também a relevante influéncia das mesmas na escolha das acGes
estratégicas. As seis caracteristicas sdo: crescimento como objetivo organizacional dominante;
énfase em desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de mercados, como estratégias de
crescimento do negdcio; foco em oportunidades; profissionais com formacao técnica constituem o
nucleo da direcdo da empresa; organizacao de pequeno porte; e ambiente turbulento.

Assim, o crescimento como objetivo organizacional dominante se refletiu em todos as
cinco acOes estratégicas, em especial nos processos de fusdo que originou a empresa pesquisada e
aquisicdo de empresa nacional de base tecnolégica atuante no setor de defesa brasileiro.

A caracteristica da empresa de perseguir estratégias de desenvolvimento de produtos e
desenvolvimento de mercados como formas preferenciais de crescimento, revelou-se nas acdes
de desenvolvimento de novos produtos para mercados ja existentes, e nas tentativas de abertura de
novos mercados para produtos ja existentes.

O foco em oportunidades também teve sua presenca confirmada. Foi possivel concluir
pelos dados e informacdes obtidos, que € constante na empresa a prospeccao ambiental a procura de
boas oportunidades de negdcios. 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 formacédo técnica, ou seja, sao
possuidores de embasamento técnico relacionado com as principais atividades da empresa.

A caracteristica de profissionais com formacéo técnica que constituem o nucleo da
direcdo da empresa pode ser constatada pelo fato de que dos oito cargos que integram esse nucleo,
seis sdo ocupados por engenheiros.

A partir de seu faturamento anual e por possuir pouco menos de cem funcionarios, foi
possivel definir a empresa pesquisada como uma empresa de pequeno porte. No que concerne a
crises, a empresa pesquisada habita um ambiente turbulento causado pela falta de investimentos

governamentais nacionais e estrangeiros em material bélico.
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Verifica-se, portanto, que foi atingido o objetivo desse estudo de verificar, em uma empresa
com relevante propensdo ao desenvolvimento de inovages, a presenga na mesma de caracteristicas
que a literatura indica como presentes em empresas onde o processo de formulacdo de estratégias

empresariais € influenciado de forma relevante pela inovacéo.

Abstract

The literature that deals with the process of formulating business strategies indicates ten key
characteristics of firms where this process is influenced by innovation in a relevant way. Therefore,
the aim of this study is to evaluate, in a technology based company established in the industry of
defense material and inclined to develop innovations, the intensity of the presence of these ten
characteristics. The verification was conducted by analyzing the process of choosing five strategic
actions implemented recently by the company: the merger that resulted in the company studied, the
acquisition of software for management of data and information flow between sectors of the
company, the acquisition of a national technology-based company, the expansion and improvement
of the development and project engineering sector, and modernization of mechanical fabrication
processes. The case study with a qualitative and descriptive purpose was the method chosen. Semi-
structured, active observation, archival research and content analysis were used for collecting,
processing and analysis of evidence. The survey results suggest that the choices of strategic actions
are closely related to the presence in the company of six of the ten characteristics investigated:
growth as a dominant organizational goal, emphasis on product development and market
development, strategies for business growth, focus into opportunities, professionals with technical
training are the core of company management; small organization, and turbulent environment.

Key-words: innovation; strategy; entrepreneurship; strategic action.
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