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RESUMO

O significativo incremento das mudancas no contexto organizacional,
impulsionadas pelo fendbmeno da globalizacdo, tem levado as empresas a
repensarem seus modelos de negdécios para gerar valor. Neste contexto,
modelos de arranjos organizacionais que contemplem a inovacdo e a
cooperacdo sdo entendidos por varios pesquisadores como propostas de

respostas a estes novos desafios e fonte potencial de resultados superiores.

Este trabalho de pesquisa aponta caminhos para a gestdo das aliancas
estratégicas considerando sua dinamica, seus beneficios e riscos em um
ambiente no qual a competéncia organizacional da inovagdo de valor assume
importancia. Foram realizados levantamentos empiricos na Embraer
relacionados a familia de jatos regionais 170/190, na forma de entrevistas semi-
estruturadas e estes dados foram complementados a partir de fontes
secundarias. Foi também realizada uma revisao bibliografica durante todas as
etapas da pesquisa de forma a delimitar as bases tedricas e fornecer os
subsidios fundamentais para a elaboracdo das questbes, a escolha da
metodologia, a elaboracdo do questionario e o proprio trabalho de coleta de

dados no campo.

Os resultados dos levantamentos empiricos realizados apontam, dentre
outras, algumas contribuicfes principais: a importancia das aliancas estratégicas
em um modelo de inovacédo aberta; a possibilidade da inovacao ser considerada
uma competéncia organizacional e a importancia da inovagédo de valor para a
criacdo de novos mercados no qual a concorréncia tradicional passa a ter

importancia secundaria.

Palavras-chave: aliancas estratégicas, inovacdo aberta, competéncia

organizacional, inovagao de valor



ABSTRACT

The increasing changes in the organizational environment, propelled by
globalization, have lead companies to rethink their business models in order to
create value. Therefore, the organizational arrangements that emphasize
innovation and cooperation are understood by many researchers as possible

answers to these new challenges and potential sources of superior results.

This research essay points to different ways of management
strategic alliances considering their dynamics, their benefits and risks in an
environment in which organizational competence of value innovation is of most

importance.

Empirical researches were held at EMBRAER concerning the family of
regional jets 170/190, as semi-structured interviews, and these data were

complemented with secondary sources.

Bibliographic revision was also done during all the stages of the survey in
order to assure theoretical basis and offer main subsidies to the questionary

preparation, the choice of methodology and the field data collection work itself.

The results of the empirical data point to, among others, some relevant
contributions: the importance of strategic alliances in an open innovation model,
the possibility that innovation might be considered an organizational competence
and the importance of value innovation to create new markets in which the

traditional competition becomes secondary importance.

Key words: strategic alliances, open innovation, organizational competence,

value innovation
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INTRODUCAO

A pesquisa sobre as organizacfes tem se apresentado como um campo
fértii para o desenvolvimento de novos conceitos, principalmente se
considerarmos a gestao de empresas, em decorréncia das constantes alteracoes
no ambiente externo onde estas organizagfes estdo inseridas, € mesmo no seu
ambiente interno, produzindo nestas organizacdes uma grande busca por novos
instrumentos e modelos que permitam uma adequada resposta a estes novos
desafios. Estas constantes mudancas tém instigado os pesquisadores a estudar
temas de grande importancia como competitividade, produtividade,
aprendizagem, vantagem competitiva, internacionalizacdo entre muitos outros, o
gue tem proporcionado substanciais modificacdes e a criacdo de novos padrbes
de gestdo estratégica e operacional nas organizacdes. Este complexo cenario
tem exigido uma rapida atualizacdo por parte dos pesquisadores sobre a

compreensao inerente ao fendmeno econémico-social denominado empresa.

Esta pesquisa pretende explorar trés temas fundamentais presentes no
contexto empresarial atual: as aliancas e parcerias estratégicas, as
competéncias organizacionais e a inovagado, com o objetivo de identificar suas
principais caracteristicas e possiveis limitacdes, e provaveis evidéncias de

interligacdes entre eles.
Esta pesquisa esta estruturada em quatro partes:

Parte I. Escopo da Pesquisa: delimita-se a abrangéncia da pesquisa e
sdo definidos o problema, o objetivo, as questdes a serem pesquisadas e a

justificativa de sua importancia.

Parte Il: Fundamentos Tedricos: é realizada a revisdo bibliografica, e
procura-se identificar os principais conceitos e tipologias referentes aos temas
definidos para serem explorados por esta pesquisa: aliangcas e parcerias e a

inovacdo como uma competéncia organizacional.

Parte Ill: Pesquisa de Campo: € estabelecida a metodologia da pesquisa
abrangendo a tipologia, unidade de analise, coleta e tratamento dos dados e a
apresentacao da empresa pesquisada.

10



Parte IV: Resultados: procura-se realizar uma analise por meio do
relacionamento da teoria com a pratica e a confrontacdo dos resultados com o
objetivo e questdes previamente definidos e consideracdes sobre as limitacdes e

contribuicOes desta pesquisa.

Como parte integrante da pesquisa sdo apresentadas as referéncias
bibliograficas e, como material de apoio, dois anexos relativos ao questionario
gue orientou a obtencdo das informacdes utilizadas nos resultados e dados

adicionais da empresa pesquisada.

11



PARTE | - ESCOPO DA PESQUISA

Apresentacao

Nesta primeira parte, pretende-se contextualizar e delimitar o fendmeno
proposto dentro do escopo da administragcao das empresas. Para tanto, foi criado
um referencial conceitual onde este fendmeno surgiu e se desenvolveu, de onde
foram identificados os principais elementos para a definicAo do problema da

pesquisa .

A partir da identificacdo do problema a ser investigado e para
circunscrever a pesquisa, foram definidos o objetivo, que € um orientador, e as

guestdes a serem respondidas.

A justificativa é utilizada para explicar, utilizando-se de critérios, o porque

da escolha deste fendmeno de pesquisa.

12



CAPITULO |: DELIMITACAO DO PROBLEMA

1.1- Problema da Pesquisa:

A literatura apresenta que, as duas ultimas décadas foram marcadas por
uma crescente preocupac¢do com a turbuléncia ambiental (econémica, politica,
social, tecnoldgica) e seus impactos na gestdo das empresas. InUmeros fatores
provocaram mudancas nas organizacdes seja no campo estratégico ou
operacional, produzindo novas realidades de mercado e o acirramento da
concorréncia global. Nesta nova era competitiva, na qual as mudancas induzidas
pela tecnologia tém destaque, as transformacdes ocorrem com tanta rapidez e
séo de tal ordem imprevisiveis, que os padrdes e comportamentos anteriormente
estabelecidos pelas empresas ndo sao mais sustentaveis, colocando em xeque
seus paradigmas tradicionais e indicando para as empresas o caminho da

inovacéao.

Para Olivares (2003), os velhos padrdes de uma organizacdo burocratica,
com niveis hierarquicos rigidos, com grande dificuldade em se adaptar as
mudancas relacionadas acima, com a gestdo voltada para seus problemas
internos e sem se preocupar com as necessidades do mercado e acreditando
que estd atuando em um ambiente estdvel devem ceder lugar a estruturas
flexiveis, enxutas, inovadoras, cooperativas e eficientes. Quando Morgan (1996)
apresenta a metafora da organizag¢do vista como um organismo, na qual esti
aberto ao seu meio ambiente e deve atingir uma relagdo apropriada com ele,
caso queira sobreviver, parece ser 0 contexto em que se insere a necessidade
da cooperacdo, com suas multiplas interacbes e dependéncias e que podem

interferir no funcionamento de cada empresa associada.

A necessidade de um novo “design” organizacional e estratégico é
proveniente da inadequacédo das hierarquias verticalizadas e do préprio modelo
da era industrial em dar respostas aos desafios presentes em um novo ambiente

de negdcios em rapida mutacdo que demanda agilidade e flexibilidade.

13



Conforme Manas (1998:143):

“ambas ndo conseguem prover flexibilidade e responsividade
necessarias em nossa sociedade composta de mercados de crescente
competitividade global. Ao contrario, existe uma necessidade latente
por integracdo e atuacdo em equipe, mais efetivas dentro e fora de
organizagBes, neste caso, entre fornecedores, associados e clientes.
Em seu lugar estdo comecando a surgir entrelacamentos mais planos
de organizacdes. Estes entrelacamentos tém duas dimens@es basicas:
a infra-estrutura técnica, que liga sistemas de computagdo e pessoas, e
0 processo humano de rede com outras pessoas, entrelacando
conhecimento e aspiracdes.”

Para Manas (1998), a medida que a organizacao torna-se mais plana, ha
um aumento da necessidade dos controles serem ampliados no sentido de se
estabelecer uma nova prestacdo de contas. Caso contrario, as pessoas e
equipes podem se sentir perdidas. E ndo é suficiente conectar os locais de
trabalho por redes de computadores e sim integrar as organizacfes. A simples
conexdo nao altera substancialmente como ela €, sendo que a integracao altera
a forma de trabalhar de uma organizagao, aproximando o “fazer” do “pensar” (em

relacdo as pessoas que nela trabalham).

Entre os diversos tipos de mudancas organizacionais e na tentativa de
encontrar respostas para as ameacas decorrentes das alteracdes ambientais,

observa-se como proposta e como pratica segundo Barros (2001:89)

“a crescente associacdo entre empresas e uma variedade de tipologias
que evoluiu rapidamente dos tradicionais contratos de compra e venda
para as parcerias de longo prazo, que se caracterizam como aliancas
estratégicas, até a formacédo de redes de empresas”.

Barros (2001) observa que, ao formar uma rede, o0s participantes
preservam as suas respectivas autonomias e estabelecem a interdependéncia
em funcdo do compartiihamento de valores, interesses e objetivos comuns,
criando verdadeiras teias de relacionamento. Savage (1996) também atesta a
importancia da constituicdo das redes ao dizer que a forma tradicional com a
gual as empresas atuam no mercado esta obsoleta e propde que a gestdo neste

século possa atuar considerando o “design” de rede.

Para Bernardes (1998:60), empresa-rede ou anel de cooperacao

empresarial é:

14



“arranjo institucional basico para lidar com os processos de inovagao
sistémicos. As redes séo caracterizadas como formas interpenetradas
de mercado e organizacdo. As redes possibilitam as corporacdes
identificar oportunidades emergentes para ligar a especializacao flexivel
através das fronteiras das firmas e para disparar os processos de
inovacdo continua e em interacdo. As relagbes cooperativas entre
firmas sdo um mecanismo chave de configuracdo de uma rede, e elas
incluem joint ventures, licengas, contratos de administracdo, sub-
contratacao, compartilhamento da producéo e cooperagcao em P&D”.
Ou seja, estes arranjos organizacionais podem operar como redes de

inovacao.

Por sua vez, Amoroso (1994) também destaca a importancia e a utilidade
das aliancas estratégicas ao constatar que estas estdo sendo adotadas por um
numero cada vez maior de organizacfes de todos os portes e ramos de atividade
como alternativa de decisdo estratégica, com o propdsito de criar vantagens

competitivas duradouras.

Neste mesmo sentido, Kanter (1994) afirma que entre as diversas op¢des
que se apresentam para as empresas no que se refere a forma de se organizar,
ocupa lugar de destaque as varias maneiras existentes para estabelecer
relacionamentos inter-empresas e, portanto, proporcionando um aumento na
criagdo de mais colaboracdo e aliancas estratégicas. Gulati et alii (2000)
ampliam e aprofundam a andlise da importancia das aliancas estratégicas ao
concluirem que influenciam a estrutura do setor, o posicionamento dentro do
setor, a criacdo de recursos e capacitacdes, e a coordenacdo dos custos,

gerando restricdes e beneficios.

Por sua vez, Bateman e Snell (1998), destacam aspecto relevante na
relacdo entre duas ou mais organizacdes que constituem uma alianca
estratégica ao constatar que esta pode ser composta de fornecedores, clientes e

até concorrentes.

Apés a apresentacdo de algumas caracteristicas importantes das aliancas
estratégicas, € relevante identificarmos os resultados que poderéo proporcionar
para as empresas e Oliveira (1995) sugere que podem ser tanto de ordem
estratégica quanto operacional: alavancagem na forga competitiva; acesso mais
rapido e intenso a varios tipos de recursos; divisdo e compartilhamento dos
riscos inerentes ao negoécio estabelecido; fortalecimento do produto ou servico

adicionando-se valor de varias formas; ampliacdo de acesso ao mercado;

15



fortalecimento das operacdes produtivas por meio de melhores processos e
otimizacdo das instalacfes; aumento da capacitacdo tecnoldgica e criatividade
em P&D; superacao de barreiras a entrada permitindo a identificacdo de novas
oportunidades; aprendizado conjunto e evolugcdo organizacional, com a
concentracdo e esforcos no que é essencial para a parceria; desenvolvimento e
consolidacdo de sinergias melhor estruturadas e amplas e que proporcionem

resultados importantes para as partes envolvidas na alianca, entre outros.

Diante deste novo contexto representado pela existéncia das aliangas
estratégicas que, como apresentado, pode re-configurar um negécio, e a partir
de tdo ampla e variada lista de resultados que podem ser obtidos pela sua
utilizacao, contribuindo para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis,
estabelece-se o0 problema, que é a possivel contribuicdo da formacdo de uma
aliangca estratégica no desenvolvimento ou fortalecimento de competéncias
organizacionais, tendo especificamente, como foco desta pesquisa a

representada pela inovacao.

Estas competéncias podem ser entendidas como a capacidade da
organizagcdo em articular, de forma sistémica, um conjunto de conhecimentos
individuais e coletivos, tecnologias e processos capazes de gerar vantagem

competitiva sustentavel ao longo do tempo (Hamel e Prahalad, 1995).

Entre as véarias possibilidades de existéncia de competéncias
organizacionais, uma das mais relevantes é a inovacdo, conforme sugere
Danneels (2002:1095): “Desde o classico trabalho de Schumpeter (1942), a
necessidade da inovacao organizacional e sua renovacao tem sido reconhecida,
nao somente para resistir ao vento da destruicdo criativa, mas também para cria-
lo. As organizagOes precisam continuamente se renovar caso queiram sobreviver

e prosperar em um ambiente dinamico”.

Floyd e Lane (2000) também destacam a importancia da renovacao ao
dizerem que a inovacao estratégica deve reconhecer que para manter-se a
adaptacao requer-se 0 aproveitamento de competéncias existentes e a
exploragéo de novas.

Fleury e Fleury (2004:92) também admitem a relacdo entre cooperacao,

competéncia e inovacao ao afirmarem que:
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“no processo de formacdo de cadeias e redes a posicdo de cada
empresa é funcéo do tipo de competéncias e conhecimentos por ela
dominado; assim para participar de uma cadeia de fornecimento, cada
empresa deve adotar a estratégia e desenvolver as competéncias
comerciais, de inovacdo de produto e de operagfes necessarias para
garantir a eficiéncia coletiva.”

O que a literatura nos apresenta é a idéia de que estabelecer uma alianca
estratégica é cada vez mais comum e as empresas, ao definirem a sua viséo e a
estratégia, deverdo considerar a colabora¢cdo como um elemento importante para
0S oObjetivos estratégicos, pois concluirdo que terdo que concentrar seus
esforcos, recursos, talentos e gestdo nas areas nas quais podem inovar e
agregar valor, criando e desenvolvendo vantagens competitivas e nos elos da
cadeia de valor nos quais ndo é possivel deixar para outros (terceirizacdo)

realizarem estas atividades.

1.2. Objetivo

Ao se estabelecer o objetivo em uma pesquisa, procura-se identificar a
sua finalidade e os resultados que se pretende alcancar, constituindo-se em um

orientador para o seu desenvolvimento.

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar o0 relacionamento existente entre aliangas estratégicas,
competéncia organizacional e inovacdo para a geracao de valor. Para isso foi
realizado um Estudo de Caso na Embraer relacionado a familia de jatos
regionais 170/190.

1.3. Questdes

Como recurso adicional e que contribui para melhor direcionar uma
pesquisa de carater exploratdrio qualitativo, € adequado formular questdes
objetivas que se referem ao foco da pesquisa e que tenham relagdo com o

fendbmeno em estudo.
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Questdo 1

Como a inovacao, entendida como uma competéncia organizacional, pode

ser desenvolvida por meio de aliancas estratégicas?

Questao 2

Qual a importancia das aliancas estratégicas no desenvolvimento da

inovacéo de valor (alinhamento de utilidade, preco e reducéo de custo)

1.4 Justificativas

A escolha deste tema foi influenciada por critério subjetivo representado
pela afinidade com a area de atuacédo profissional do pesquisador, mas também
por critérios objetivos, conforme abaixo, e que procuram ressaltar a relevancia

desta pesquisa para a disciplina de administracao.

A criagcédo de aliancas e parcerias tem se mostrado como uma importante
opcao estratégica para as empresas, pois, diante das constantes mudancas e da
necessidade de obter complexas competéncias, podem se constituir em
oportunidade relevante para desenvolver as capacitacoes requeridas e aprimorar
a competitividade ao poder oferecer aos clientes propostas de valor adequadas
as suas necessidades. E diante deste cenario que também a inovacéo se faz
presente e necessaria para que a empresa obtenha novos patamares de

desenvolvimento e crescimento.

A atualidade do tema é constatada a medida que, ao analisarmos o atual
contexto organizacional e verificarmos as varias praticas de gestdo adotadas
pelas empresas, destacam-se as aliangas estratégicas, utilizadas por empresas
de varios setores e porte e com amplitude global e o grande interesse pela
inovagcdo como uma vantagem competitiva para sustentar o desenvolvimento das

empresas.

O tema € importante, pois com as grandes alteracbes que estédo
ocorrendo no ambiente econdmico, politico, social, tecnolégico, hd maior

instabilidade nos campos concorrencial e clientes bem como em relagdo a
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fornecedores e tecnologia, originando a necessidade de se encontrar novas
arquiteturas estratégicas. Como 0s recursos disponiveis para as empresas Sao
escassos e 0s desafios para manter a competitividade diante deste contexto sédo
imensos, a cooperacdo (representada pela alianca estratégica) apresenta-se

como uma alternativa valida em relagdo a competicéo.
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PARTE Il - FUNDAMENTOS TEORICOS

Apresentacao

Nesta parte da pesquisa sdo apresentados os resultados da investigacao
bibliografica realizada com o objetivo de identificar e selecionar os principais
conceitos relativos aos temas da pesquisa, criando as bases para avalid-los em

relacdo a confirmacao de sua validade.

Nos capitulos 2, Aliancas Estratégicas e capitulo 3, A Inovacdo como
Competéncia Organizacional sdo apresentadas as idéias centrais que procuram
embasar 0s conceitos e seus elementos bem como as varias tipologias para

organiza-los e classifica-los.

Tomando como referéncia os conceitos encontrados nesta parte da
pesquisa, sdo elaboradas algumas perguntas para a realizacdo do levantamento
de informagdes na empresa escolhida e posteriormente os dados coletados sao

analisados para gerar os resultados da pesquisa.
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CAPITULO 2: ALIANCAS ESTRATEGICAS

2.1 Contexto Conceitual das Aliancas Estratégicas

Neste capitulo sdo apresentadas a importancia das aliangas estratégicas
para a criacédo de valor, as razdes e limitacdes e as diferentes tipologias relativas

ao tema.

2.1.1 A Interdependéncia entre as Empresas

A Historia nos revela que, desde h&d muito tempo, a idéia de colaboragéo
esta presente nas relacfes politicas, econbmicas e militares entre as nacdes

para principalmente derrotar um possivel inimigo.

Em particular, no contexto organizacional, podemos observar que as
aliancas estratégicas sdo uma opcao cada vez mais utilizada pelas empresas ao
definir sua arquitetura estratégica, com o objetivo de criar sinergias entre as
empresas que compartiiham estas ligacbes. Ohmae (1989) observa que, no
passado, a empresa poderia tentar construir uma vantagem competitiva
sustentavel dominando todas as é&reas criticas do seu negocio, tendo como
importante objetivo verticalizar sua atuagéo. Atualmente, as forgcas da
globalizacéo e a dispersao da tecnologia alteraram esta logica e a empresa tem
pequena probabilidade de sucesso se quiser, de forma independente, obter toda
a tecnologia e habilidades necessarias para desenvolver sua vantagem
competitiva. A empresa necessita de parceiros que possam lhe ajudar a

amortizar os altos custos fixos e diminuir 0s riscos.

Outro aspecto importante observado por Ohmae (1989) refere-se a
independéncia dos parceiros, pois 0s gestores geralmente ndo apreciam a
limitacdo da independéncia, o que compromete a liberdade de acdo e que é
inerente as aliancas nas quais o controle € compartilhado. Existe a necessidade
de mudanca de comportamento dos gestores, pois se em um ambiente estavel
esta resisténcia ao compartilhamento da gestdo nao tem grande importancia, em

um ambiente em rapida mutacdo, com a globalizacdo dos mercados e empresas
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e o0 grande desenvolvimento da tecnologia, a alianca estratégica torna-se
essencial para a arquitetura estratégica das empresas e uma operacao global
significa operar com parcerias. Esta forma de atuacéo se faz necessaria, pois, se
no passado uma empresa podia tentar independentemente construir vantagem
competitiva sustentavel dominando varias competéncias no seu negocio,
atualmente, impulsionadas pelas forcas da globalizacdo e as exigentes
necessidades dos consumidores, esta tarefa torna-se muito dificil sem utilizar a
tecnologia e as habilidades de outras empresas. Mesmo o0s retardatarios em
entrar em um novo mercado utilizam a alianca para focar um gap especifico
existente entre as habilidades que possui e elimina-lo, fortalecendo suas

competéncias (Hamel et alii, 1989).

Para Yoshino e Rangan (1996) as metas conjuntas para 0S parceiros
estabelecidas pela alianca ndo comprometem a independéncia depois de sua
constituicdo e estes parceiros participam dos beneficios e do controle das
atividades e contribuem com funcgdes estratégicas. Mesmo que as metas de cada
parceiro sejam diferentes, tendem a serem complementares em funcédo do que
foi inicialmente explicitado e estabelecido entre os parceiros (Lorange e Ro0s,
1996).

Diante deste contexto, Nalebuff e Branderburger (1996) utilizam uma
metafora para diferenciar a cooperacdo em relacdo a concorréncia ao dizerem
gue quando o objetivo é criar o bolo h4d cooperacdo, que se transforma em
competicdo quando € necessario reparti-lo. E com esta premissa que adotam a
denominacdo co-opeticdo para sugerir uma relacdo mais dinamica entre
cooperacdo e competicdo. Afirmam que nos negocios, 0 sucesso de uma
empresa nao necessariamente pressupde a derrota inevitavel dos outros e que
pode haver multiplos vencedores. Atribuem importancia especial ao papel dos
complementadores, que sdo os atores que, ao oferecer um produto ou servico

complementar ao original, torna-o mais valioso para o cliente.
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2.1.2 A Criacao de Valor pelas Aliancas Estratégicas: Redes de Valor

e a Empresa Centro-Estratégica

O conceito de valor, com diferentes enfoques e significados, tem sido
utilizado em varios campos teoricos do conhecimento e da pratica humanos
como em Psicologia (Abbisetti, 2000; Stocker 2002), em Filosofia (Amin,1981;
Eucken 1971), em Economia ( Belluzzo, 1987; Rubin, 1980), em Educacéao (
Carvalho, 1981; Pitombo, 1974; Schultz, 1967), em Marketing ( Churchill Jr,
2000; Galé,1996), em Financas ( Copeland, 2002; Damadaran, 1999), em
Gestéo de Negocios ( Csillag, 1995; Davenport, 2001), em Direito ( Ferreira Neto,
2001), em Medicina ( Fontana, 1996), em Recursos Humanos ( Mayo, 2003), em
filosofia da Ciéncia ( Poincare, 2000), em Politica ( Villoro, 1999), em Literatura (

Sant’Anna, 1997) entre outros.

Para Doz e Hamel (1998), a adicdo de valor por meio de uma alianca
estratégica se realiza com a criacdo de novas oportunidades e mercados,
combinando habilidades e recursos e construindo novas competéncias com

maior rapidez. Para tanto, a criacdo de valor abrange seis aspectos principais:
- avaliacdo da contribuicdo de cada parceiro para a alianca estratégica
- concordancia sobre o escopo da cooperacao.

- concordancia sobre as tarefas criticas para o sucesso da alianca

estratégica

- sistema de mensuracdo que ndo seja limitado a performance

financeira ( inclui avaliacdo do aprendizado)
- avaliacado do progresso e duracao da alianca estratégica
- identificacdo de possiveis pontos de tensdo entre os parceiro

Esta criagdo de valor ocorre quando existe a cooperacdo entre duas
empresas, 0 que geralmente exige adequacdes em elos de sua cadeia de valor,
entendida como (Porter, 1989: 31) “desagrega uma empresa nas suas atividades
de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de inovagado” possibilitando beneficios
em varias atividades das cadeias de valor dos parceiros, separadamente ou em
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conjunto. Estas atividades sdo de duas naturezas, subdivididas em nove
categorias: as de apoio (infra-estrutura da empresa, geréncia de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia, aquisicdo) e as primarias (logistica

interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servico).

Existem outras situacdes em que varias empresas criam valor unindo elos
estrategicamente relevantes, constituindo redes de valor, que podem ter
dimensédo global. Para Oliveira Jr (1999), o “design” estratégico em forma de
rede envolve um grupo de empresas inter-relacionadas que devem operar para o
bem comum de todas, melhorando o desempenho geral. A estrutura em rede
constitui um caminho para as empresas entrarem em aliancas estratégicas e
outras formas de parceria e assim obter acesso a novos conhecimentos e outros
recursos, podendo criar e desenvolver vantagens competitivas. Existem trés
tipos de redes (Hitt et alii, 2003):

1. Redes Estaveis — caracterizadas por ciclos de mercado e demanda

previsivel, o que ocorre freqientemente em industrias maduras.

2. Redes Dinamicas - aparecem em industrias onde rapidas inovacoes
tecnoldgicas séo introduzidas, freqientemente devido ao curto ciclo de

vida dos produtos.

3. Redes Internas — constituidas dentro da propria empresa para facilitar

as operacdoes com amplitude global

Gomes-Casseres (2003) atribui a estas redes o papel de “constelagcbes”
de valor, pois a atual estratégia competitiva requer o gerenciamento de

competéncias que estdo além dos tradicionais limites internos das empresas.

As redes também podem ser entendidas em funcdo da
complementaridade necessaria para aproveitar oportunidades de mercado,
combinando ativos para criar novo valor e existem duas l6gicas de atuacdo: as
verticais, em que as competéncias dos parceiros séo utilizadas em diferentes
etapas da cadeia de valor (Porter, 1989) por diferentes empresas; e as
horizontais, onde os parceiros combinam suas competéncias ha mesma etapa
da cadeia de valor (Hitt et alii, 2003), mesmo sendo concorrentes. Este tipo de
alianca complementar € geralmente utilizado no desenvolvimento tecnologico de

longo prazo. Entre as acdes realizadas para a implementacdo das redes
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verticais, destacam-se: contratos de longo prazo para reduzir custos, apoio aos

parceiros para modernizar instalacées e uma maior interdependéncia.

Por sua vez, Nalebuff e Branderburger (1996) propem a existéncia de
uma rede de valor constituida pelos concorrentes, clientes, fornecedores e
destacam o papel que os complementadores (participantes dos quais os clientes
compram produtos ou servicos complementares, ou para 0S quais O0S
fornecedores vendem recursos complementares) podem desempenhar e
contribuir para o sucesso da rede, aumentando o escopo no negécio. E de
interesse destes relacionamentos cooperativos que a relacdo entre as partes
seja de ganha-ganha no contexto de um sistema de geracdo de valor. Para
tanto, os parceiros precisam concordar sobre o que é necessario para alcancga-lo
e compartilhar os beneficios, tendo um objetivo mutuo e principalmente uma
necessidade mutua, gerando a interdependéncia e cooperacdo. Caso contrario,
podem alcancar o objetivo de forma independente.

Outra caracteristica importante € apresentada por Bovet e Martha (2001),
gue atribuem a rede de valor a importancia de modelo de negdcios, ao utilizar os
conceitos da cadeia de suprimentos para obter a maior satisfacdo do cliente,
destacando que n&o se trata apenas de fornecimento e sim de real criacdo de
valor para clientes, empresa e parceiros. Nao se trata de uma cadeia sequencial
e rigida e é formada em torno dos clientes, captando suas expectativas e 0s
atributos que mais valorizam, e os transmitindo para os outros integrantes da
rede por meio de um continuo fluxo de informacfes. As principais caracteristicas

de uma rede de valor sao:

- alinhamento com o cliente: comanda a rede e tem tratamento

personalizado

- cooperativa e sistematica: as empresas envolvem fornecedores,

clientes e até concorrentes em uma uUnica rede de valor.

- agil e flexivel: aceita mudancas de necessidades, novos produtos,
crescimento ou remodelacdo da rede de parceiros 0sS quais Séo
assegurados por meio da flexibilidade da producédo e do fluxo de

informacéo.
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- fluxo rapido: o ciclo do pedido ao efetivo fornecimento é rapido e curto,
com reducao dos estoques e os pedidos completos sdo entregues no

prazo.

- fluxo de informacg0es: integra toda a rede e permite sua coordenacao e

as decisdes sdo tomadas no momento adequado.

Estas redes de empresas que competem por meio de arranjos
cooperativos necessitam ser eficientemente gerenciadas para obter
competitividade. Diante da complexidade que estas redes podem assumir,
envolvendo varias empresas de varios paises, de porte, processos e culturas
diferentes, a identificacdo de uma empresa denominada centro-estratégica (Hitt
et alii, 2003) pode ser necessaria para coordenar e criar o valor esperado
evitando que haja, entre os sOcios, préticas e acdes que prejudiquem a rede. A
empresa centro-estratégica tem como principais funcbes: terceirizacao
estratégica (terceiriza e se associa com mais empresas do que 0s demais socios
da rede, exigindo uma postura de parceiros e nao apenas de terceiros);
capacidade (ttm competéncias que ndo sao compartilhadas com todos os sécios
da rede. Para aumentar a eficiéncia da rede, procura desenvolver as
competéncias de cada soécio e incentiva o compartilhamento das capacidades e
competéncias entre os socios); tecnologia (administra o desenvolvimento da
tecnologia da rede) e corrida para aprender (enfatiza que a competicdo se da
entre cadeias de valores e entre redes de cadeias de valores, nas quais o elo
mais fraco determina qudo forte é o resultado final gerado pela rede). Desta
forma, a empresa centro-estratégica apresenta-se como uma possivel solucéo
para um problema existente nas redes que é o controle e desenvolvimento mais
homogéneo entre os sécios em relacdo a inovacdo e aprendizagem, fatores

fundamentais para a manutencédo da competitividade da prépria rede.
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QUADRO 1 — A Rede de Valor e a Empresa Centro-Estratégica

CLIENTES

Criacéo de Valor

Cadeia de valor

Fluxo de informacdes

Integracao
EMPRESA

Competéncia

CENTRO-
FSTRATFGICA

Coordenacao

Fonte: o Autor, 2006

Conforme acima demonstrado, a empresa centro-estratégica, ao
coordenar a rede de parceiros estratégicos procura viabilizar o desenvolvimento

de projetos complexos e entregar ao cliente 0 maximo de valor.

Para Hagel e Brown (2005) apesar das empresas aumentarem a
eficiéncia, reduzirem os custos e fortalecerem o “core business”, continuam
destruindo valor para os acionistas. Esta situacdo pode ser alterada ao se
identificar novas fontes de vantagem competitiva, ao se mobilizar os recursos de
outras empresas especializadas, complementando as capacidades necessarias,
constituindo-se redes que sao mecanismos organizacionais chave para esta
mobilizacdo, estendendo 0s processos operacionais e adicionando valor para o
cliente. Trata-se, portanto, de uma nova forma flexivel de conexdo e de
coordenacdo para acessar recursos, envolvendo mdltiplos participantes. Estas

redes, ao invés de operar com a diretriz de disponibilizar os recursos
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antecipando-se a demanda (push model), adotam o pull model no qual os

recursos sao flexibilizados para prover uma demanda especifica de mercado.

O conceito de rede pode incluir a terceirizacdo conforme Pagnoncelli
(1993) e se constitui em uma importante alternativa as empresas como resposta
aos desafios da necessidade de focalizacdo (concentrar-se nas competéncias,
na esséncia do negocio, evitando-se a dispersdo de esforcos e recursos);
flexibilidade (capacidade de sobreviver em ambientes em mutacdo); custos
competitivos (estruturas enxutas); obsessdo pela qualidade (satisfazer
plenamente as necessidades dos clientes); produtividade (ser eficiente para
garantir presenca no mercado) e parceria (estabelecer relacionamentos
duradouros, nos quais cada empresa age como se fosse a extensdo do outro.
Para tanto, existem quatro “degraus” que devem ser percorridos: dialogo,
convivéncia, confianca e identificagdo cultural). Também ressalta os possiveis

problemas que a terceirizacao traz para as relagoes trabalhistas.

A principal preocupacédo da terceirizacdo € a forma de obter insumos,
materiais, produtos e servicos e para Hitt et alii (2003:127) “terceirizacao € a
compra de uma atividade capaz de gerar valor de um fornecedor externo” e esta
pratica prossegue em ritmo acelerado diante da necessidade determinada pelo
contexto de negécios no qual as empresas devem fazer o melhor e, portanto
concentrar esforcos, recursos e atencdo gerencial se especializando e

transferindo a terceiros atividades que nao sao essenciais.

Manas (1998:233) exp0e sua preocupacao ao afirmar:

“Mas ao terceirizar, ha que se ter consciéncia de que estas atividades
sdo tdo ou mais importantes para a organiza¢do, quanto aquelas que se
consideram essenciais. A essencialidade pode passar pela
competéncia, pela conveniéncia, pelo interesse comum e pela busca de
dedicacdo naquilo com o qual realmente a organizacdo se identifica
mais, para ficar em alguns aspectos. E os problemas de qualidade,
dependéncia, responsabilidade, confian¢a dentre outros, como ficam?”.

Existe também o possivel conflito entre os interesses do acionista ou
principal gestor, que deseja a terceirizacdo para aumentar a eficiéncia e os
gerentes que podem se opor para nao perder poder com a reducdo da estrutura

organizacional.
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Para Conceigdo (2001), a terceirizagdo se insere no contexto da
reestruturacdo produtiva que ocorre no mundo globalizado e constitui um dos
fatores determinantes, por um lado, do processo de precariza¢do das condicdes
e relacbes de trabalho, e por outro, pode aumentar a necessidade de
investimento do terceirizado e conseqientemente seus custos e riscos. A
terceirizacdo gera uma rede de pequenas empresas dependentes de uma
empresa lider, o que pode resultar em uma relacdo de imposicdo do mais forte
sobre o mais fraco, principalmente se este processo nao for orientado por uma
diretriz estratégica, na qual apenas o objetivo de reducdo de custos é

considerado.

2.1.3 A Dinamica da Globalizagdo Como Catalizadora das Aliancas
Estratégicas

A partir da década de 80 houve uma re-configuracdo das relac6es

econdmicas e sociais entre paises a qual foi denominada globalizacao.

Segundo Hitt et alii (2003), a economia globalizada é aquela na qual os
bens, servicos, pessoas, habilidades e idéias movimentam-se livremente por
meio das fronteiras geogréficas. Com isso, as barreiras artificiais provenientes da
legislacdo de cada pais sdo drasticamente reduzidas, como, por exemplo, as
tarifas, trazendo uma grande ampliacdo do escopo competitivo e aumento da
competicdo e da complexidade dos relacionamentos entre as empresas. Por
outro lado, incentiva a integracao internacional por meio da formacao de blocos
econdmicos (Mercosul, Nafta, etc...), e influencia, em grande velocidade, as
alteracdes nas tendéncias politicas, tecnoldgicas, culturais e os padrdes de
consumo das populagbes. Portanto, este conceito pressupde a existéncia de
inter-relacdo e interdependéncia entre 0s agentes participantes, principios

basicos para a existéncia das aliancas estratégicas.

Para Harbison e Pekar Jr (1999) as empresas globalizadas que utilizam
aliangas estratégicas institucionalizadas, cada vez mais conseguem crescer a
um custo menor do que as que atuam de forma isolada e as empresas
vencedoras tém um indice médio de sucesso de 90% nas aliancas que

estabelecem, enquanto as de pouco éxito alcancam apenas 37%. Este indice de
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sucesso contrasta com os obtidos quando a empresa opta por politica de
aquisicao e/ou fusdo, na qual os indices de sucesso e fracasso sao de 50%. As
empresas com aliancas de sucesso também obtém lucros maiores (20%) contra

apenas 11% das demais e 35% de suas receitas sdo provenientes de aliancas.

Para Barros (2001), a globalizacdo € um importante fator para o
surgimento das aliancas estratégicas ao induzir rupturas estruturais e criar novos
paradigmas empresariais como a da necessidade da internacionalizacdo das
empresas e a entrada em novos mercados nacionais.Outro tipo de ruptura
estrutural € o que deriva das mudancas tecnolégicas. Para aproveitar as
oportunidades decorrentes dessas mudancas, formam-se aliancas para partilhar

idéias, instalacfes de producédo, marketing e canais de distribuicéo.

Nesse contexto, as empresas buscam reducé&o de custos e riscos, maior
flexibilidade e a construcéo de vantagens competitivas (Porter,1989) em torno de
suas competéncias essenciais pois ha a necessidade de se criar e oferecer
novas propostas de valor ao mercado global em continua transformacao . Para
alcancar este objetivo, ha énfase nos relacionamentos de longo prazo com o
mercado, em detrimento das praticas com visdo de curto prazo e as praticas

comerciais passam a valorizar a cooperacao.

Para Harbison e Pekar Jr (1999), a expressao “coalizdo” tambem é
utilizada para definir aliancas entre empresas que unem aspectos de seus
negécios e que incluem joint ventures, acordos de licenciamento, de
suprimentos, de marketing, entre outros e as razfes para formar as coalizbes
sdo varias como: reducdo de risco, a busca por economias de escala, a
necessidade em obter tecnologia ou acesso a mercados e respostas a pressoes
governamentais. Apesar de ndo ser nova no ambiente dos negoécios, esta
assumindo uma caracteristica cada vez mais estratégica no mundo globalizado,
apesar de gerar possiveis custos como o de coordenacao, de erosédo da posicao
competitiva ou da criagcdo de uma posicdo adversa de barganha. Destaca-se a
importancia em se identificar corretamente o parceiro e existem critérios para

escolhé-lo:

- 0 parceiro deve possuir a vantagem competitiva que a coalizéo
necessita (a combinacdo de dois parceiros fracos néao

necessariamente faz uma coaliz&o forte)
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- as contribuicbes dos parceiros devem ser complementares e
equilibradas, néo sendo nem téao fortes nem téo fracos, evitando-se a

instabilidade da coalizéo.
- deve compartilhar a mesma visao estratégica sobre a coalizao.
- deve apresentar baixo risco de se tornar um competidor.

- deve ter compatibilidade organizacional (estrutura, normas,processos)

para permitir uma colaboracéo continua.

Neste novo cenario observa-se uma mudanca de paradigma nas relacées
comerciais e que contraria um principio basico dos negdécios: torna-se necessario
cooperar para competir. As estratégias das empresas deslocam-se do
posicionamento competitivo para a cooperacdo competitiva, pois as empresas
precisam atender a necessidades urgentes e cada vez maiores de recursos, de
novas habilidades e de tecnologia, 0 que poucas empresas sozinhas conseguem

sustentar.

Com a ampliacdo do numero de participantes nos mercados globais, as
decisfes estratégicas passam a incluir mais de uma empresa, redefinindo-se a
extensdo de suas conseqguUéncias. Ao se elaborar uma estratégia, ndo é
suficiente avaliar os concorrentes e clientes individualmente, mas deve ser
considerado em gque medida uma posicdo de sua empresa pode ser facilmente
superada por outras companhias que facam parcerias estratégicas. Esta é uma
forma de moldar a competicao, reduzindo sua intensidade ao excluir entrantes
potenciais e isolar outros concorrentes ao desenvolver e integrar, por meio das
aliancas, uma complexa cadeia de valor que possa se constituir em uma forte

barreira de entrada.

Hitt et alii (2003) apdiam a importancia da globalizagdo para a formacgéo
das aliancas estratégicas, pois a necessidade de adaptacdo a um ambiente
global em réapida transformacao, e que exige a otimizacdo de recursos escassos,
leva as empresas a concentrarem seus esforcos no desenvolvimento de um
namero limitado de capacidades e a complementar suas necessidades por meio
de um parceiro, originando os relacionamentos cooperativos. As aliancas e
parcerias sado 0s principais tipos de estratégias colaborativas e podem ser

utilizadas como mecanismos de inovacgao elaborados para explorar rapidamente
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novas oportunidades de negécio, contribuindo para aumentar a agilidade

estratégica e o fortalecimento do posicionamento competitivo.

2.1.4 Principais Caracteristicas, Fatores Criticos de Sucesso e

Motivos para a Formacéao das Aliancas Estratégicas

Amoroso (1994) afirma que existem alguns fatores que devem ser

observados em uma relacéo para que seja considerada uma alianca estratégica:

forte ligagédo operacional entre os parceiros

- cada empresa precisa reconhecer que seu crescimento futuro

depende do sucesso do parceiro

- é fundamentalmente uma relacdo estratégica com horizonte de longo

prazo e ndo com finalidades téticas

- deve haver comprometimento da alta administragcdo para que uma

alianca seja efetiva pois envolve visdo estratégica de forma geral,
- 0 estilo de gestao tende a ser colaborativo

Pode-se destacar entre 0s requisitos para uma alianca eficaz: a criacao de
valor, o compartilhamento das recompensas e a administracao dos riscos. Entre
0S possiveis riscos a que uma alianca estratégica pode estar vulneravel, temos:
assimetria entre as estratégias e o0 ambiente operacional dos parceiros;
dificuldade em ter uma percepcdo comum sobre o negocio; dificuldade de
comunicacdo; conflitos de interesse e de prioridades; diferencas de
personalidade e de estilo entre os gestores que gerenciam a alianca estratégica.
Estes fatores evidenciam a grande diferenca que ha entre criar uma alianca
estratégica e fazé-la realmente operar e gerar resultados. Para enfrentar estes
desafios, ha a necessidade de se realizar uma criteriosa sele¢cdo do possivel
parceiro por meio de uma analise de sua estratégia e de sua organizacdo; uma
detalhada negociacdo que especifique tarefas e objetivos e estabelecer um
escopo para a alianca estratégica que privilegie a simplicidade e a flexibilidade.
ApoOs a realizagdo destas etapas, deve-se estruturar a forma como seré realizada

a interface entre 0s parceiros e suas respectivas empresas; como Sserao
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gerenciados e integrados os fluxos de informagéao e conhecimento e estabelecer
uma direcdo estratégica por meio de uma estrutura de governanca. Gerwin
(2004) ressalta a importancia de coordenar eficazmente o desenvolvimento de
novos produtos quando realizados no ambito de uma alianca estratégica, pois
podem depender de varias competéncias e influencia no sucesso ou fracasso da
alianca estratégica. Kale et alii (2002) sugerem que o mais importante fator para
0 sucesso de uma alianca estratégica é a prévia experiéncia em ter participado
de aliancas e a dedicacdo, e uma importante forma de capturar, integrar e
disseminar o conhecimento sobre a gestdo de uma alianca estratégica para obter
esta experiéncia € criando uma unidade organizacional responsavel e destacada

na estrutura organizacional da empresa.

Manas (1998) ressalta que a parceria requer envolvimento e interagao
entre compradores e fornecedores e ultrapassa os limites determinados e
formalizados por um contrato e apenas se concretiza se houver interesses
comuns e 0S agentes se comportarem como socios. Sugere quatro questdes a
serem colocadas para a formacéo da parceria no sentido de identificar quais as
diferencas que a organizacdo oferece para que exista o desejo de torna-la
parceira: 0 que pode ser oferecido para estabelecer a parceria; quais Sao 0s
objetivos comuns e como realiza-los; quais as barreiras a serem eliminadas e o

gue esta relacdo agrega ao negocio.

Uma alianca estratégica € constituida (Lorange e R00s,1996) quando os
parceiros formam um empreendimento novo e apresenta como caracteristica
essencial a intencdo de mover cada participante em direcdo a um objetivo
estratégico de longo prazo, resultando em fortalecimento das posicdes

competitivas dos parceiros.

Destacam outras caracteristicas como o compartilhamento de objetivos e
o0 comprometimento de recursos de capital e administrativo das partes envolvidas
e observam que para caracterizar uma alianca, as empresas originais que se
relacionam devem permanecer independentes apés a formacdo da mesma. Os
motivos que levam uma empresa a participar de uma alianca estratégica esta
relacionada a posicao estratégica de cada socio em termos de duas dimensdes:
gual é a importancia especifica do negdécio dentro do portfdlio de cada um dos

socios e qual é a posicao relativa do sécio em seu setor, ou seja, se € seguidor
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ou lider. Estas dimensdes geram quatro motivos basicos para o surgimento de
uma alianca estratégica: quando a empresa é lider do setor e 0 negocio € o
principal em seu portfélio, 0 motivo é a defesa desta posi¢cao; quando é lider e o
negocio é periférico, 0 motivo é a permanéncia; quando é seguidora e trata-se de
seu principal nego6cio, 0 motivo é aquisicdo para se fortalecer e ter maior
competitividade; quando € seguidora e o negocio € periférico, 0 motivo é a

reestruturacao visando criar algum valor.

Para Keegan e Green (1999), as aliancas estratégicas apresentam trés
caracteristicas principais: o0s participantes continuam independentes apés a
formacéo da alianca, compartilham os beneficios da alianca e o controle sobre o
desempenho das tarefas a eles atribuidas e contribuem constantemente na area

de tecnologia, produtos e outras areas-chave estratégicas.

Ao apresentar estas caracteristicas, uma alianca pode assumir varias
formas, que vao do simples contrato a joint ventures, consorcios, participacao
acionaria reciproca, contratos de longa duracéo. Para Luo (2002), o contrato e a
cooperacdo nao sao substitutos, mas complementares, pois o0 contrato
disponibiliza uma estrutura que ira guiar a cooperagdo enquanto que, a
cooperacao apresenta requisitos que superam os limites estabelecidos no

contrato.

Kogut (1988) apresenta trés motivos principais para a formacéo de joint
ventures como: custos de transacao; o comportamento estratégico das empresas
gue as levam a ter que se fortalecer no mercado e a necessidade de adquirir

conhecimentos criticos.

O fato de que os beneficios e o valor gerado decorrentes deste
relacionamento e a maneira como cada parceiro se apropria disso ndo sao
totalmente predeterminados em func@o da forma como a alianca estratégica ira
evoluir, podera gerar incerteza e comportamento ambiguo por parte dos

parceiros.

Como consequéncia, o relacionamento entre o0s parceiros evolui de
maneira dificil de prever, e a gestdo do relacionamento passa a ser crucial para
garantir o seu sucesso. Neste contexto, a adaptabilidade, a colaboracédo e a

muatua aprendizagem sdo aspectos essenciais a serem considerados e a
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internalizacdo destas habilidades (Hamel et alii,1989) depende do potencial de
transferéncia entre os parceiros, que por sua vez, depende da facilidade com
gue podem ser transportadas (meio fisico), interpretadas(equa¢des ou simbolos)
e absorvidas (independe de um contexto cultural especifico). O estabelecimento
deste fluxo de conhecimento entre os parceiros pode se constituir em fonte
importante de idéias inovadoras. Outra importante caracteristica identificada
refere-se a escolha do parceiro, pois este pode ser muito mais exigente que os
clientes e direcionar a alianca estratégica a oferecer uma proposta de valor de
grande aceitacdo e melhor do que existia no mercado.

Segundo Bleeke e Ernst (1991), existem algumas sugestbes para que
uma alianca seja duradoura: ha a necessidade de um equilibrio de forcas entre
0S parceiros, ou seja, aliancas entre parceiros fortes e fracos tém pouca
possibilidade de sucesso, pois com o0 tempo o parceiro fraco torna-se um peso
para a competitividade do forte; autonomia e flexibilidade, sendo a autonomia
fundamental para a agilidade na tomada de decisdes e resolucdo dos conflitos
gue surgem e a flexibilidade é essencial para enfrentar as constantes mudancas
ambientais; propriedade igual, ou seja, ambos os parceiros devem dar uma
contribuicdo semelhante para a alianga visando uma relagéo ganha-ganha.Outro
ponto relevante € que os parceiros devem ter uma visdo compartilhada sobre as
metas e os beneficios comuns. Esta modalidade tem como caracteristicas:

custos, recursos e riscos compartilhados e dificuldades de integracéo.

As aliancas estratégicas podem representar um novo elemento (Barros,
2001) que altera o classico modelo das cinco forcas competitivas de Porter
(1986) ao diminuir as barreiras de entrada em um mercado impostas a empresas
gue possuem recursos, mas ndo em guantidade suficiente a necessaria para
poderem competir sozinhas em um determinado mercado. Além disso, ao reduzir
as barreiras de entrada, as aliancas estratégicas oferecem uma nova
possibilidade de concorréncia em todos 0s setores nos quais a empresa atua. Ou
seja, as forcas competitivas podem ser consideradas como aliadas e nao
necessariamente conflitantes. Como facilitador para a implantacdo desta nova
possibilidade de configuracdo pode-se considerar o grande desenvolvimento da
tecnologia de informacao que fornece os meios para que a gestdo dessas redes

seja realizada com eficiéncia.
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2.1.5 O Processo e as Razbes para a Constituicdo de uma Alianca

Estratégica

Méarquez (2003) sugere algumas etapas que uma empresa deve
desenvolver para estabelecer uma alianca: definir um objetivo para melhorar sua
competitividade; identificar qual competéncia € necesséaria ser desenvolvida;
decidir quem e quantos serdo seus parceiros (de acordo com a habilidade
operacional, cultura organizacional, nacionalidade, etc); escolher o tipo de
alianca a ser adotado em funcdo dos recursos necessarios, do objetivo a ser
alcancado e dos riscos assumidos.

O processo de estabelecer uma arquitetura estratégica que contemple as
aliancas envolve cinco aspectos que deverdo ser observados (Yoshino e
Rangan,1996):

- a desintegracdo da cadeia de valor: envolve a desagregacédo e a
avaliacdo de cada uma das atividades de valor da empresa para definir o que
pode ser realizado por outra empresa sem comprometer a estratégia de longo
prazo, permanecendo a empresa com o controle das atividades consideradas

essenciais.

- re-configuragdo da cadeia de valor: envolve a distribuicdo das

atividades entre as subsidiarias/filiais e parceiros.

- alavancagem de recursos: ao se obter uma complementaridade com
0os parceiros, ha uma liberacdo de recursos internos que poderédo

resultar em um maior desenvolvimento para a empresa.

- criacdo de posicdes de recuo: para minimizar as possibilidades de que
competéncias criticas migrem para fora da empresa e 0s parceiros nao
cumprirem com as expectativas de entrega e qualidade, sé&o
estabelecidas multiplas aliancas intercambidveis para uma
determinada funcdo, propiciando a empresa maior controle sobre a

alianca.

- manutencdo de opcles estratégicas: refere-se as opcdes de defesa
contra a eventualidade do parceiro tornar-se concorrente. Por

exemplo, reforcar as atividades essenciais que a empresa reservou

36



para si, destinando maior volume de recursos para desenvolver estas

atividades e, portanto, estar sempre aprimorando e inovando.

Para Hitt et alii (2003) as razbes para a constituicdo das aliancas
estratégicas estdo vinculadas a trés tipos basicos de situacdes de mercado: ciclo
lento (protegidos), ciclo padréo e ciclo rapido (novos produtos e servi¢cos). Para o
ciclo lento temos: ganhar acesso a um mercado restrito, estabelecer uma nova
franquia, manter estabilidade do mercado; para o ciclo padrédo, ganhar poder de
mercado, ganhar acesso a recursos complementares, superar barreiras
comerciais, enfrentar desafios competitivos, obter recursos para grandes
projetos, aprender novas metodologias e praticas de negocio; para o ciclo rapido,
agilizar o desenvolvimento de novos produtos, servicos e a entrada em novos
mercados, manter a lideranca de mercado, formar um padrdo tecnoldgico

industrial, compartilhar riscos em inovagao, superar a incerteza.

Caso seja considerado o contexto internacional, sao identificadas quatro
principais razbes para a utilizacdo da cooperacdo através das fronteiras
nacionais: em geral, as corporacfes multinacionais tém um desempenho
superior aos das empresas que operam somente em base doméstica; quando as
oportunidades para crescer por meio de aquisicdbes ou aliancas estao
circunscritas ao pais de origem da empresa; restricbes impostas por politicas
governamentais que dificultam a operacdo de empresas estrangeiras que
pretendem atuar de forma independente; auxiliar uma empresa que atua em
setor que apresenta condi¢cdes ambientais rapidamente mutéaveis a transformar-

se, diminuindo a incerteza.

Lorange e Roos (1996) dizem que ha quatro razGes principais para a
formacgédo de aliancas: defesa, para defender posicéo de lideranca ao aprender
com a alianga novas habilidades, acesso a novos mercados, e novas
tecnologias; conquista, para obter novos mercados e atacar a empresa lider;
permanéncia, continuar no negocio que é secundario em seu portfélio;

reestruturacao, para re-configurar ou revitalizar o negécio.

Barney (1997) amplia estas razfes ao incluir a exploracdo de economias
de escala; aprendizagem com o0s concorrentes; gerenciamento de riscos e
compartilhamento de custos; diminuicdo de custos de entrada em novos

mercados, em novos setores e segmentos e gestdo da incerteza. Para Barney
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(1997:369) “uma alianca estratégica existe sempre que duas ou mais empresas
independentes cooperam para o0 desenvolvimento, fabricacdo ou venda de

produtos e servicos”.

Kale et alii (2000) trazem um importante dilema em relacdo as aliancas
estratégicas: a possibilidade de aprendizagem oferecida pelos parceiros e, ao
mesmo tempo, a necessidade de proteger o conhecimento. Concluiram que
estes objetivos ndo sdo necessariamente excludentes se 0s parceiros
construirem confian¢ga mutua e administrarem os conflitos. Esta postura remete a
dindmica das aliancas estratégicas na qual (Singh et alii, 2002) a governanca
das aliancas podem apresentar, ap0s a sua constituicdo, modificacdes
principalmente no que se refere ao escopo do contrato, na composi¢cao do comité
gue realiza sua gestao e nos mecanismos de monitoramento. Estas alteracoes

sdo mais comuns quando a alianca € muito importante para o0 sOcio em

decorréncia do comprometimento de recursos que disponibilizou para a alianga.

Como tendéncia, a evolucéo do conceito de alianca estratégica podera ser
estabelecida por meio da criagcdo de agrupamentos de empresas de diferentes
setores e paises, constituindo redes globais de relacionamento (tanto intra-
organizacionais quanto interorganizacionais) para, por exemplo, fornecimento,
aquisicdo e desenvolvimento tecnologico, nas quais cada empresa
disponibilizara para proveito da alianca estratégica, suas capacidades e
competéncias e obtendo, em contrapartida, as que lhe faltam com o objetivo de
melhorar suas competéncias, eficiéncia e produtividade. Com esta nova
configuracdo, é possivel que a concorréncia global passe a se dar ndo apenas
entre empresas, mas sim entre redes de empresas. Esta perspectiva é também

compartilhada por Yoshino e Rangan (1996).

Para Hitt et alii (2003:384) “uma estratégia de rede sdo as acles
relacionadas a alianca postas em pratica por um grupo de firmas inter-
relacionadas e comparaveis para servir aos interesses comuns de todos o0s
socios”.

Qualquer que seja 0 motivo para se estabelecer aliancas estratégicas,
como obter economias de escala, reduzir custos e diminuir riscos de
desenvolvimento e implantacdo, aumentar a velocidade de entrada em novos

mercados, acelerar a aprendizagem e a inovacéo e desenvolver competéncias, a
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literatura e as pesquisas existentes indicam que a habilidade de uma empresa
em estabelecer um relacionamento colaborativo pode ser de grande importancia
para a sua propria sobrevivéncia e ndo depender apenas do crescimento
organico e, portanto, deve ser uma possibilidade a ser considerada quando da
elaboracao de sua arquitetura estratégica.

A construgcdo do futuro impulsiona as empresas a descobrir novas
oportunidades de mercado e novas solucdes para os clientes, e como resposta a

estes desafios, as aliangas estratégicas podem desempenhar importante papel.

2.2 Tipologias das aliancas estratégicas

A literatura que expressa o conhecimento académico proveniente de
varias pesquisas realizadas sobre aliancas estratégicas mostra que ainda se
trata de um campo tedrico em construgcdo, havendo diferencas de elementos,
terminologias, enfoques, caracteristicas e propriedades. Contata-se que
aliancas, joint ventures, redes, franchising, parcerias entre outros sao utilizados
como sinénimos ou nado, dependendo do pesquisador ou mesmo do contexto em
que foi utilizado. Esta auséncia de uniformidade conceitual impossibilita a
existéncia de uma Unica tipologia que abranja todo o tema, tornando complexa a
identificacdo de uma Uunica base tedrica que seja a referéncia completa
(Olivares,2003).

A literatura sugere que pode haver uma relacdo entre a experiéncia e
confianca mutua e a possibilidade de uma alianca provisoria evoluir até a
constituicdo de uma joint venture, que exige o comprometimento de uma grande
guantidade de recursos e uma visdo de longo prazo. Nem todas as aliancas
estratégicas passam pela evolucdo completa, de um estdgio totalmente
doméstico, a um estdgio totalmente global, pois dependem dos ambientes

econdmico, cultural, politico e legal para concluir o ciclo (Keegan e Green,1999).
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2.2.1 Joint Ventures: Formacéao, Beneficios e Restrigcdes

Keegan e Green (1999) definem a formac&o de uma joint venture quando
a empresa decide compartilhar capital e outros recursos com 0s sécios que
escolheu para atuar. A participacdo acionaria na joint venture pode ser
minoritaria, paritaria ou majoritaria. Esta € uma forma muito utilizada em grandes
empreendimentos que demandam grande soma de recursos. Como beneficios
apresentam: grande potencial de retorno se comparado ao licenciamento; maior
controle sobre as operacdes e os conhecimentos tangiveis e intangiveis; a
criacdo de sinergia entre os soécios, que vai muito além de capital e
compartilhamento de riscos, passando por distribuicédo, infra-estrutura, contatos
pessoais, clientes, fornecedores. A desvantagem mais evidente € proveniente
da falta de confianca e conflitos sobre estratégia, aloca¢do de recursos, pregos
de transferéncia, propriedade de ativos como marcas e tecnologias, nomeacao
de pessoas, estilo gerencial e a cultura dos sécios. Altos custos de controle e
coordenacao também sao observados quando se trabalha com um socio (caso
seja empreendedor, podera se tornar um concorrente no futuro). Esta
modalidade de alianca estratégica induz os parceiros a um grande
comprometimento em relacdo ao empreendimento, sendo que, um possivel
fracasso pode causar muitos problemas a empresa. Outro ponto importante é
gue a empresa assume 0s riscos politicos e econémicos dos mercados nos
quais ira atuar. Para Colombo (2003), quando ha niveis diferentes de
especializacdo tecnoldgica entre os parceiros hd uma forte propensdo em se

adotar esta forma de alianca estratégica.

Para Ohmae (1989), existem obstaculos para o desenvolvimento das joint
ventures como a existéncia do contrato que regulamentarq a constituicdo e a
operacionalizacdo da alianca. Este contrato reflete 0 momento de formacao da
alianca em termos de custos, tecnologia, mercados, produtos, servicos,
necessidades dos consumidores, concorrentes. Mas como o ambiente de
negécio constantemente se altera e o contrato tende a permanecer imutavel,
pode ser foco de grandes conflitos entre os parceiros. Outra questdo importante
€ que geralmente as empresas mae controlam o desenvolvimento da joint

venture tdo de perto que conseguem inibir ou mesmo impedi-lo.
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Para minimizar estes possiveis problemas, algumas acdes devem ser
implementadas como: a escolha do parceiro adequado, analisando a sinergia, o
tamanho e recursos disponiveis, a cultura e o historico, entre outros; o
estabelecimento de obijetivos claros, que irdo nortear o nivel de expectativa, as
responsabilidades e papéis, as contribuicdes de cada soécio; a superacdo de
diferencas culturais, procurando entender e se ajustar as caracteristicas
peculiares de cada sécio; compromisso e consideracdo da alta administracéo,
direcionando para a joint venture muita atencdo gerencial e seus melhores
talentos; o gradualismo, ou seja, iniciar em pequena escala e acrescentar novas

atividades a medida que o empreendimento for obtendo sucesso.

2.2.2 Defini¢Bes, Principais Caracteristicas, Vantagens e Desvantagens

Para Root (1987) podem ser identificadas algumas varidveis que
caracterizam as aliancas estratégicas: nacionalidade e grau de cooperacédo entre
empresas; contribuicdo de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;
area de abrangéncia geografica e missdo; exposicdo a riscos;, poder de
barganha e propriedade. Com a intencdo de aprimorar o entendimento sobre
aliancas estratégicas, € relevante identificar outras formas de relacionamento
gue existem no ambiente de negodcios, como os apresentados por Keegan e

Green (1999), que definem estes relacionamentos como:

- Licenciamento: é uma transacdo contratual na qual a empresa
licenciadora oferece a empresa licenciada alguns ativos e
conhecimentos em troca do pagamento de royalties. Pode envolver
a utilizacdo de marcas, tecnologias, processos, patentes entre
outros. De um modo geral, ndo requer grandes volumes de
recursos e o custo que o licenciador tem é o de assinar o acordo e
acompanhar a execucdo. O licenciador reduz sua exposicao e,
portanto o0 risco as instabilidades politicas e econdmicas nos
mercados nos quais atua. Outra vantagem € que permite que a
expansdo no mercado seja realizada com velocidade. Como

desvantagem podemos citar: pequena receita para o licenciador
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proveniente dos royalties; o comprometimento do licenciado com
produto ou tecnologia do licenciador pode se revelar baixo,
limitando o potencial de vendas; o licenciado pode se tornar um
possivel concorrente no futuro, ao absorver os conhecimentos que
o licenciador lhe passou. Porém, estes riscos podem ser
minimizados se o licenciador realizar uma minuciosa selecdo dos
licenciados, inclusive quanto ao aspecto cultural e estabelecer um
contrato cobrindo as variaveis no negdécio visando preservar sua
marca, tecnologia, conhecimentos. Estes acordos devem prever um
intercambio de tecnologia entre todos os envolvidos, permitindo que
o licenciado compartilhe com o licenciador o aprendizado e
aprimoramentos que obteve ao longo da vigéncia do acordo.
Devem manter opg¢des para outras formas de participagdo no
mercado, assegurando que novas oportunidades seréo

aproveitadas visando a manutencdo da vantagem competitiva.

Franchising: € uma variacdo de um contrato de licenciamento
ampliado, no qual o franqueador da ao franqueado o direito de uso
do seu modelo de negdcio, produto/servico e marca em troca do
pagamento de royalties. Este relacionamento inclui desde o plano
de marketing até o treinamento dos funcionarios do franqueado.
Como vantagens podemos destacar: o franqueador pode “exportar”
uma férmula de negdcio ja testada com sucesso com um pequeno
investimento, diminuindo seus riscos politicos e econdmicos; existe
um comprometimento maior do franqueado com o sucesso do
negécio, pois o0 retorno do investimento realizado e sua
remuneracdo estdo vinculados ao desempenho; o franqueador
também tem acesso ao conhecimento do mercado. Como
desvantagens, temos: o franqueador tem um potencial de receita
menor devido ao valor dos royalties que sdo um percentual
relativamente pequeno sobre as vendas do franqueado; o controle
sobre as operacfes do franqueado pode ser deficiente, com custo
alto, e complexo, deixando margem para a ocorréncia de

problemas perante o consumidor; empecilhos culturais podem ser
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dificeis de serem solucionados pelo franqueador, pois uma das
dimensdes criticas deste modelo de negocios € a padronizacao dos
produtos/servicos em todos os mercados e qualquer customizacéo

podera interferir negativamente na operacéo.

Contrato de producdo: a empresa negocia com um fabricante local
a fabricacdo de partes ou do produto inteiro. Esta modalidade é
utilizada quando a principal motivacdo é a reducéo de custos obtida
por meio de baixos custos de méo de obra, de impostos, de matéria
primas, de energia e insumos em geral. E uma forma de diminuir os
riscos politicos e econdmicos, ndo demanda muitos recursos e
permite o acesso a mercados fechados. Como limitacdes, temos:
ao permitir que um outro produtor fabrique partes ou o produto
inteiro, a empresa podera estar criando um novo concorrente; ao
privilegiar a reducdo de custo da mao de obra, a empresa podera
ter problemas com a qualidade e a produtividade; a empresa que
foi contratada podera ter dificuldade em se adaptar a novas
demandas tecnoldgicas ou de alteracdo no produto. Para minimizar
estes problemas, a empresa devera encontrar um parceiro com as
seguintes caracteristicas principais: flexibilidade para atendimento
just in time, garantir um determinado padréo de qualidade e manté-
lo, ter solidez financeira e possibilidade de modernizacéo
tecnoldgica, ter condi¢cdes para atuar de forma integrada com os

Processos da empresa contratante.

Por sua vez, Noleto (2000) privilegia a conquista de melhores posicées

competitivas e o alcance dos objetivos propostos e Doz e Hamel (1998)

destacam a forma da alianc¢a, a infra-estrutura disponivel, a visdo que orienta a

gestdo e a possivel evolucdo da alianca. A escolha em relacdo ao tipo de

alianca estratégica a ser utilizada esta condicionada a estratégia de cada

empresa, ao ambiente de negdcios, ao nivel de risco adequado e a capacidade

de assumir relacionamento de longo prazo (Lorange e R00s,1996)

Lewis (1997) classifica as aliancas estratégicas em: informais (sdo

acordos ndo formais de cooperacdo ou intercambios que podem envolver

tecnologias, controle de qualidade, conceitos gerenciais); contratuais (plano
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cooperativo de negécio formalmente desenvolvido); investimento minoritario
(uma empresa adquire acbes de outra como parte de um relacionamento
estratégico); empreendimento conjunto (podem ter controle acionéario igual ou
desigual); e aliancas com universidades para solugdo de problemas préaticos ou
pesquisa bésica de longo prazo.

Gulati (1998) apresenta uma definicdo ampla e genérica para alianca ao
considerar que sdo acordos voluntarios entre empresas que envolvem troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias e servi¢os e

ocorrem como resultado de uma grande variedade de motivos e objetivos.

Barney (1997), tendo como referéncia outros autores, propde trés tipos de
aliancas: sem ativos, na qual empresas concordam em cooperar para
desenvolver, produzir ou vender produtos e servigos sob a forma de contratos
(por exemplo, licenciamento, acordos de fornecimento, acordos de distribuicéo) e
ndo ha investimento em ativos entre elas e nem mesmo uma nova empresa
independente é criada; com ativos, na qual os contratos de cooperacdo séo
complementados por investimentos em ativos por um socio em outro sécio,
podendo ser reciprocos e joint venture, na qual 0os sécios constituem uma nova
empresa legalmente independente e compartilham os resultados obtidos por este

novo empreendimento.

s

Outra classificacdo de aliancas é apresentada por Faulkner (1995) e
baseia-se em 3 dimensdes: area de atuagdo (focada ou complexa); criacdo de
uma nova empresa (ndo criagdo, em regime de colaboracéo e criagdo por meio
de joint venture) e numero de parceiros (dois ou mais, até a formacédo de
consorcios) que ao serem combinadas resultam em oito possibilidades: focada,
nao joint venture, dois parceiros; focada, ndo joint venture, consorcio; focada,
joint venture, dois parceiros; focada, joint venture, consoércio; complexa, ndo joint
venture, dois parceiros; complexa, nao joint venture, consorcio; complexa, joint

venture, dois parceiros; complexa, joint venture, consorcio.

Yoshino e Rangan (1996) utilizam duas variaveis para classificar as
aliancas que sao: extensdo da integracdo organizacional e conflito potencial
entre os aliados. Cada uma das dimensdes pode ter um nivel alto ou baixo,
resultando em aliancas competitivas (integracdes verticais para frente ou para

tr4s), aliancas pré-competitivas (empresas de ramos de negdécios distintos,
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geralmente nado relacionados, para desenvolver um produto que a seguir irdo
produzir ou comercializar independentemente), aliancas n&o competitivas
(empresas do mesmo ramo de negocio, mas que nao competem entre si) e
aliancas pro competitivas (se ddo em ramos de negdcios distintos em cadeia
vertical de valor entre fabricantes, fornecedores, distribuidores) sendo que as
duas ultimas possuem um baixo nivel de conflito inter-organizacional. A alianca
do tipo pré-competitiva apresenta a maior flexibilidade; a ndo competitiva € a que

possibilita maior aprendizado e a pro-competitiva a melhor agregacao de valor.

Para Hitt et alii (2003:362) “aliancas estratégicas sdo parcerias entre
firmas em que seus recursos, capacidades e competéncias essenciais sao
combinadas para perseguirem interesses mutuos ao projetar, manufaturar e
distribuir bens ou servigos”, existindo trés tipos basicos de aliancas estratégicas:
as joint ventures, na qual duas ou mais empresas criam uma companhia
independente combinando partes de seus ativos e sao eficientes para
estabelecer relacdes de longo prazo e transferir conhecimento tacito que é uma
importante fonte de vantagem competitiva; um segundo tipo € a alianca
estratégica acionaria na qual os socios possuem diferentes participacdes no
capital social de um novo empreendimento e sdo consideradas mais eficientes
para transferir know-how entre os soécios; e o terceiro tipo, as aliancas sem
participacdo acionaria que sao formadas por meio de acordos contratuais para
gue uma empresa fornecga, produza ou distribua os bens e servicos de outra
empresa, sem que haja compartilhamento do capital social.. S&o menos formais
e exigem menos compromissos da parte dos so6cios, pois ndo envolve a

formacdo de uma empresa separada.

Entendem que existem tipos diferentes de aliangas estratégicas tanto para
o nivel de unidades de neg6cio quanto para o nivel corporativo. No primeiro
caso, podem ser consideradas: a alianca complementar (criada para aproveitar
oportunidades de mercado combinando os ativos de forma complementar para
criar novo valor); alianga para reducdo da competicdo (para evitar ou reduzir
competicdo destrutiva ou excessiva); alianca de resposta a competicdo e alianca
para a reducdo da incerteza. Para o nivel corporativo, existem: a alianca de
diversificacdo (que permite a empresa expandir-se para novos segmentos de

produto/mercado sem considerar uma fusdo ou aquisi¢cdo); a alianga sinergética,
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gue cria economia de escopo gerando sinergia entre multiplas funcdes ou
negocios entre os varios socios e o franchising, que tem como base uma relacéo
contratual referente a uma franquia que é desenvolvida entre o franqueado e o

franqueador mantendo-se a independéncia legal entre os sdocios.

Segundo Lorange e Roos (1996), outra forma de definir aliancas
estratégicas € identificar as opc¢des hierarquicas em termos de grau de
integracdo vertical com a empresa principal, podendo percorrer 0s seguintes
estagios: fusdes e aquisicbes, participacdo societaria, joint ventures,
empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal e,
finalmente o mercado, no qual ha liberdade para a troca de bens e servicos.
Estas opcbes também definem a interdependéncia entre as partes envolvidas, de
alta e de dificil reversdo como nas fusdes e aquisicbes até a de baixa
interdependéncia e de facil reversdo como a cooperacgdo informal. A escolha de
uma destas opc¢des de alianca estratégica depende ndo apenas da necessidade
do momento das partes envolvidas, mas também de desenvolver
responsabilidades e confiancas mutuas, elevando o nivel de comprometimento a

medida que estes requisitos vao sendo atendidos.

Para Lorange e Roos (1996) a partir dos motivos basicos para a
constituicdo de uma alianca estratégica, pode-se identificar os modelos
genéricos de aliancas. Uma definicdo fundamental € quanto capital e recursos
colocar e recuperar de uma alianga estratégica, ou seja, pessoas, tecnologia,
processos, assessoria, etc. O volume de recursos alocados esta relacionado a
capacidade da alianca adaptar-se a possiveis mudancas potenciais no ambiente,
demonstrando flexibilidade para lidar com oportunidades e ameacas que

aparecerao ao longo de sua existéncia.

Outra dimensao importante a ser analisada € a recupera¢cdo dos recursos
investidos na qual podemos ter, de um lado, as empresas mae recuperando
todos os recursos produtivos que forem gerados por meio da alianca como o
lucro obtido, os executivos cedidos, os conhecimentos adquiridos; por outro lado,
temos a situacdo em que todo o resultado gerado pela alianca estratégica fica
retido na nova empresa, sem que as empresas mae sejam diretamente
beneficiadas, constituindo-se uma unidade organizacional separada construida

gradualmente com seus proprios recursos.
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A partir destas dimensdes, podem ser identificados quatro modelos de
aliancas estratégicas: se as empresas mae investirem um conjunto minimo de
recursos em base temporaria e complementar e que sao totalmente recuperados
pelas empresas mae, trata-se de um acordo temporario, e espera-se que a
empresa mae tenha interesse neste negdcio como parte de sua atividade
principal e que seja lider no segmento de atuacdo. Tende a ser de natureza
defensiva para a sécia lider e se for bem sucedida, pode-se esperar novas

negociagdes entre as socias visando a criagdo de outras aliancas provisorias.

Caso haja o comprometimento de um volume de recursos significativo
com uma visao de longo prazo e os valores gerados sao distribuidos aos socios,
trata-se de um consorcio. Encontra-se este tipo de alianca quando o negécio é
de importancia vital, mas uma das partes € seguidora na posicdo competitiva e a

evolucao esperada é de que sejam criados novos consorcios.

Se os socios aplicam um minimo de recursos estratégicos por meio de
uma organizacdo “independente” e os mantém nela, denomina-se uma joint
venture de projeto na qual os sécios séo lideres do segmento de mercado e
percebem que este segmento tende a ser periférico em suas estratégias. Com
uma base de recursos escassa, espera-se que nao tenha uma expectativa de

vida longa.

Quando ha a aplicacdo de recursos em grande volume, gerando
comprometimento de longo prazo com a organizacao criada e a manutencao dos
recursos sem que haja a distribuicdo entre os sécios (a excecao de dividendos,
royalties), estamos diante de uma joint venture na qual geralmente o negdcio é
relativamente periférico para os sécios e adota-se uma postura estratégica de
seguidora de mercado mas que permite a criagcdo de muito mais valor por meio

da cooperacao.

Welborn (2003) apresenta uma tipologia que se baseia em um panorama
de colaboracédo na qual se destacam duas dimensdes: intimidade e dinamismo.
A dimensao intimidade € uma medida do grau em que os participantes de uma
iniciativa de colaboracdo colocam a disposi¢cdo da alianca suas competéncias
essenciais e seu valor (caracterizando-se mais ou menos intimidade) e a
dimensdo dinamismo € uma medida do periodo de tempo de duracdo que se

espera da colaboracéo (caracterizando-se mais estavel ou dindmico). Quando h&a
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um grau relativamente baixo de intimidade, pouco do valor representado pelas
competéncias de cada um dos participantes é exposto em beneficio da
colaboracdo e como consequéncia ira gerar valor a partir de multiplas transacdes
de baixa margem. Quando ha um grau relativamente alto de intimidade, muito
valor essencial € exposto aos sdcios e por meio do alto valor compartilhado
espera-se que sejam geradas transacoes de alto valor e alta margem. Nesta
situacdo configura-se um grande comprometimento entre o0s participantes

guando a dimenséao dinamismo é estavel.

Considerando-se a cadeia de valor das empresas e o0 processo de
geracdo de valor mutuo, podem ser formados trés tipos de aliancas (Garrete e
Blanc,1996):

a) Complementaridade:

As empresas formam uma alianga para desenvolver, em conjunto,
atividades que se complementam na cadeia de valor (exemplo: uma das
empresas necessita de acesso a novos mercados e a outra necessita de
tecnologia), com o objetivo de explorar a complementaridade dos respectivos

aportes, evitando que cada empresa invista em ativos idénticos.
b) Co-integracao:

Empresas concorrentes desenvolvem ou fabricam um elemento ou
componente comum que sera integrado em seus proprios produtos,
desenvolvendo a mesma atividade da cadeia de valor, com o objetivo de obter
economias de escala em uma das etapas da cadeia (exemplo: industria

automobilistica), sem ter que utilizar um fornecedor externo.
c) Aditiva:

Empresas concorrentes se integram para desenvolver, fabricar e
comercializar um produto comum para as firmas parceiras considerando todas as
atividades da cadeia produtiva, fortalecendo-se para atuar de forma mais
competitiva no mercado (exemplo: consorcios entre empresas para aquisicdo e

operacéo de outras empresas)

Estes modelos cooperativos sdo uma alternativa as estratégias classicas

de integracao horizontal ou vertical, diversificacdo ou licenciamento.
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Segundo Lynch (1994), a alianca estratégica € a forma mais basica,

simples e direta de empreendimento corporativo e todas as outras formas séo

construidas sob a base operacional da alianca estratégica. Independentemente

da forma, os principios e os fundamentos para a operacdo de qualquer

relacionamento cooperativo S0 0S mesmos e € a natureza do empreendimento

assumido e ndo a forma de contrato que determina o tipo de alianca.

Para Lynch (1994), existem algumas formas diferentes de aliancas:

Aliancas estratégicas: relacdes formais de negdcios caracterizadas por
ligagbes operacionais fortes, interesse legitimo matuo no futuro do
parceiro com orientacdo estratégica de longo prazo, apoio da alta
administracdo, relacdes reciprocas de compartiihamento de forcas,
informacdes e vantagens mutuas e estilo gerencial organizado em

torno da colaboragéo e nao da hierarquia.

Parcerias acionarias: como existe a participacdo aciondria de cada
parceiro, ha um maior grau de envolvimento do que as aliancas

basicas.

Aliancgas por franquia: sé@o sistemas de alianga multiplos, nos quais 0s
parceiros estao ligados por meio de acordos encadeados de licencga,
com contratos que garantem direitos de oferecer, vender ou distribuir

produtos e servi¢os e acesso a novos produtos e tecnologias.

Joint venture: aliangas formalizadas que unem duas ou mais
organizagbes independentes resultando em criacdo de uma nova
entidade independente, com a propriedade, responsabilidades

operacionais e equipe de gestdo independente.

2.2.3 Objetivos e Riscos

Dependendo das caracteristicas dos parceiros que compde a alianca, 0s

objetivos e os riscos envolvidos serdo diferentes conforme segue (Lewis, 1997):

Alianca clientes/fornecedores:
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- 0S objetivos sao: economia nas transacdes, estabilidade no

planejamento e inovacao.

- 0s riscos sdo: dominacdo do mercado e rigidez, dificultando a

adaptacao as alteracfes no macroambiente.
e Alianca entre concorrentes:

- 0S objetivos sdo: economia de escala, complementaridade de

competéncias.
- 0s riscos sdo: cartelizagéo e canibalizagéo.
e Alianga entre empresas de setores diferentes:
- 0s objetivos séo: troca de tecnologia e inovagéao.
- orisco é a canibalizacéo.
¢ Alianca entre empresas de mercados geograficos diferentes:
- 0 objetivo é 0 acesso a hovos mercados.
- orisco é a canibalizacao.

Para Yoshino e Rangan (1996) destaca-se o fato de que nenhum tipo
especifico de alianca € melhor ou unanimemente mais correto do que outro, € 0
gue importa € escolher a forma apropriada dada as condi¢des disponiveis. Para
tanto, uma primeira consideracdo € a avaliacdo do contexto de posicionamento
estratégico para 0s so6cios no qual o negoécio se insere (dominante ou
secundario) e uma segunda consideracao trata-se dos recursos estratégicos que

0s sécios irdo alocar na alianca (reversivel ou irreversivel).

A opcéo por formar uma alianca estratégica devera ser analisada a partir
do que é proposto pela intencdo estratégica dos soécios e de como véem as

aliancas estratégicas como parte de sua estratégia.

Para Olivares (2003:50) “as relacdes cooperativas podem ajudar as
organizacdes a ganhar novas competéncias, conservar recursos e compartilhar
riscos, movimentar-se mais rapidamente para novos mercados e criar opcoes

atrativas para novos investimentos”.

Ao realizar esta revisdo bibliografica podemos observar que alguns
pesquisadores restringem o escopo da definicdo de alianca estratégica ao nao
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considerar uma fusdo como uma alianca e nem mesmo as franquias e outros o
ampliam ao considerar diversos tipos de cooperacédo. Portanto, verifica-se que
ndo ha consenso quanto ao escopo conceitual e caracteristicas principais e
pode-se dizer que se trata de um conceito ainda em construtugdo.Com isso,
permanece em aberto a possibilidade de que, a medida que houver mais
pesquisas, haja uma convergéncia para uma determinada abordagem tedrica, na
gual a dindmica, a estrutura e seus condicionantes, e a complexidade deste

fendmeno seriam melhor compreendidos e explicados.
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CAPITULO 3: A INOVACAO COMO COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo exploradas as caracteristicas de uma competéncia
organizacional, a relagdo existente entre competéncia organizacional, inovacéo e
aliancas estratégicas e a ampliacdo do conceito de inovagdo tecnoldgica para

inovacéao de valor e open innovation.

3.1 Contexto Conceitual das Competéncias Organizacionais
3.1.1 As Linhas Teodricas: Recursos e Atividades

A visdo baseada nos recursos internos sugere que as capacidades e
competéncias de uma empresa, considerando que estes elementos comandam o
desempenho da empresa, conduzem as escolhas estratégicas relativas a
produtos/servicos e mercados e definem a competitividade resultante, se
contrapde a abordagem estratégica da visdo baseada em atividades, na qual o
posicionamento Unico obtido pela empresa em funcdo de um conjunto adequado
de atividades sera determinante para sua competitividade, por meio da escolha
de uma das estratégias basicas: diferenciacdo,custo ou nicho (Porter,1986).
Adotando a mesma linha tedrica, Treacy e Wiersema (1998) propdem uma nova
abordagem com foco no valor superior oferecido ao cliente e identificam trés
disciplinas de valor: exceléncia operacional, na qual a empresa oferece produtos
de boa qualidade associados a precos acessiveis; intimidade com o consumidor,
atendendo exatamente o que o consumidor deseja e em contrapartida obtendo
sua lealdade e; lideranca em produto, cujo objetivo € lancar continuamente

produtos inovadores.

Considerando que estes modelos nao sao suficientes para explicar todas
as possiveis formas de competicdo das empresas, Hax e Wilde Il (2001)
elaboraram o modelo Delta que expande o entendimento sobre as novas fontes
de lucratividade existentes na economia atual e complementa os modelos
anteriores de origem porteriana ao proporem trés opc¢des estratégicas: melhor
produto, na qual a competicdo se baseia no produto de menor custo ou
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diferenciado; cliente, cuja competicdo se baseia no relacionamento, oferecendo
solucbes completas ao cliente, reduzindo custos ou aumentando os atributos
conforme suas necessidades e o0 lock in do sistema que se baseia nha
configuracdo da performance do sistema do qual a empresa € integrante,
utilizando-se dos complementadores para oferecer novos atributos e gerar
padrbes proprietarios, deixando o cliente dependente ao criar padroes
dominantes, resultando no lock out dos concorrentes sendo que, as empresas
podem se movimentar estrategicamente ao longo destas opgcdes e devem se

direcionar para criar o lock in, o que lhes permitird uma maior lucratividade.

Por outro lado e segundo Oliveira Jr (2001), a visdo baseada em recursos
vem sendo pesquisada em economia ha um longo tempo, como por exemplo, no
trabalho de Penrose (1959), que analisa as empresas como um conjunto de
recursos e até mais recentemente com Prahalad e Hamel (1990) que desenvolve
0 conceito de competéncias organizacionais e que proporcionou grande

visibilidade, tanto do ponto de vista tedrico como pratico, para esta abordagem.

O ponto central apresentado por esta visdo é que permite a compreensao
da relacdo existente entre os recursos utilizados e os produtos/servigos gerados;
guais sao 0s recursos necessarios e o compartilhamento do mesmo recurso por
varios produtos/servicos, influenciando toda a definicdo estratégica da empresa.
Tendo como referéncia a abordagem sistémica, 0S recursos Sao 0S inputs
necessarios ao processo de geracdo de um produto/servico. Portanto, a
vantagem competitiva sustentavel e a lucratividade ndo sdo resultantes da
estrutura do setor ao qual pertence a empresa mas, sim, da capacidade de
utilizar seus recursos internos para agregar valor aos seus produtos e servigos, o
que, de certa forma, tenta explicar porque empresas de um mesmo setor

apresentam rentabilidades muito diferentes ao longo do tempo.

Wernerfelt (1984) diz que recursos sdo ativos que estdo associados de
forma semipermanente a empresa como: marca, equipamentos, pessoal

gualificado, patentes, processos, tecnologia prépria, patentes, etc...

Segundo Wernerfelt (1984), a empresa deve desenvolver uma “posicéo
em recursos” (combinacdo adequada de recursos) que sera sua principal fonte
de vantagem competitiva e, ao criar uma barreira para os demais competidores,

conseguir fortalecer sua posicdo no mercado. Esta visdo traz uma importante
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contribuicdo para explicar as diferencas que ocorrem no longo prazo na
rentabilidade das empresas e que ndo podem ser atribuidas a diferencas nas

condicBes da industria (Peteraf,1993).

Estes recursos podem ser tangiveis, ou seja, a grande maioria destes
recursos esta refletida nos demonstrativos financeiros e apresentam dificuldade
de alavancagem, sendo dificil obter negdcios ou valores adicionais a partir deste
tipo de recurso; e os intangiveis, que sdo menos visiveis e dificeis de se atribuir
um valor monetario e seu uso pode alavancar capacidades adicionais,
contribuindo de forma decisiva para que uma vantagem competitiva seja
sustentavel. Estes recursos estdo enraizados na historia da empresa e sao
objeto de aprendizagem. Abaixo, sdo apresentados exemplos de recursos

tangiveis e intangiveis por area funcional:

QUADRO 2 : Tipos de Recursos Tangiveis e Intangiveis

RECURSOS TANGIVEIS

Recursos Financeiros ¢ Capacidade de levantar capital
e Habilidade da empresa em gerar fundos internamente

Recursos Organizacionais e Estrutura, forma de comunicacdo da empresa e seus sistemas
formais de planejamento, controle e coordenacéo.

Recursos Fisicos e Grau de sofisticacdo e ponto de localizacdo da fabrica e dos
equipamentos da empresa

¢ Acesso a matérias-primas

Recursos Tecnoldgicos e Estoque de tecnologia, como patentes, marcas registradas,direitos
autorais e segredos comerciais.

RECURSOS INTANGIVEIS

Recursos Humanos e Conhecimentos
¢ Confianca
e Capacidade gerencial
¢ Rotinas de organizacao
Recursos de Inovacao e Idéias
e Capacidade cientifica
e Capacidade de inovar
Recursos de Reputagao ¢ Reputacgdo junto aos clientes
¢ Norma da marca
e Percepcdes de qualidade, durabilidade e confiabilidade do produto.
¢ Reputacéo junto aos fornecedores
¢ InteracBes e relagbes de eficiéncia, eficicia, suporte e beneficio
reciproco.

Fonte: o Autor, adaptado de Hitt et alii (2003)



O valor estratégico dos recursos € indicado pelo grau com que podem
contribuir para o desenvolvimento das capacidades e competéncias para se

obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Estas competéncias sdo definidas por Prahalad e Hamel (1990:82)
como "competéncias essenciais sao o aprendizado coletivo na organizacao,
principalmente relacionado a como coordenar as diversas habilidades de
producdo e integrar as multiplas correntes de tecnologia”, ou seja, a
capacidade da organizacdo em articular, de forma sistémica, um conjunto de
conhecimentos individuais e coletivos, tecnologias e processos que daréo
origem a novos produtos e servigcos capazes de gerar vantagem competitiva
sustentavel ao longo do tempo (Hamel e Prahalad,1995) e apresentam trés
elementos principais: a competéncia basica (conexdo de tecnologias,
habilidades, conhecimentos, procedimentos, processos), produto basico (elo
tangivel entre as competéncias e os produtos finais) e os produtos finais
(proposta de valor que o consumidor adquire). Este foco interno para a
criacdo de competéncias foi ampliado por Prahalad e Ramaswamy (2000) ao
destacar a importancia do cliente na constituicdo das competéncias, pois este
alterou a dinamica do espaco de mercado, ao desempenhar um novo papel
ativo, influenciando a criacdo e a competicdo por valor, e desta forma
transformou-se em uma nova fonte de competéncia a ser considerada pela
empresa, ao disponibilizar seu conhecimento, suas habilidades, a capacidade
de aprendizagem e experimentacdo e o didlogo que pode ser estabelecido

entre a empresa e o cliente.

Oliveira Jr (1999) faz uma analogia entre as competéncias e as arvores
na qual o tronco sdo as competéncias essenciais, alimentadas pelas raizes
representadas pelo conhecimento, tecnologias, habilidades, processos e as
flores e frutos sdo os produtos finais que o cliente percebe e que estdo ligados
aos galhos, os quais sdo as varias unidades de negdécio. As competéncias

apresentam algumas propriedades importantes:
- sédo pontos fortes, ou seja, a empresa faz bem

- sao coletivas,ou seja, sao utilizadas por varias areas da empresa
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- sédo produtos da aprendizagem e da experiéncia ao longo do tempo
- sao explicitas e tacitas
- apresentam estabilidade no tempo

- proporcionam beneficios para os clientes

bY

A importancia dada a necessidade da empresa possuir recursos que
sejam dificeis de imitar, transferir, comprar, vender ou substituir e que ao
atender as diretrizes de uma estrutura estratégica definida pela alta
administracdo realize uma combinacdo e integracdo entre eles, é, portanto, a
principal contribuicdo da visdo da empresa baseada em recursos para o0
desenvolvimento e sustentacdo de uma vantagem competitiva. Esta complexa
sintese obtida a partir da conexdo e articulacdo de varios tipos de recursos e
capacidades individuais e coletivas que se denomina competéncia
organizacional, e que permitira a adaptacdo dos componentes estruturais da
empresa as oportunidades em constante transformacdo.Estas competéncias
permitirdo a empresa, em relacdo aos seus concorrentes diretos e indiretos,
oferecer propostas de valor impar aos seus clientes por um longo periodo de
tempo. Para Hitt et alii (2003), as diferencas em desempenho que as empresas
venham a apresentar sdo provenientes muito mais em consequéncia do
conjunto Unico de recursos e capacidades da empresa do que pelas
caracteristicas estruturais do setor em que atua, ou seja, setor em dificuldades

pode ter empresas com bom desempenho e vice-versa.

3.1.2 A Formacdo das Competéncias e a Criacdo de Vantagem

Competitiva

Hitt et alii (2003) propéem uma sequéncia de fases a serem realizadas
pela empresa que deseja obter resultados superiores a partir dos seus recursos,

conforme apresentado a seguir:
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QUADRO 3: Etapas para Obter Retornos Superiores

Modelo de Retornos Superiores Baseados nos Recursos

1. Identificar recursos da
empresa. Analisar os seus
pontos fortes e fracos em
relacéo a concorréncia

2. Determinar as capacidades
da empresa. O que ela pode
fazer melhor do que a
concorrente ao fazer uso de
suas capacidades?

3. Determinar o potencial dos
recursos e capacidade da
empresa na obtencdo de uma
vantagem competitiva

4. |dentificar um setor atraente

5. Selecionar a estratégia que
possibilite a empresa a melhor
utilizacdo de seus recursos e
capacidade em termos das
oportunidades no ambiente
externo

Recursos

e Insumos no processo de produgdo da empresa

v

Capacidade
e Condigdo que possui um conjunto
integrado de recursos de

desempenhar uma tarefa ou atividade

v

Vantagem Competitiva

e Habilidade que uma empresa tem
de desempenhar melhor do que os
seus concorrentes

v

Setor (ou industria) Atraente

. um setor  que ofereca
oportunidades que possam ser
exploradas através dos recursos e
canacidades da emnresa

v

Formulagdo e implementagdo da
Estratégia

e As medidas estratégicas adotadas
visando auferir retornos superiores a
média

v

Retornos Superiores
o Auferir retornos superiores a média

Fonte: o Autor, adaptado de Hitt et alii (2003)

Segundo Wright et alii (2000), uma empresa que possua recursos que lhe
permita obter vantagens competitivas, pode, mesmo atuando em um ambiente
em mutacdo, continuar a competir eficazmente realizando melhorias

incrementais sobre sua base de recursos.
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Este modelo pressupde que ao longo do tempo ocorrerdo mudancgas e a
empresa devera obter novos recursos e desenvolver capacidades Unicas, 0 que

faz com que nem todas as empresas de um setor sejam as mesmas.

Schoemaker e Amit (1997) dizem que estes recursos ndo podem ser
negociados ou facilmente replicados por competidores na medida em que estéo
fortemente enraizados na histéria e na cultura da organizacédo. Tais ativos sao
acumulados lentamente ao longo do tempo o que pressupde que uma série de
decisdes € necessaria para a sua constru¢do. Quanto mais especifico a empresa
for o ativo, mais duravel ele sera e mais dificil sera para os competidores imita-lo.
Quanto mais duraveis forem os ativos, menor sera o investimento requerido para

contrabalancar sua depreciacao.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), as competéncias sao o principio ativo
das organizacgfes e que justifica a atuacdo em varios mercados com produtos e
servigos distintos para atender diferentes necessidades sem que a organizagao
perca a unidade e a razdo de ser. Esta atuacéo diversificada € coerente com a

utilizacdo das competéncias basicas que lhe serve de fundamento.

Para estes autores, a medida que as empresas se diversificam, ha uma
forte tendéncia para que a organizagédo seja estabelecida por meio de Unidades
de Negocio (Business Units) para as quais o nivel corporativo atribui diretrizes
estratégicas e metas operacionais a serem alcancadas. Mas, mesmo
conseguindo estas conquistas, elas sdo provisérias, pois 0 ambiente de negécios
esta em constante mutacdo e as fronteiras de negdécios sendo redefinidas por
meio do surgimento de novos concorrentes. Para poder se movimentar com
sucesso neste contexto de negocio, as empresas devem alterar sua maneira de
estabelecer e operacionalizar as estratégias, deixando de ter como referéncia os
limites e a independéncia organizacionais e utilizar a melhor combinagéo
possivel de seus recursos internos, constituindo as competéncias
organizacionais, evitando a fragmentacdo e ampliando o potencial da inovacgéo.
Esta afirmacéo enfatiza a necessidade de que a competéncia organizacional ndo
pode ser “propriedade” de uma area ou individuo ou mesmo ficar confinada em
uma Unidade de Negdcios (mesmo que esta seja responsavel por boa parte de
seu desenvolvimento e utilizacdo), mas deve servir de fonte de desenvolvimento

e inovagao, “transitando” por toda a empresa.
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Nesse sentido, Haguenauer et alli (1995) sugere que ha relacdo entre
inovacdo e competéncia para gerar competitividade, sendo que, 0S novos
modelos de gestdo empresarial competitiva tém suas estratégias centradas na
inovacdo e as empresas lideres e inovadoras ndo mais definem estratégias e
competéncias visando exclusivamente o desenvolvimento de linhas de produto,
mas sim criar capacitacdo em core competences (competéncias essenciais) de

onde exploram oportunidades para criar e ocupar mercados.

Esta perspectiva de se entender como uma empresa se desenvolve e
obtém resultados, oferece aos gestores a possibilidade de atuar proativamente,
identificando e desenvolvendo aqueles recursos necessarios que, ao estabelecer
uma relacdo de complementaridade com os demais, possa dar a empresa uma

vantagem competitiva sustentavel.

Para Hitt et alii (2003), é possivel estabelecer um encadeamento de
etapas que uma empresa deverd seguir para construir sua competitividade

estratégica com base em seus recursos, conforme segue abaixo:

QUADRO 4: O Caminho para a Competitividade Estratégica

Competitividade

estratégica
Vantagem
I Competitiva

A descoberta da:
competéncias
essenciais

Competéncias

r essenciais
Capacidade

Recursos
* Tangiveis
e Intangiveis

Os quatro critérios Andlise da cadeia

das vantagens de valor

sustentaveis

¢ Valioso e Terceirizar

e Raro

e De imitagé@o
dispendiosa

e Insubstituivel

Fonte: o Autor, adaptado de Hitt et alii (2003)
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Para Moore (2004), o conceito de competéncia central ndo é garantia de
vantagem competitiva, pois s6 tem valor se influencia as preferéncias de compra

dos clientes.

Ahuja (2000) utiliza a visao baseada em recursos para estudar a formagao
das aliancas estratégicas e conclui que a disposicdo das empresas para formar
uma alianca depende tanto das oportunidades quanto de seus recursos, ou seja,
resulta da combinacdo dos seus préprios recursos com os das outras empresas

para gerar valor.

3.2 Tipologia das Competéncias Organizacionais

Considerando o valor estratégico, as competéncias podem ser

classificadas em 3 tipos (Hamel e Prahalad , 1995):

1. Competéncias Basicas: aquelas que adicionam valor, mas que nao

séo raras e podem ser imitadas.

2. Competéncias Essenciais: acrescentam valor, sao raras, e dificilmente

imitadas ou substituidas.

3. Competéncias Centrais: adicionam valor, sdo raras, dificimente
imitadas ou substituidas e podem ser aplicadas a outros negécios,
sendo esta a que apresenta, sob o enfoque estratégico, a importancia

mais elevada.

Apesar de geralmente estarem “escondidas” na organizacdo, existem
formas de se identificar as competéncias, realizando-se uma investigacao
dirigida pelas questdes abaixo e tendo como referéncia a estrutura VRIO
(Barney 1991;1997), destacando-se o Valor, a Raridade, a Imitabilidade e a

Organizagéo:
- A competéncia em analise cria valor para o cliente?

Oferece uma contribuicdo significativa para ampliar os beneficios visiveis
obtidos pelos clientes, pois sdo eles que irdo avaliar a validade de se ter a

competéncia.
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- A competéncia € controlada por apenas uma ou poucas empresas?

Se um pequeno grupo de empresas controla(m) a(s) competéncia(s),
poderdo re-configurar o(s) setor(es) em que atuam e direcionar seu
desenvolvimento. Quanto mais especifica a organizacao for a competéncia, mais
duravel ela serd e mais dificil para os competidores imita-la e menor o
investimento requerido para contrabalancar sua “depreciacdo” ao longo do

tempo.
- A competéncia € de dificil imitacdo?

Sendo exclusivas, atribuem a empresa uma vantagem competitiva
sustentavel ao criar valor e limitar a competicdo, por ndo permitir que o
concorrente consiga replica-la. Ou seja, a competéncia que produz vantagem
competitiva sustentavel ndo pode ser negociada ou facilmente replicada por
competidores, na medida em que esta fortemente enraizada na histéria e na

cultura da organizacéo e € acumulada lentamente ao longo do tempo.
- A competéncia pode ser substituida?

Se néo existe equivalente, confere a empresa uma vantagem competitiva

em relacdo ao competidor.
- A competéncia pode ser extensivel a outros produtos ou mercados?

A extensibilidade € importante, pois permite a empresa que, ao utilizar-se
da mesma competéncia possa atuar potencialmente com produtos/servicos
diferentes em mercados diferentes, propiciando uma diversificagdo com geragao
de beneficios adicionais e a manutencéo da unidade da empresa.

QUADRO 5: Avaliacdo de uma Competéncia Organizacional

O recurso ou O recurso ou O recurso ou O recurso ou Conseqliéncias Implicac¢des sobre o
capacidade é capacidade é capacidade é capacidade é Competitivas desempenho
valioso? raro? dificil de imitar? insubstituivel?
N&o Nao Nao N&o Desvantagem Retornos abaixo da
Competitiva média
Sim N&o Nao Sim/N&o Paridade competitiva Retornos equivalentes
a média
Sim Sim N&o Sim/Néao Vantagem competitiva Retornos equivalentes
temporaria e superiores a média
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva Retornos acima da
sustentavel média

Fonte: o Autor, adaptado de Hitt et alii (2003)
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Conforme podemos observar acima, dependendo da importancia
estratégica dos recursos que uma empresa dispde, havera implicacdes
diferentes sobre seu desempenho, abrangendo desde uma desvantagem
competitiva que resultara em retornos abaixo da média de mercado até a
obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel e retornos acima da média
de mercado. Esta ultima é a situacédo ideal para a qual deve direcionar seus

esforcos.

As competéncias essenciais se desenvolvidas, fomentadas e aplicadas
por meio da empresa geram competitividade estratégica e a vantagem
competitiva sustentavel ndo pode ser criada apenas avaliando-se o ambiente em
gue opera a empresa para identificar as ameacas e oportunidades e conduzi-la
para aproveitd-las ou elimina-las, mas também olhando para dentro e
identificando as habilidades, recursos e conhecimentos que, ao serem
combinados, permitirdo a criacdo de competéncias fundamentais para a

competitividade a longo prazo.

Para Hitt et alii (2003), a empresa que possui a competéncia essencial
deve estar sempre atenta a pertinéncia da manutencédo desta, pois corre 0 risco
de estabelecer uma rigidez essencial e prejudicar a inovacdo. Desse modo, a
competéncia serd tanto um ponto forte, por ser uma fonte de vantagem
competitiva, como ponto fraco, pois se nao apresentar mais relevancia e
continuar a ser utilizada podera retirar competitividade.Portanto, a empresa
precisa conhecer e comegar a desenvolver hoje, orientada por uma no¢ao ampla
de um leque de oportunidades de mercado, as competéncias que contribuirdo

para o valor futuro do cliente.

Esta posicdo também é apresentada por Fleury e Fleury (2001:190),
guando definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido,
gue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades
gue agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”. Esta
definicdo traz implicita uma perspectiva sistémica que faz com que a empresa

repense o conjunto de suas competéncias.

Este conceito pode ser aplicado tanto para um contexto de mudanca
evolucionaria quanto para revolucionaria. No primeiro caso, a empresa pode

continuar a competir eficazmente realizando melhorias e atualizagbes na
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competéncia pré-existente, e no segundo, elementos que constituem uma
competéncia que proporcionou uma vantagem competitiva sustentavel podem
continuar a serem Uteis em cenarios que sofreram grandes alteracdes. E
relevante constatar que a empresa tem a possibilidade de ser proativa ao
analisar os cenarios e identificar os elementos que devera preservar ou

desenvolver para criar ou ajustar a competéncia requerida.

Para Hamel e Prahalad (1995), a empresa que ignora a necessidade de
construir competéncia pode incorrer em Varios riscos como: oportunidades de
crescimento sao desnecessariamente truncadas ao limitar rigidamente a arena
de atuacdo das Unidades de Negocio; ha um aprisionamento das habilidades
nas Unidades sem que possam “transitar” pela corporacdo; pode haver uma
fragmentacdo das competéncias; pode n&o investir no presente para construir as
competéncias que ird necessitar no futuro; pode ficar dependente de
fornecedores dos produtos essenciais; pode ser surpreendida por competidores
que ndo sdo do seu setor, mas tem competéncias para atuar com sucesso em
outros setores; podem se desfazer de competéncias que se mostram
necessarias no futuro. Portanto, a empresa deve estar constantemente
gerenciando a criagdo, desenvolvimento e atualizagdes de suas competéncias, 0

gue envolve um certo grau de irreversibilidade e compromisso.

3.3 Contexto Conceitual da Inovacéao
3.3.1 A Dindmica e a Importancia da Inovacao

A inovacdo € uma atividade complexa e que pode envolver diversos
agentes desempenhando varios papéis e com responsabilidades distintas.
Portanto, é conceitualmente muito dificil definir o inicio e o final de um processo
de inovacdo sem que haja contestacdes por parte dos pesquisadores. Para
Barbieri (1991:85)

“grosso modo, esse processo vai desde a percep¢do de um problema
ou oportunidade, técnica ou mercadoldgica, até a aceitacdo comercial
do produto, servigo ou processo que incorpora as solugdes tecnoldgicas
encontradas. Considerando que a inovagdo s6 se completa quando
estas solucdes estiverem definitivamente incorporadas ao setor
produtivo, cabe perguntar qual o critério que permite separar a fase de
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inovacdo da sua utilizacdo regular. Mais que isso, esses produtos e
processos, novos ou modificados, estdo continuamente sujeitos as
inGmeras inovacOes de carater incremental, que as acompanham ao
longo do seu ciclo de vida. Dessa forma, nem sempre é possivel
distinguir com clareza quando termina a inovacao principal e comegcam
os aperfeicoamentos, que sdo formas complementares de inovacéo,
mas nem por iSSo menos importantes”.

Para Schumpeter (1984) existem cinco situacbes em que ocorre 0
processo de inovacdo: a introducdo de um novo produto e/ou servico; a
introducdo de um novo método de producéo; a abertura de um novo mercado; a
descoberta ou a conquista de uma nova fonte de insumos; e o estabelecimento
de uma nova organizacdo na estrutura de mercado. Nestas situagcbes, 0
empresario empreendedor desempenha papel fundamental, realizando novas
combinagbes e inovando, e desta forma conferindo dinamismo ao setor
produtivo. Schumpeter (1984) propbe trés caracterizacbes do processo de
mudanca tecnoldgica: invencao (descoberta de um novo produto, processo e se
mantem restrita ao universo cientifico e fora do sistema econémico); inovacéo
(introducdo dos novos conhecimentos no sistema econdmico, de producgao e
empresarial, podendo ser radicais ou incrementais); e difusdo (espraiamento da
inovacéo). Posteriormente Schumpeter (1984) e outros autores enfatizaram a
importancia das organizacfes empresariais e suas atividades estruturadas de
P&D para o desenvolvimento da inovacdo, sem depender da iniciativa

imprevisivel do empresario.

Portanto, ha inovacdes que sdo completamente novas, pois ndo eram
conhecidas ou utilizadas antes que a empresa inovadora a realizasse,
constituindo-se em uma novidade absoluta, ou a introducdo dessas solucdes por
uma empresa, embora ja fossem conhecidas ou utilizadas por outras, tratando-

se de uma novidade relativa ou mesmo uma imitacao.

Para Bernardes (1998:62)

“a capacidade de inovar € um processo cumulativo, sob varios aspectos
endégeno a firma e a capacidade desta, em capturar, interagir e
assimilar as sinergias decorrentes das networkings ou clusters
empresariais de inovacdo, mas que esta também relacionado, em
grande medida, a fatores politicos, institucionais e sociais”

Gibson (1998) diz que na década de 60 e inicio dos anos 70, havia uma

sensacao generalizada de seguranca com relacdo ao nosso destino e como
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chegariamos a ele. Esta seguranca era avalizada por meio das economias fortes
dos paises industrializados e corporagfes bem sucedidas, que se dirigiam ao
futuro como se estivessem em uma auto-estrada livre e sem obstaculos que
pudessem dificultar esta caminhada rumo ao sucesso. Para tanto, bastava
continuar tomando decisdes e implementando acdes semelhantes as do passado
e, desta forma, chegariam ao futuro. Nada poderia estar mais distante da

realidade que posteriormente se confirmou.

Esta afirmagéo que nos transmite a idéia de que o futuro ndo serd uma
continuagcao do passado, que rupturas provocardo descontinuidades e que este
futuro diferente exige novas organizag¢des, confirma a grande importancia da

inovacédo para a sobrevivéncia das empresas. Hitt et alii (2003:17) dizem que:

“Inovagédo Perpétua € uma expressdo empregada para descrever o grau
de rapidez e constancia com que novas tecnologias baseadas em uma
grande quantidade de informacgfes substituem as velhas. A redug&o nos
ciclos de vida de produtos, em decorréncia desta rapida difusdo de
novas tecnologias, recompensa em vantagem competitiva a capacidade
de lancar rapidamente novos produtos e servigos no mercado.”

Este conceito de inovacdo continua também é apresentado por Nonaka
(1997), quando relata que uma das formas de realiza-la é olhar para fora e para
o futuro, prevendo mudancas no mercado, na tecnologia, na concorréncia ou no
produto, com a disposi¢do de abandonar o que é sucesso e aceitar a mudanca e
estabelecendo uma relacdo entre o externo e o interno, ao compartilhar de forma
ampla dentro da empresa o conhecimento acumulado externamente, o que ira
gerar vantagens competitivas. Nonaka (1987) apresenta o conhecimento como
elemento fundamental para a inovacdo e identifica duas dimensdes do
conhecimento, o tacito, que é pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser
formulado e comunicado e o explicito, que € codificado e transmissivel em
linguagem formal e sistematica. Quando ha a interacdo entre o explicito e o
tacito surge a inovacao e esta conversdo se da de quatro modos diferentes: do
tacito em tacito denominada socializacdo; do tacito em explicito denominada
externalizacdo; do explicito em explicito ou combinacdo e do explicito para o
tacito ou internalizacdo. A criagdo do conhecimento organizacional é uma
interacdo continua e dindmica entre as dimensdes tacita e explicita constituindo-

se em uma espiral do conhecimento. O processo de criagdo do conhecimento
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apresenta cinco fases: compartilhamento do conhecimento tacito; criacdo de
conceitos; justificacdo dos conceitos; construcdo de um arquétipo (um protétipo)

e difusao interativa do conhecimento.

A partir do fenbmeno da globalizacdo, h4 um substancial aumento na
rapidez dos fluxos de inovacdo impulsionados pelos avancos da tecnologia da
informacéo (Castells,1999).

Sob esta perspectiva, a da internacionalizacdo, Hitt et alii (2003)
identificam algumas vantagens para a empresa quando se propde a inovar:
fornece potencial para obter maiores retornos dos investimentos (por meio de
mercados maiores) diminuindo os riscos da inovacdo; pode justificar a
manutencdo de uma operacdo de P & D de grande porte; ao operar em
mercados internacionais, expde-se a novos produtos e processos, favorecendo a

aprendizagem e o desenvolvimento do conhecimento, incentivando a inovacao.

Conforme observa Lacerda (2000), o que h& de novo € a velocidade e
profundidade destas inovacdes, criando um novo padrdo de desenvolvimento
gue exige novas formas de administracdo e producdo e para Barbieri (1991)
pode alterar o padrdo de competicdo, o grau de concentracdo, eliminar ou
ampliar as barreiras de entrada, modificando a estrutura do mercado e, portanto,

deve integrar a estratégia desenvolvida para a empresa.

Muller e Valikangas (2002) constatam que os setores econdémicos estao
cada vez mais orientados para a tecnologia e o conhecimento; o ciclo de vida
dos produtos é cada vez menor e 0S novos entrantes sdo em numero cada vez
maior. Para responder a estes desafios, as empresas necessitam ser cada vez
mais inovadoras e esta capacidade de inovacdo pode ser resultado de uma

alianca estratégica.

Neste mesmo contexto, McEvily et alii (2004:713) afirmam que

“a inovacdo € crucial para uma variedade de resultados, incluindo o
crescimento econémico, o desempenho da empresa e a mudanga na
industria. Entdo, a habilidade de efetivamente inovar é o desafio central
para as empresas. Empresas com competéncias tecnolbgicas
superiores (isto €, a habilidade para aplicar conhecimento técnico e
cientifico para desenvolver e melhorar produtos e processos) tendem a
ser mais inovadoras e assim alcancgar niveis mais altos”.
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Em recente e extensa pesquisa que envolveu dados de 72 mil empresas
industriais localizadas no Brasil e que correspondem a 90% do PIB industrial
brasileiro, o IPEA (2004) concluiu que apenas 1,7% destas empresas investe
significativamente em pesquisa e desenvolvimento (3% do faturamento ao ano),
mas conseguem obter resultados muito acima das demais. Em média, faturam
30% a mais que a concorréncia, tem maior lucratividade, exportam mais
(conseguem obter precos 30% maiores) e pagam melhores salarios( 23% acima
das demais que ndo sao inovadoras). Estes dados sao indicios consistentes que

a inovacao é uma importante fonte de competitividade para uma empresa.

Para Collins e Porras (1995), as melhores empresas devem sempre fazer
uma pergunta critica que é como poderemos nos sair melhor amanha do que nos
saimos hoje. Neste sentido, Knott (2003) sugere que a heterogeneidade
proporcionada pela estratégia das empresas estimula a inovacdo e o
crescimento, sendo que a heterogeneidade alimenta a diferenciacdo que por sua
vez provoca a diminuicdo na participacdo de mercado dos lideres, estimulando

novamente a inovacao.

Hamel e Getz (2004) constatam que, para uma empresa realmente
crescer € necessario que haja inovacdo, pois se houver apenas aquisicbes o
resultado sera um possivel aumento de faturamento, configurando uma
aglomeracdo e nao crescimento sustentavel. Para aumentar a eficiéncia da
inovacdo, é importante que haja uma elevacdo no namero de inovadores em
relacdo ao total de funcionarios; elevar a razdo de inovagBes radicais
(entendidas como aquelas que mudam: as expectativas e o comportamento do
publico; a base da vantagem competitiva; a l6gica econémica do setor) sobre as
incrementais; que haja mais inovacdes de origem externa do que internas; que
arrisque pouco, mas aprenda muito e que aumente o comprometimento sobre

um numero de inovacgdes prioritarias.

Apesar da inovacdo ser essencial, Manas (2001) identificou alguns
bloqueios individuais que prejudicam o seu desenvolvimento, provenientes das
atitudes como: pessimismo (frustracdo), conformismo (aceitar sem discussao),
acomodacdo (fuga do esforco), blogqueios soécio-culturais como crenca ha
autoridade e critérios de julgamento e barreiras burocraticas como o isolamento

da alta administracdo, a intolerancia em relacdo aos pesquisadores, a
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priorizagdo do curto prazo, praticas contabeis conservadoras, o racionalismo e a
burocracia excessivos e incentivos inadequados aos pesquisadores. Estes
bloqueios inibem a criatividade e a inovagdo. Manas (2001) enfatiza que
qgualquer inovagao para alcancar sucesso deve ser planejada formalmente tanto

no longo quanto no curto prazo, ou seja, ndo é resultado do acaso.

Para Manas (2001) a difusdo das inovacfes depende de cinco atributos:

vantagem relativa: quando a inovacao € percebida como sendo melhor

gue a idéia a ser substituida (vantagens a serem obtidas)

- complexidade operacional: qual o grau de dificuldade de ser entendida

e utilizada

- experimentacdo: possibilidade de ser experimentada antes da efetiva

adocao (visa diminuir o risco)
- visibilidade: demonstrar quéo visiveis sdo os efeitos da inovagéo

- caracteristicas da empresa que adota a inovacdo (tamanho,
crescimento, rentabilidade, orientacdo para o marketing, caracteristicas

do ambiente externo)

Por outro lado, os inimigos da criatividade identificados s&o: a burocracia,
pois a medida que a idéia tem que ser aprovada por Varios niveis hierarquicos na
empresa pode ser modificada e perder o carater inovador; aversao ao risco,
principalmente se a nova idéia coloca em risco o produto/negdcio principal,
podendo gerar disputas internas; preocupagdo com custos, quando projetos
inovadores sao descartados devido ao investimento e, falta de comunicagao que

pode gerar a falta de envolvimento e comprometimento dos envolvidos.

Apesar da literatura ser prédiga em afirmar a necessidade de se inovar,
Rigby e Zook (2002) indicam que varias empresas falham ao tentar inovar e
sugerem que se deve aplicar a inovacéo as lices do livre comércio existente no
mercado, pois as empresas sabem que nem sempre as melhores idéias séo
geradas internamente. A “importacdo” de novas idéias € um bom caminho para
multiplicar a velocidade e dar sustentacdo a inovac¢do. Por outro lado, a

“exportacdo” de idéias € uma boa maneira de incrementar o caixa (royalties,
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patentes) e manter os talentos internos bem como poder mensurar o real valor

da inovacgdao e, portanto, o retorno do investimento realizado para obté-la.

Para estes autores, a criagdo de uma infraestrutura de inovagdo que
esteja aberta a dindmica do mercado pode ser realizada seguindo os seguintes
passos: estabelecer os objetivos a serem alcancados pela empresa; analisar
qgual a contribuicdo dos projetos internos ja existentes de inovacdo para a
concretizacdo dos objetivos; mapear as inovacfes relevantes que estdo
ocorrendo nos limites do seu negdcio; identificar junto aos colaboradores,
clientes e fornecedores quais s@o as possiveis barreiras a inovacao que existem
na empresa; identificar o gap existente entre o que a empresa ira conseguir em
inovacédo por meio de esforco interno e o que a concorréncia podera conseguir e
identificar as principais inovagbes que a empresa e O setor conseguiram

recentemente.

3.3.2 Tipologia da Inovacéao

Nesta secdo sdo apresentadas varias abordagens para classificar a
inovacdo sob o ponto de vista conceitual de processo, niveis, correntes,

aplicagéo, ciclo de vida, dimensdes, entre outros.

Manas (2001) apresenta varios tipos de inovac¢des que estao relacionadas
as operacbes, aos materiais e ao conhecimento como: lancamento de novas
marcas ou novos itens de produtos ja existentes, modificagdo ou substituicdo de
matérias-primas e/ou processos de producdo, novas linhas de produtos,
produtos inéditos no mercado, modificacbes nas embalagens (tamanho,

desenho, material).

Hitt et alii (2003:525) fazem distingéo entre invencéo e inovagao, sendo
gue “invencdo é o ato de criar ou desenvolver um novo produto ou processo e

inovacao é o processo de criar um produto comercial a partir de uma invencao”.

Quanto a tecnologia, Manas (2001:104) diz:

. poderiamos detalhar pelo menos duas correntes. Uma define
tecnologia de forma abrangente, compreendendo todo o processo
operacional, seja de producéo ou de servico, isto €, todo modo de fazer
coisas implica uma tecnologia especifica... Outra corrente define
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tecnologia de forma mais restrita, entendendo como tecnologia o
processo de producdo de bens, inerente aos equipamentos utilizados
nesta producao”.

Para Jonash e Sommerlatte (2001), a inovagédo pode ser classificada em

quatro niveis diferentes de “plataformas”:

nivel quatro - conhecimento e aprendizado: inclui uma area sobre a
qual se conhece pouco e se quer conhecer mais. E um estagio de
exploracdo, no qual ndo existe um controle mais rigido sobre os

resultados e o investimento é pequeno.

nivel trés — exceléncia e construcdo de lideranca: consiste em uma
resposta a uma situacdo detectada (tecnologia em desenvolvimento,
novas necessidades dos clientes, etc...) e que podera causar impacto
nos negocios da empresa. Para nao permitir que a lideranca seja
ameacada, a gestdo dedica uma maior atencdo a necessidade de

inovacéao e destina uma maior quantidade de recursos.

nivel dois — inovacdo e desenvolvimento: é reconhecido pela gestédo
gue uma determinada area de conhecimento e especializagédo é o foco
da criagdo e inovacdo. Desta plataforma surgirdo novos produtos e
servicos e grande volume de recursos é alocado com o objetivo de

gerar receita e lucros para a empresa.

nivel um — desempenho e crescimento: refere-se a uma area que ja
criou um produto ou servico bem sucedido e que necessita continuar o
desenvolvimento de produtos e a se defender da concorréncia.Ha uma

adequacao no volume de recursos exigidos por este cenario.

Este roteiro nos mostra que a dindmica da inovagdo é um macro-processo

ao qual a empresa necessita gerir com muita eficiéncia caso queira sobreviver.

Por sua vez, Moore (2004) apresenta a seguinte taxonomia para a

inovacao que considera a forma como a inovacéo impacta a empresa:

de ruptura: geralmente resultado de alguma descontinuidade
tecnoldgica ou de modismo de rapida disseminacao.

de aplicacbes: uma tecnologia ja existente € aplicada em novos

mercados para novos fins.
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de produtos: leva produtos existentes em mercados estabelecidos a

novos patamares de desempenho, reducao de custo, funcionalidade.

de processos: 0s processos de produtos e servicos tornam-se mais

eficazes em mercados estabelecidos.

experencial: modificagdes superficiais que melhoram a experiéncia do

cliente ao utilizar produtos ou processos estabelecidos.

marketing: melhora a interagdo com o cliente (comunicacdo ou

transagédo com o consumidor)

modelo de negdcios: re-estrutura uma proposta de valor para o cliente

ou a participacdo da empresa na cadeia de valor.

estrutural: a partir de uma ruptura, ha uma reestruturacao das relacoes

no setor.

A partir desta classificacdo, Moore (2004) propde que had uma correlagéo

entre cada tipo de inovacao e os varios estagios do ciclo de vida de um mercado,

e que as empresas devem alterar suas competéncias centrais para sustentar

retornos adequados, a saber:

ruptura com mercado inicial

aplicac6es com “boliche” (quando h& aceitacao da inovagdo em um ou

mais nichos de mercado)

produtos com “tornado” (quando a inovacdo passou pelo teste da

utilidade e é considerada necesséria e padrao para muitas aplicacdes)
processos com mercado de massa inicial

experencial com mercado de massa maduro

marketing com mercado de massa em declinio

modelo de negdcios e posteriormente estrutural com fim do mercado

atual

Para Manas (2001) existem trés tipos de inovacgoes :
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- sistemas complexos: dificil de aparecer, exige grande investimento e
um planejamento de longo prazo € extremamente detalhado e

complexo

- interagdo com situagao existente: traz uma ruptura na tecnologia
existente, geralmente proveniente de uma influéncia externa e modifica

completamente uma empresa.

- curto prazo: sd0 mais comuns nas empresas, necessitam de recursos
razoaveis e estdo sob a influéncia de fatores econbmicos; e trés

estagios de desenvolvimento tecnolégico:
- primeiro :tecnologia ou inovacgéo segue a linha de menor resisténcia

- segundo: a tecnologia/inovacao é utilizada para melhorar o que existia
anteriormente. Pode ser muito longo e exigir muito tempo de

maturacao

- terceiro: sdo descobertas novas utilizagGes e possibilidades a partir da

prépria tecnologia/inovacao.

Christensen (1997) observou que uma empresa pode realizar as acoes
corretas como entender seus clientes, investir em pesquisa e desenvolvimento,
competir agressivamente e criar valor e mesmo assim ser destruida por uma
nova tecnologia ou modelo de negocio que, no inicio, apresentava-se como
irrelevante. Este fato € atribuido a existéncia de dois tipos de inovacdo: a
inovacdo denominada de tecnologia de sustentacdo que s&do as inovacgbes que
capacitam as empresas lideres a fazer melhor para os seus clientes atuais e a
denominada desruptiva, sendo que os produtos e servicos gerados por esta
inovacdo ainda ndo sdo utilizados pelos clientes das empresas lideres e,
portanto ndo sédo considerados por estas empresas, pois geram baixas margens.
Esta visdo estreita ignora o fato que todo mercado caracteriza-se por trés
distintas trajetérias de mudanca: melhoria da performance que os clientes
rapidamente aceitam e utilizam; melhorias tecnoldgicas direcionadas pela
inovagao de sustentacdo; e novas performances introduzidas pela inovagéo
desruptiva, que tipicamente inicia-se com um baixo nivel de desempenho, mas
gue rapidamente evolui e passa a atender a maioria das necessidades dos

consumidores.
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A relacéo entre a estratégia desenvolvida para a empresa e a inovacao é
ressaltada por Barbieri (1991) que estabelece uma correlacdo entre o tipo de

estratégia escolhida e a postura em relacéo a inovacao:

- Ofensiva: pretende conseguir a lideranca de mercado, colocando-se
na frente de seus concorrentes na introducdo de novos produtos e

necessita ter forte énfase em inovacao.

- Defensiva: empresa ndo deseja ser a primeira, mas nao quer se
distanciar dos concorrentes. Nao quer correr 0s riscos de ser a
primeira a inovar, mas aproveitar os erros do pioneiro e explorar o
mercado previamente aberto, introduzindo produtos ou processos
melhorados e ndo apenas copias. A inovacdo estd relacionada a

diferenciagéao de produtos.

- Imitativa: a empresa segue as empresas que lideram a inovagdo em
seu setor, com certo atraso. Tem-se uma atitude passiva em relacéo
as inovacOes, realizando-as apenas por solicitacdo ou exigéncia de
outros agentes. Esta estratégia se caracteriza pela subordinacdo e néo

pelo maior ou menor envolvimento com a inovagao.

- Tradicional: a empresa atua em setor em que nem o mercado e nem a
concorréncia solicitam modificagbes em seus produtos e servi¢cos, no
gual ha grande participacdo de conhecimentos e praticas artesanais e,

portanto, praticamente ndo h& necessidade de inovagao.

- Oportunista: a empresa identifica uma oportunidade de mercado em
rapida mudanca e o atende com produtos e servicos que nao

necessitam de grande atividade inovadora.

Barbieri (1991) ressalta que esta tipologia deve ser entendida como um
espectro de possibilidades e ndo como formas claramente definidas, podendo
ocorrer muitas outras situagfes, e uma empresa pode, ao mesmo tempo, adotar

mais de uma estratégia.

Para Bernardes (1998), utilizando-se de outros autores como referéncia,
sdo identificadas quatro dimensfes no regime de inovagfes tecnoldgicas: a
oportunidade tecnolégica (estd associada a facilidade de adocdo de novas

tecnologias rentaveis pelas empresas); a apropriabilidade (estd associada a
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capacidade de converter os diferenciais de custos, gerados pela tecnologia, em
lucros); a cumulatividade (relacionada aos padrées de inovagédo e a capacidade
de inovar das empresas e ao processo de aprendizagem); e a base relevante de
conhecimento (relacionada ao conteudo tacito de conhecimento, a complexidade
das técnicas envolvidas e a diversidade de competéncias). Bernardes cita trés
dimensdes cruciais que caracterizam uma organizacdo empresarial que inova: as
incertezas que estdo presentes antes, durante e depois da decisdo de inovar
(financeiras, tecnologicas, operacionais, processuais, competitivas); aquisicéo de
vantagens competitivas no chao de fabrica; e a extensdo da coordenacgéo
administrativa intra-empresa a relacdo entre empresas, ou seja, a coordenacao
do conjunto de arranjos empresariais (redes) caracterizados pela reciprocidade e
cooperacdo. O modelo de aprendizagem e autonomia tecnolégico voltado para
dentro da empresa, proprio da empresa isolada, ndo € mais suficiente para gerar
inovacéo e se desloca para espacos sistémicos, interativos e interdependentes,
com intercambio continuo e livre fluxo de comunicacdo. Portanto, ndo mais se
trata de um processo linear de inovacdo que apresenta uma sequéncia de
etapas como pesquisa, desenvolvimento, design, producdo, comercializagéo,
vendas e servigcos e nao se reconhece a sinergia e a cumulatividade do processo

de inovacao.

3.3.3 A Ampliacdo do Conceito de Inovacdo e Obstaculos a sua

Concretizacao

Ja na década de oitenta, Foster (1988) propds que as empresas entrariam
na era de administrar as descontinuidades, ou seja, que estas exigirdo que se
procure e estude abordagens alternativas e seus limites, implicando em
mudancas radicais na forma como as empresas sdo dirigidas e organizadas,
afetando a cultura e as pessoas que dela fazem parte e desenvolveu um gréfico,
denominado curva S, que relaciona a quantidade de recursos investidos para
melhorar um produto ou método e os resultados obtidos como retorno deste
investimento. Constata-se que no inicio a resposta aos recursos investidos é
lenta, mas, a seguir, ha uma grande aceleracdo na curva, obtendo-se o

conhecimento necessario sobre a inovacdo e os resultados aparecem, e, no
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final, a resposta aos investimentos volta a ser lenta, tornando muito dispendioso
obter novos resultados e nova evolugcdo. Neste momento € estabelecido um
limite que poderd ser superado se ocorrer uma descontinuidade, proporcionada

por uma mudancga radical e ndo apenas por uma evolugéo ou melhoria.

Para Bernardes (1998:63) ha uma ampliacdo do conceito de inovacgao

guando diz:

“Em Nelson (1993:4) o conceito de inovagéo é definido em um sentido
mais amplo, prescindindo do ineditismo Schumpeteriano, podendo
“incorporar os processos que as firmas aprendem a dominar e pde em
pratica designs de produtos e processos manufatureiros que sdo novos
as firmas, se ndo para o universo destas ou mesmo para o pais”. Nesse
aspecto o conceito inovacdo é mais amplo do que o categorizado por
Schumpeter e ndo “estando necessariamente vinculado a lideranca em
uma dada tecnologia, e sim ao desempenho competitivo real em
contextos dindmicos”.

Vasconcellos e Saia (1993) constataram que, no que se refere ao
sucesso de uma estratégia tecnoldgica que tem como objetivo assegurar que 0

fator tecnoldgico seja utilizado de forma eficaz, ha a necessidade de que esteja

alinhada e integrada a estratégia de negoécios da empresa.

Este enfoque voltado para o desenvolvimento tecnoldgico evoluiu (Jonash
e Sommerlatte, 2001) para a gestdo da inovacao dentro da empresa ampliada,
abrangendo todos os colaboradores, incluindo clientes, fornecedores e sdcios
estratégicos, procurando criar e capturar novos valores de novas maneiras;
fomentar novos produtos, servigcos, processos e negodcios e criar novas regras e
oportunidades de conseguir vantagem competitiva e resultados inusitados. A
inovacdo ndo estd mais restrita ao tubo de ensaio e abrange toda a empresa,
nas dimensdes técnicas, operacionais e administrativas. A gestdo de uma
empresa precisa estar comprometida com dois principios fundamentais: conduzir
a inovacdo na empresa inteira para criar valor e alavancar a tecnologia e
competéncia para impulsionar a inovagdo sustentavel e capturar vantagem
competitiva, por meio da criacdo de “plataformas” constituidas por talentos
humanos, tecnologia de ponta e competéncias e que podem envolver partes
substanciais (se nédo toda) da empresa para obter desempenhos consistentes.
Segundo Jonash e Sommerlatte (2001), para estes dois principios serem

acionados, a empresa precisa alinhar a estratégia, os processos, 0S recursos, a
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organizagdo e o0 aprendizado, considerando o0s clientes, acionistas e

fornecedores e comprometendo-os com seu programa de inovacgao.

Ao agir desta forma, a empresa pode construir uma organizacao
altamente colaborativa, conectada em rede, permitindo que as pessoas se
comuniquem rapidamente entre si, incentivando as interagbes, gerando e
disseminando conhecimento e desta forma fomentando a inovacao. Hitt et alii
(2003) sugerem que a inovacdo pode existir ndo apenas em relagdo a produtos,
mas também de outras maneiras como, por exemplo, uma estrutura
organizacional inovadora ou mesmo fusbes e aquisicbes e apontam a
importancia do empreendedorismo na dinamica da inovacdo e das aliancas
estratégicas para ter acesso as inovagdes ou capacidades inovadoras de outras
empresas. Para Drucker (1998) a inovacdo € a funcdo especifica do
empreendedorismo, seja em um negaocio existente, em uma instituicdo publica de
servicos, ou em um novo empreendimento iniciado por um Unico individuo na
cozinha da familia e sugere que inovagcdo € o meio pelo qual o empreendedor
cria novos recursos produtores de riqueza ou dota recursos existentes com um
maior potencial para criar riqueza. Esta afirmagdo indica que inovagao e
empreendedorismo sdo importantes para gerar agregagdo de valor e o

desenvolvimento econdmico das empresas e nacoes.

Para Prochnik (1996), a inovacao sistémica surge nos processos de fusao
e fissdo tecnologica. O primeiro processo refere-se a integracdo de areas de
conhecimento anteriormente distintas entre si, resultando em novo conhecimento
0 que pode gerar inovacbes com maior impacto econdémico. O segundo processo
refere-se ao conjunto de reacdes em cadeia que se segue as inovacdes mais
radicais e que se espraia pela empresa ou mesmo pelo setor ou sistema

econdmico.

Por sua vez, Kanter et alii (1998) apontam um obstaculo a concretizacao
desta proposta mais ampla do conceito de inovacdo ao atribuir a um grande
namero de gerentes uma postura de desconfianca em relacdo a inovacgdao,
acreditando que seja uma atribuicdo exclusiva da area de pesquisa e

desenvolvimento, de sonhadores e inventores.

Para Muller e Valikangas (2002), a empresa deve estender a sua busca

por inovacdo além das suas fronteiras corporativas ou mesmo do seu setor,
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explorando novas oportunidades tanto em setores maduros como nos

emergentes e este desejo por inovar tem motivado a formacao de aliancas.

Vérios fatores estdo direcionando a extensdo da inovagdo como: a
reducdo dos custos de transacdo; o reconhecimento do valor dos ativos
intangiveis; softwares que gerenciam o conhecimento e o trabalho colaborativo;
empresas que formam aliancas estratégicas sao provavelmente mais
inovadoras; o aumento do conhecimento que transita pelos setores e a
velocidade com que a cadeia de valor migra provocando a necessidade de uma
rapida recombinacao dos ativos.

Existem obstaculos a serem superados em uma gestdo voltada para a

inovacdo como:

a propriedade intelectual esta se tornando cada vez mais dificil de ser
protegida,preservada,avaliada,administrada quando consideramos a alta
mobilidade das pessoas e a tecnologia da informagédo amplamente

disseminada.

- A lideranca da inovacéo é dificil de ser mantida quando os limites de
uma empresa nado podem mais ser definidos com precisdo diante da

terceirizacao, aliancas estratégicas, fusdes e aquisi¢oes.

- O foco no corte de custos tem dificultado o florescimento de iniciativas
que favorecam a inovacdo, devido principalmente a necessidade de

aporte de recursos.

- As empresas ainda permanecem como repositérios de tecnologias
ultrapassadas e competéncias herdadas do passado, havendo apenas

espaco para melhorias incrementais.

- Nao h& uma administracdo formal para a empresa ampliada que inclui

fornecedores, parceiros e clientes.

Conforme Jolly (2003) um novo modelo para a inovagdo esta em
desenvolvimento, no qual essa ndo depende mais da sorte para acontecer, mas
passa a integrar a propria cultura da empresa e 0 seu crescimento, aproximando-
a dos clientes. Trata-se de um processo que necessita ser continuamente

gerenciado.
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A necessidade de existirem novos modelos de negdcio, constituido pela
Estratégia Essencial, Recursos Estratégicos, Interface com o Cliente e Rede de
Valor, é enfatizada por Hamel (2000), pois em um mundo néo-linear, apenas as
idéias ndo-lineares criardo novas riquezas, imaginando solugdes inteiramente
inéditas para as necessidades dos clientes. Segundo Hamel (2000:13) “A
inovacdo radical ndo-linear é o Unico meio de escapar da hipercompeticdo
impiedosa que vem achatando as margens em sucessivos setores”. Propde que
a competicdo ndo mais se realiza entre produtos e servigos e as empresas, mas
sim entre conceitos de negdécios e regimes de inovacao que propiciem a criacao
de rigueza e diz que a inovacdo de um conceito de negdécio ndo depende de

novas tecnologias.

3.3.4 As Aliancas Estratégicas e a Inovacao

Ja em 1993, Marquez (2003) prop8e que entre 0s objetivos das aliancas
estratégicas haja a inclusdo de melhorias no processo de inovacéo, indicando

gue existe relacdo entre aliancas e inovacao.

Hitt et alii (2003:538) sugerem que “é muito dificil uma empresa possuir
todo o conhecimento necessario para competir de maneira bem-sucedida em
suas areas de produto ao longo do tempo. Para complicar esta questdo, ha o
fato de que a base de conhecimentos com que as organizacfes defrontam-se
hoje ndo é somente vasta, mas crescentemente especializada. O conhecimento
necessario para comercializar invencgdes freqiientemente estd incorporado em
diferentes corporacbes em varias partes da economia global”, sugerindo que as
aliancas estratégicas sdo cada vez mais utilizadas para produzir ou gerenciar

inovacgoes.

Para Stuart (2000), as empresas que tem parceiros inovadores em uma
alianca estratégica apresentam melhor desempenho que outras empresas
comparaveis e que nao possuem este tipo de parceiro, enfatizando o fato de que
as aliancas estratégicas permitem 0 acesso ao relacionamento e a
aprendizagem, estimulando a inovacéo. Neste mesmo sentido, Spencer (2003),
sugere que as empresas que compartilham seus conhecimentos no sistema de

inovacao no qual estdo inseridos (o qual inclui os concorrentes, universidades,
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centros de pesquisa) obtém uma melhor performance de inovagcdo que aquelas
gue ndo compartilham, ou seja, que consideram que o conhecimento e a

inovacao devem ser protegidos.

Jonash e Sommerlatte (2001) declaram que as empresas colhem muitos
beneficios quando desenvolvem parcerias mais profundas e amplas, ampliando
a participacdo para promover a inovacdo. A medida que a empresa consegue
inovar, os bbénus virdo para os publicos que interagem com ela como o0s
acionistas, empregados, clientes e fornecedores, e enfatizam a necessidade de
realizar aliangcas para obter o prémio pela inovagdo e as empresas inovadoras

procuram estabelecé-las em toda a cadeia de valor.

3.3.5 A Inovacao de Valor e a Criacdo de Novos Espacos de Mercado

Nesta mesma direcao tedrica, Kim e Mauborgne (2005) trazem uma nova
proposta em relacdo a estratégia de uma empresa ao propor que deve transpor o
espaco da competicdo “sangrenta” e criar novos espacos representados por
novos mercados onde a concorréncia torna-se irrelevante com a liberacdo da
demanda reprimida.H&4 um questionamento sobre a proposta de valor oferecida,
se estd acirrando a competicdo ou é inovadora, criando novos espacos de
mercado. A inovacdo de valor questiona um dos fundamentos tradicionais da
estratégia baseada no posicionamento em funcdo da concorréncia, a escolha
entre preco ou custo, ou seja, a empresa que criar mais valor para o cliente tera
custo mais alto. Em contraste, a inovacdo de valor permite que a empresa

persiga a diferenciacéo e a lideranca de custos simultaneamente.

Esta inovacdo ocorre na area em que as acdes da empresa afetam de
forma positiva tanto a estrutura de custos quanto uma nova proposta de valor

reconhecida pelos clientes.
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QUADRO 6 — Busca Simultanea de Diferenciacdo e Baixo Custo

de valor

Valor para o
comprador

Fonte: o Autor, adaptada de Kim e Mauborgne, 2005.

O quadro abaixo demonstra as diferencas basicas entre as principais

caracteristicas da estratégia com foco na concorréncia tradicional e a estratégia

com foco na inovacao de valor, que cria novos mercados.

QUADRO 7 - A Estratégia Competitiva e a Estratégia de Inovacao de Valor

ESTRATEGIA COMPETITIVA

ESTRATEGIA INOVACAO DE VALOR

Competir nos Espacos de Mercado Existentes

Criar Espacos de Mercado Inexplorados

Vencer os Concorrentes

Tornar a Concorréncia Irrelevante

Aproveitar a Demanda Existente

Criar e Capturar a Nova Demanda

Exercer o Trade-Off Valor-Custo

Romper o Trade-Off Valor-Custo

Alinhar as Atividades da Empresa a Escolha
Estratégica entre Diferenciacdo ou Baixo Custo

Alinhar as Atividades da Empresa em Busca da
Diferenciacao e Baixo Custo

Fonte: o Autor, adaptado de Kim e Mauborgne (2005).
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Kim e Mauborgne (2005) dizem que em um estudo realizado entre 108
empresas sobre lancamentos de novos negécios, 14% dos lancamentos que
criaram novos espacos de mercado geraram 38% das receitas totais e 61% do
lucro total. O que proporcionou estes resultados foi que estes negdcios adotaram
uma nova légica estratégica denominada inovacao de valor (Kim e Mauborgne,
2005:12) "pois em vez de se esforcarem para superar 0S concorrentes,
concentram o foco em tornar a concorréncia irrelevante, oferecendo saltos no
valor para os compradores e para as proprias empresas, que assim desbravaram

novos espacos de mercado inexplorados”.

O conceito de inovacao de valor pressupde a reducdo ou eliminacdo dos
atributos que estimulam a competicdo e ampliam-se ou criam-se atributos que
nunca foram oferecidos pelo setor, conferindo-se a mesma énfase ao valor e a

inovacgéo. Segundo Kim e Mauborgne (2005:12)

“valor sem inovacdo tende a concentrar-se na criacdo de valor em
escala incremental, algo que aumenta o valor, mas ndo é suficiente
para sobressair-se no mercado.lnovacdo sem valor tende a ser movida
a tecnologia, promovendo pioneirismos ou futurismos que talvez se
situem além do que os compradores estejam dispostos a aceitar e

comprar”.
Como instrumento de andlise propdem a Matriz de Avaliagcdo de Valor,
gue retrata de forma grafica onde os concorrentes estdo investindo, a
competicdo entre os varios atributos e o que os clientes recebem das varias
ofertas existentes no mercado. O eixo horizontal representa a variedade de
atributos nos quais o setor investe e compete e 0 eixo vertical retrata, sob o
ponto de vista dos clientes, o nivel da oferta de cada atributo (baixo a alto).
Desta forma, é possivel identificar a performance relativa da empresa tendo

como referéncia cada atributo de valor e os respectivos perfis estratégicos.
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QUADRO 8 - Matriz de Avaliacdo de Valor da Industria Vinicola Americana

no Final da Década de 1990 (Exemplo)

Vinho Premium

A A A A __,——"‘ \\\\\\ A A Novo vinho

/./ .
N .
/ N Vinho Comum
V2 Y G
, D S S g
:/'
\. ] i -
Preco Investimentos Prestigio Variedade de Facilidade de
em marketing E tradigdo do Vinhos escolher
vinhedo
Usode Qualidade do Complexidade do Facilidade de beber Divers3o e aventura
terminologia envelhecimento vinho
enoldgica e

premiagdes na
divulgagdo dos
vinhos

Fonte: o Autor, adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

Para mudar os resultados apresentados pela analise da Matriz, deve-se
reorientar e deslocar o foco estratégico, saindo dos concorrentes para os setores
alternativos e dos atuais clientes para os nao clientes, criando novos espacos de
mercado que se interessardo por uma nova combinacdo de atributos de valor
para cada oferta, eliminando-se, reduzindo-se, elevando-se ou criando-se

atributos.
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QUADRO 9 - Modelo das Quatro Acdes

REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padrdes setoriais?

ELIMINAR CRIAR
Quais atributos considerados Nova Quais atributos nunca
indispensaveis pelo SEtf)’r devem d?\lglﬁr oferecidos pelo setor devem
ser eliminados? ser criados?

ELEVAR
Quais atributos devem ser
elevados bem acima dos
padrdes setoriais?

Fonte: o Autor, adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

Kim e Mauborgne (2005) alegam que a visdo estruturalista da estratégia
(ou determinismo ambiental) na qual a estrutura do mercado que resulta das
condicbes de oferta e demanda molda a conduta dos clientes e fornecedores,
determinando o resultado obtido pela empresa, geralmente conduz a reflexao
estratégica e tomada de decisdes baseados na concorréncia, gerando um jogo
de soma zero, em que o0os ganhos obtidos por uma empresa decorrem das
perdas das demais. Nesta visdo, as mudancas e a necessidade de inovagao séo,
em grande parte, induzidas por fatores externos a estrutura do mercado como,
por exemplo, transformacdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas. Por outro lado,
a visao reconstrutivista (que utiliza argumento de Schumpeter de que a inovagao
muitas vezes resulta de fatores enddgenos, ou seja, pode originar-se no interior
da empresa ou sistema) reconhece que a estrutura e as fronteiras de mercado
existem apenas na mente dos estrategistas, ndo permitindo que haja uma
limitagdo na capacidade de pensar ou imaginar, e considera que existe uma

demanda latente que esta inexplorada e olham para além das fronteiras da
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competicdo (ao contrario do que sugere a visao estruturalista). Conforme Kim e
Mauborgne (2005:209)

“Com base na visao reconstrutivista, ndo ha setor atraente ou nao
atraente em si, pois o0 grau de atratividade setorial pode ser alterado por
meio do esfor¢o de reconstrucéo consciente por parte das empresas. A
medida que muda a estrutura do mercado no processo de reconstrucao,
também se alteram as regras do jogo quanto as melhores préticas.
Assim, a competicdo nos moldes do velho jogo se torna irrelevante. Ao
estimular o lado da demanda da economia, a estratégia de inovacéo de
valor expande os mercados existentes e cria novos mercados”.

Desta forma s&o criadas as condi¢cdes para que a soma dos ganhos e

perdas néo seja zero, abrindo-se oportunidades de recompensas.

N&o se trata apenas da combinacdo ou recombinacdo de fatores de
producdo e tecnologias para gerar uma inovacdo que tem como foco a oferta e o
objetivo é obter solu¢des inovadoras para problemas atuais, mas sim reconstruir
tendo como foco a demanda e redefinindo os proprios problemas existentes,
criando um novo espaco de mercado por meio de foco (conjunto consistente de
utilidades), singularidade (curva de valor diferente dos concorrentes) e

mensagem consistente (oferta clara e verdadeira).

3.4 Open Innovation : A Atual Fronteira

Quando se trata de inovacéo, este é o enfoque conceitual escolhido para
esta pesquisa, e é entendido como (Chesbrough et alli, 2006; Chesbrough e
Crowther, 2006) um novo paradigma, que surgiu na década de 90, determinando
uma nova légica, passando de um modelo fechado de inovacéo (proprietario,
interno e verticalmente integrado) para um aberto, dindmico e sistémico, que
interage com 0 meio externo e possibilita uma inovagao sustentada . No modelo
antigo, (Chesbrough, 2003b) que prevaleceu no século XX com sucesso (closed
innovation), os negdcios tinham a seguinte filosofia: a inovacao para ter sucesso
requer controle total. Ou seja, cada empresa deve gerar suas proprias idéias,
desenvolvé-las, produzi-las e vendé-las. Esta centralizacdo tem se tornada

obsoleta em varios setores e mercados.
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QUADRO 10- A Légica da Open Innovation

Tecnologia
EXTERNO adquirida

Capital de
risco

Limites da
empresa

Mercado
atual

Pesquisa

Interna Mercado

novo

EXTERNO

Pesquisa Tecnologia

licenciada

Fonte: o Autor, adaptado de Chesbrough (2003a)

(Chesbrough et alli, 2006) dizem que esta mudanca aconteceu devido ao
aumento da mobilidade dos recursos humanos que possuem conhecimento;
expansdo do capital de risco para novos negocios; opcdes externas para
obtencdo de tecnologias; aumento da capacidade dos parceiros fornecerem 0s

recursos e competéncias requeridas.

Define que a empresa pode e deve usar idéias internas e externas e
caminhos internos e externos para o mercado e incorpora estas idéias em seus
processos e sistemas, utilizando-se de um modelo de negd6cios que define os
requisitos para criar esta arquitetura que deve gerar valor. As fronteiras da
empresa sao flexiveis. Com isto, por exemplo, o paradigma do modelo fechado
gue incentiva a acumulacdo de propriedade intelectual no interior da empresa
(sendo que, a grande maioria das patentes acrescenta pouco valor) deve ceder
espaco para o modelo aberto onde a propriedade intelectual deve ser colocada a

disposicdo do modelo de negdcios para gerar novas receitas.

Este conceito sugere que as idéias que geram valor podem vir de dentro
ou de fora da empresa e podem ir ao mercado de dentro da empresa ou de fora,
conferindo as idéias externas e aos “caminhos” externos para se alcancar o
mercado a mesma importdncia conferida as idéias internas e o acesso ao

mercado do modelo fechado. Assume que o conhecimento Util esta largamente
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distribuido (fornecedores, clientes, universidades, governos, laboratorios
privados, concorrentes e outras nacdes) necessitando a empresa identifica-lo,
conecta-lo e considerar o externo como fonte “core” do seu processo de
inovagao, apesar de nédo ter sido desenvolvido internamente. Sendo assim, pode
utilizar o conhecimento para diferentes usos em diferentes mercados (a empresa
gue criou a inovagao pode licencia-la para outra empresa para ser utilizada em
um mercado e também para outras empresas para utilizacdo em seus
respectivos mercados) e traz a utilizagcdo da tecnologia para o mercado com

maior rapidez.
As principais diferencas entre os modelos aberto e fechado séo:

- 0o conhecimento externo tem grande utilidade e necessita ser

considerado no modelo aberto

- 0 modelo de negécios define os parametros a serem seguidos pela
area de pesquisa e desenvolvimento e “filtra” os projetos, selecionando
agueles que se adequam ao modelo aberto (Chesbrough e
Rosenbloom,2002) e determina quais conhecimentos externos devem
ser incorporados internamente e quais conhecimentos internos devem
ser disponibilizados. Para Chesbrough e Rosenbloom (2002) um
modelo de negocios apresenta 0s seguintes elementos e desempenha
papel de destaque na open innovation: o mercado a ser atendido; a
proposta de valor a ser oferecida a este mercado; a posi¢cdo na cadeia
de valor demonstrando como a proposta sera entregue ao mercado; a
estrutura de custos e margens; a rede de valor e a estratégia

competitiva

- o fluxo externo de conhecimento é direcionado para preencher lacuna
existente internamente para alcancar o mercado. Os fluxos interno e
externo de conhecimento aceleram a inovacao interna e contribuem

para a expansao dos mercados pelo uso externo da inovacao.

- 0 conhecimento, por estar distribuido, pode ser acessado e escolhidas
as melhores fontes, diminuindo o risco de desenvolvimento e de

gualidade
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os talentos humanos voltados para a inovacdo sao procurados tanto

internamente quanto externamente, ndo dependendo do “génio
interno”, e permitindo o acesso ao mercado por meio de varios canais.

N&o ha o monopdlio das boas idéias.

A importancia conferida aos intermediarios/complementadores, que, ao
participarem do modelo aberto, fornecem informacbes, acesso e

inclusive financiamento para que as transacdes possam ocorrer.

A avaliagao e performance do modelo aberto sao realizadas por meio
de novos parametros como, por exemplo, o desempenho e a

contribuicdo da pesquisa e desenvolvimento na cadeia de valor da

empresa.

QUADRO 11 - Diferencas entre os Modelos de Inovacédo Fechado e Aberto

FECHADO

ABERTO

As pessoas que tem talento para a

inovacao trabalham para nés.

Nem todas as pessoas com talento

trabalham para ndés. Precisamos trabalhar
com pessoas de dentro e de fora da

empresa.

Para obter lucro com a inovacéo,

devemos descobri-las, e desenvolve-la.

A inovacdo externa pode criar significativo
valor. A inovacado interna é necessaria para

ajudar a criar parte do valor.

A empresa que primeiro disponibilizar a

inovacao no mercado vencera.

Construir um bom modelo de negdcio é mais

importante que chegar primeiro no mercado.

Se criarmos a maioria e as melhores

idéias no setor, ganharemos.

Se no6s fizermos o melhor uso das idéias

internas e externas ganharemos.

Devemos controlar nossa propriedade
intelectual, pois o0s concorrentes nao

podem ficar com ela.

Devemos ter lucro utilizando nossa
propriedade intelectual, licenciando-a ou
vendendo-a.

Seremos proprietarios dos resultados
obtidos com os contratos de pesquisa

com universidades.

Seremos parceiros das universidades para
criar conhecimento e encorajar seu uso no

ambiente externo.

Fonte: O Autor, adaptado de Chesbrough, 2003b.
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Em relacdo ao quadro acima, West e Galagher (2006) identificaram trés
desafios a serem enfrentados pelas empresas que querem aplicar o modelo da
open innovation: encontrar formas criativas para explorar a inovacéo interna;
incorporar a inovagéo externa ao desenvolvimento interno; motivar os agentes

externos a participar de um continuo fluxo de inovacao externa.

Para Chesbrough (2003 a), a inovacéo tem valor quando € comercializada,
ou seja, integra um modelo de negocio e pode capturar valor por meio de:
utilizac&do da tecnologia no negécio existente; licenciando a tecnologia de outras

empresas; e criando um novo negaocio.

Rigby e Zook (2002) compartiiham deste conceito e dizem que um
crescente numero de empresas estd explorando a idéia de open-market
innovation que utiliza licenciamentos, joint ventures e aliancas estratégicas para
aproveitar os beneficios da globalizacdo (livre comércio) e incrementar o fluxo de
novas idéias, importando-as e exportando-as, realizando um trade off com o
mercado. Assim sendo, as empresas podem aumentar a velocidade, diminuir
custos de desenvolvimento e melhorar a qualidade da inovacédo. Neste sentido,
Laursen e Salter (2004) verificaram que as empresas que utilizam o modelo
aberto tém uma performance inovadora superior as que se mantem com O

modelo fechado.

Ao ser adotada como linha tedrica a ser utilizada no Estudo de Caso, o
conceito de inovacdo expandida, ou seja, que ndo se limita a inovacao
tecnoldgica proprietaria, e entendida como Open Innovation (Chesbrough,
2003a) e também presente na Inovacdo de Valor (Kim e Mauborgne, 2005)
,apresenta as principais caracteristicas de uma competéncia organizacional
como criar valor para o cliente, raridade, dificuldade de imitacdo e ser extensivel
a outros produtos e mercados (Barney 1991; 1997). Para tanto, é necesséria a
articulacéo, de forma sistémica e cumulativa de um conjunto de conhecimentos

individuais e coletivos, tecnologias e processos (Hamel e Prahalad, 1995).

Este capitulo procurou demonstrar a importancia do conceito de
competéncia para a compreensdo do desenvolvimento e a criagdo de valor por
parte das empresas e que pode se constituir na base da criacdo de vantagens
competitivas sustentaveis. Ao se estabelecer a relacdo entre competéncia

organizacional e a open innovation, cria-se a possibilidade de se estimular o
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desenvolvimento dinamico da empresa, reforca-se a interacdo entre 0sS
ambientes externo e interno e prioriza-se esta abordagem junto aos gestores
para que direcionem suas decisdes estratégicas (por exemplo, atualizar ou
desenvolver um novo recurso) com o objetivo de melhorar a competitividade da

arquitetura estratégica da empresa.

Em relacédo a inovacao, constata-se que pode ocorrer de varias maneiras
como: pode ser incremental ou radical; modificar negdcios ja existentes ou criar
novos; estd incorporada em produtos, servicos ou processos; pode ser liderada
por uma empresa, pelo setor ou pelo governo e pode ser resultado de um amplo
relacionamento entre varios agentes internos e externos que envolvem a

empresa.
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PARTE IIl - PESQUISA DE CAMPO

Apresentacao

A pesquisa a ser desenvolvida devera orientar-se pela combinagéo de trés
dimensbes metodoldgicas: o carater exploratdrio, com caracteristicas qualitativas

aplicadas em um Estudo de Caso.

Em relacdo ao nivel exploratério da pesquisa, o objetivo devera
proporcionar uma visao geral do fato previamente definido e ser uma primeira

etapa de uma investigagcdo mais ampla.

Segundo Creswell (1994), as caracteristicas qualitativas se referem a
realidade mudltipla, de acordo com a vivéncia do pesquisador na situacéo
pesquisada; h& interacdo do pesquisador com o tema da pesquisa; tem uma
linguagem informal; o processo é indutivo (a partir de uma andlise de dados
particulares, procura-se uma nocao geral e uma conclusao que é provavelmente
verdadeira); os resultados séo limitados ao contexto e o cuidado e a seguranca

sdo realizados por meio da verificacao.

Para Sampson (1996:329) o trabalho qualitativo

“é principalmente exploratério, onde um pequeno grupo de
respondentes esta comprometido com a investigacdo, nenhuma
amostragem cientifica ¢é realizada, apesar da selecdo ser
freqientemente muito importante, e nenhuma tentativa de“quantificar”
os resultados é feita”.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1. Tipologia de Pesquisa

A investigacdo cientifica, a que se propde esta pesquisa no ambito da
administracdo, caracteriza-se por ser (Lakatos, 2004): racional, objetivo, factual,
transcendente aos fatos, analitico, claro e preciso, comunicavel, verificavel,
dependente de investigacdo metddica, sistematico, acumulativo,geral,explicativo,
preditivo, aberto, Gtil mas também falivel. Para Lakatos (2004), para que estas
caracteristicas se apresentem, é necessaria a utilizacdo de um método que é um
conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo que € gerar conhecimentos validos e
verdadeiros, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as

decisdes do pesquisador.

Para Fachin (2001), esse método € caracterizado por ser um estudo
intensivo. E levada em consideracéo, principalmente, a compreensdo, como um
todo, do assunto investigado e suas relacdes Sua principal funcéo é a explicacéo
sistematica das coisas (fatos) que ocorrem no contexto social e geralmente se
relacionam com uma multiplicidade de varidveis. Nesse método de “estudo de
caso”, ndo se pode prescindir da analogia e do procedimento analitico. Fachin
(2001) comenta que conforme o objetivo da investigacdo, o numero de casos
pode ser reduzido a um elemento caso e que cada caso isolado é geralmente
denominado de caso e o0 procedimento da apreciacdo, sem levar em
consideracdo o numero de casos, € denominado de método do caso. Para a
coleta de informacfes podem ser utilizados instrumentos e técnicas variadas
como observagdo, entrevistas, documentos, formulérios, questionarios e

algumas refinadas como pesquisa do tipo etnografica.

A caracteristica principal deste método € permitir que seja identificado o
gue € comum, 0 que ndo € comum e o que € especifico de um determinado
caso, permitindo que se chegue a uma correlagcdo entre semelhancas e

diferencas.
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Para Yin (2001), o Estudo de Caso € uma investigacdo empirica e
indicada quando se trata de examinar acontecimentos contemporaneos, e

guando ndo se quer manipular comportamentos relevantes.

As fontes de evidéncia passiveis de observacdo sdo: documentos,
registros em arquivo, a observacao direta, série sistemética de entrevistas com
guestionarios estruturados, e artefatos fisicos, e tem como objetivo esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisbes, o motivo pelo qual foram tomadas,
como foram implementadas e com quais resultados. O pesquisador deve orientar
a coleta de dados por meio da utilizagcdo de varias fontes de evidéncia, da
criacdo de um banco de dados e da identificacdo do encadeamento de
evidéncias. Para se analisar as evidéncias coletadas, existem duas estratégias
gerais: baseando-se nas proposi¢cdes conceituais contidas nas bases teoricas e

desenvolvendo uma descricado do caso.

Segundo Yin (2001), para o Estudo de Caso sdo importantes cinco

componentes:

a questao do estudo: como e por que

- sua proposicgao: foco de atencéo dentro do escopo

- sua unidade de andlise: qual é o caso

- aldgica que une os dados as proposicoes

- 0s critérios para se interpretar as descobertas

Deveréo ser consideradas trés etapas a serem desenvolvidas:

a) definicdo e planejamento: selecdo do caso e protocolo de coleta de

dados
b) preparacao, coleta :conducéo da pesquisa em campo
c) andlise e conclusdo: interpretacdo dos dados e redacéo

Um Estudo de Caso relevante dever4d apresentar as seguintes

caracteristicas:
- ser significativo

- ser completo
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- considerar perspectivas alternativas
- apresentar evidéncias suficientes
- ser elaborado de maneira atraente

Para Ludke (1988), o método do estudo de caso apresenta algumas

caracteristicas principais como:

e Vvoltado para a descoberta: todo pesquisador parte de uma base
tedrica, mas deve adotar uma postura aberta e flexivel a novos
elementos importantes que aparecam durante a pesquisa. Portanto, o
conhecimento tedrico inicial deve ser considerado um esqueleto a ser
complementado por novas dimensdes durante o desenvolvimento da

pesquisa.

e busca a realidade de forma completa e profunda: pretendem revelar as

diversas dimensdes naturais de uma determinada situacao.

e usa uma variedade de fontes de informacado: coletam-se dados em
diferentes momentos, em varias condicbes e com diferentes

informantes, utilizando-se varias técnicas.

e utiliza linguagem mais acessivel se comparado a outros tipos de
relatorios de pesquisa: o estilo narrativo é informal, ilustrado por

citacdes, exemplos e descrigdes

4.2. Unidade de Anélise

Considerando-se as caracteristicas e os elementos relatados nos itens
anteriores, foi escolhida a Embraer (Empresa Brasileira de Aeronautica S/A) e,
especificamente, a familia de jatos regionais denominada 170/190 como o objeto
desta pesquisa, pois € uma empresa que utiliza as aliancas estratégicas com
grande intensidade e tem uma cultura voltada para a inovacao. Além disso, é
uma empresa de grande porte, com presenca no mercado interno e forte atuacéo
no mercado internacional; tem uma linha diversificada de produtos e de
mercados (civil e militar, aviacdo executiva e regional); é de origem brasileira;

tem grande prestigio internacional e atua com produtos e servicos com grande
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complexidade e contetdo tecnoldgico; é considerada uma empresa inovadora e

mantém proximidade com 6rgdos de pesquisa e universidades.

4.3. Coleta de Dados

Tendo como referéncias o objetivo e questdes estabelecidos no capitulo 1

e as evidéncias relatadas na revisao bibliografica realizada nos capitulos 2 e 3

(respectivamente sobre aliancas estratégicas e inovacdo como competéncia

organizacional) criou-se um modelo referencial para a coleta de dados a ser

utilizado como instrumento auxiliar para nortear esta pesquisa, destacando

pontos conceituais relevantes de cada tema teorico, o que delimita as variaveis e

confere maior consisténcia a coleta de dados em campo para posterior analise, e

apresenta a seguinte estrutura:

QUADRO 12: Modelo Referencial para a Coleta de Dados

ALIANCAS ESTRATEGICAS

INOVACAO COMO COMPETENCIA
ORGANIZACIONAL

Tipo de Alianga

Tipo de Inovacéo

Importancia para Inovacédo e Motivos para

Constituicdo

Contribuicdo para a Inovagéo

Beneficios e Riscos/Problemas

Open Innovation

-Hierarquia/Estrutura dos relacionamentos

entre os Parceiros
-Rede de Valor

-Centro-Estratégica

Inovacéo de Valor: Novos Espacgos de Mercado

A coleta de dados primaria foi realizada por meio de entrevistas do tipo

aberta semi-estruturada direcionadas por um questionario com 0s executivos

Paulo Lourencédo, da area de Desenvolvimento de Projetos e Nelson Salgado,
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diretor de Planejamento Corporativo, e analise de documentos e registros de

arquivo da empresa como fontes secundarias de informacdes.

4.4 Tratamento dos Dados: Analise de Conteudo

Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo apresenta trés etapas:

pré-andlise: € uma fase de preparacdo, na qual se estabelece o
possivel caminho a seguir, objetivo e meio para atingi-lo e geralmente
compde-se dos seguintes itens: a escolha dos documentos em funcéo
da representatividade, exaustividade, homogeneidade e pertinéncia; a
formulacdo de hipéteses, objetivos ou questfes a analisar e elaboram-
se afirmacdes provisérias que sdo verificadas no decorrer da andlise; o
“fechamento” da analise dos documentos em unidades comparaveis; a
categorizacdo que € a selecdo que resulta em agrupamentos ou
classes nas quais se reinem elementos sob um titulo genérico, em
razdo de caracteristicas comuns e a codificacdo na qual os dados
brutos sdo transformados e agregados em unidades o0 que permite a

uniformizacéao dos critérios de analise.

exploracdo do material: € a execucédo do que foi planejado na etapa
anterior e direcionado para os objetivos. Nesta etapa sdo estruturados

0 questionario e as entrevistas e analisados os documentos.

tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: consiste na fase de
consolidacdo e validacdo do processo de coleta e tratamento da
informacéo e dos dados tratados. Visa conciliar o objetivo e as questdes
estabelecidos no contexto da relagéo tedrica com a pratica desenvolvida.

Deve-se também apontar as limitacbes existentes na pesquisa realizada

em funcdo, por exemplo, de condicionantes que ndo foram objeto de

investigacdo decorrente de sua delimitacéo.
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4.5 Apresentacao da Empresa Pesquisada

4.5.1 Principais Caracteristicas do Setor Aeroespacial

O setor aeroespacial, ao qual pertence a empresa objeto da pesquisa,
caracteriza-se pelo desenvolvimento e aplicacdo de alto contetdo tecnoldgico e
esta subdividido principalmente em trés grandes mercados:o civil, o militar e o
gue realiza atividades espaciais. Estes mercados tém apresentado grande
crescimento ao longo do tempo em funcdo de alguns eventos historicos como as
guerras mundiais e as regionais, a guerra fria, a corrida armamentista e espacial,
o desenvolvimento econémico mundial, entre outros, sempre com as poténcias
econdmicas e militares liderando esta dinamica. Atualmente, o setor é liderado

pela industria aeroespacial americana.

Em relacdo a forma como o setor esta organizado, Bernardes (1998:85)
diz: “De acordo com Snyder (1986) o setor aeroespacial pode ser organizado em
trés grandes grupos de empresas especializadas em segmentos distintos:
fuselagem, motores e avibnicos”. A fuselagem ou células € constituida pelas
partes que integram uma aeronave e seus fabricantes sdo 0s principais
aglutinadores da cadeia produtiva do setor. S&o os responsaveis pelo estudo de
mercado, a concepcdo do projeto, a integragdo do produto final, sua
comercializacdo e assisténcia pos-venda. O objeto de estudo desta pesquisa, a

Embraer, pertence a este segmento de mercado.

Quanto ao segmento de motores, em decorréncia da complexa tecnologia
utilizada e dos vultosos investimentos necesséarios para o desenvolvimento e
fabricacdo de um novo motor (semelhantes ao de um novo avido), é
oligopolizado, existindo apenas trés grandes produtores no mercado mundial
(General Electric, Pratt & Whithney e Rolls Royce). Por ser o componente que
apresenta individualmente o maior custo a ser incorporado ao preco final do
aviao (pode alcancar 40%), ha uma politica de padronizacdo com a finalidade de
obter economia de escala e reduzir o custo. Portanto, aeronaves de diferentes

fabricantes podem ser equipadas com motores semelhantes.

O terceiro segmento, o de avidnicos (componentes eletronicos e de

monitoramento), caracteriza-se pela multiplicidade de fornecedores de pequeno
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a grande porte, sem predominio de mercado, e geralmente sdo divisbes de
grandes complexos eletrénicos. O comprador final tem maior poder para

influenciar na escolha do fornecedor do aviénico junto ao fabricante da aeronave.

O setor aeroespacial apresenta algumas caracteristicas interessantes
como: por apresentar um alto nivel de complexidade e sofisticacdo desempenha
o papel de polo irradiador de inovagdo (produtos, processos, materiais) para
outros setores da economia e utiliza intensivamente mdo de obra altamente
qualificada e remunerada, resistindo a ampla automacgéo de seus processos de
producdo em fungdo da baixa escala produtiva (geralmente sdo necessérios
anos de producdo para que um determinado modelo de aeronave alcance o
primeiro milhar de unidades produzidas, e apenas sera alcancado se tiver grande

sucesso comercial).

Este tipo de dindmica é constatado por Dagnino (1993:44):

“este setor foi 0 que primeiro adotou processos automatizados de
projeto de manufatura dos componentes que integram seu produto final.
A exigéncia de rigidos padrdes de qualidade e confiabilidade de seus
produtos foi a causa principal deste pioneirismo, mais do que a
diminuicdo dos custos de producdo, como tem ocorrido em outros
setores. Inovagbes como as Maquinas-Ferramentas de Controle
Numérico Computadorizado (MFCNC), os sistemas CAD/CAM/CAE,
entre outros, foram desenvolvidas justamente no seu ambito, tendo em
vista a construcdo de aeronaves mais avancgadas. Foi, por outro lado,
um dos setores que mais cedo introduziu nos seus produtos
dispositivos informatizados de controle, em substituicdo aos servo-
mecanismos mecanicos ou pneumaticos, inaugurando, também, a
tendéncia a miniaturizacdo dos seus componentes (...) a difusdo do que
se conhece como “eletrbnica embarcada” iniciou-se justamente neste
setor”.

Outra caracteristica deste setor € quanto a internacionalizagdo dos seus
produtos, sendo fundamental para a propria sobrevivéncia e, portanto, desde o
inicio de um projeto ja existe a preocupacao de identificar os mercados
potenciais no mundo e com o processo de homologacdo da aeronave nos
mercados (sem o qual a aeronave € impedida de operar), pois existem normas
de seguranca que devem ser rigorosamente respeitadas. Segundo executivo da

Embraer, ndo é viavel ter uma industria aeronautica desenvolvida apenas para

atender mercado local.

Segundo Bernardes (1998) o mercado de aeronaves comerciais (foco de

atuacdo da Embraer e que tem como principais dimensdes competitivas critérios

97



de custo operacional, desempenho, preco, prazo de entrega, assisténcia técnica/
atendimento ao cliente e financiamento) registra alto valor agregado e unitario se
comparado a outros setores industriais (para Bartels, 2004, a agregacédo de valor
em Us$/Kg € de Us$ 1000,00 na aviacéo civil e de Us$ 2000 a 8000,00 na militar
enquanto que na mineragéo de ferro é de Us$ 0,02) com um ciclo médio de vida
de 10 a 15 anos, e a assisténcia técnica e servicos de suporte pos-venda sao
fundamentais como critério de escolha por parte do possivel cliente. Este setor
nao costuma realizar grandes rupturas em curtos periodos, mas realiza
constantes inovagOes incrementais principalmente relacionadas a segurancga,

conforto, e custos operacionais.

Para Bartels (2004) pode-se entender este setor no mundo como
concentrado em poucas empresas, tem comportamento ciclico e integrador de
atividades multidisciplinares, gera produtos de longo ciclo de desenvolvimento e
grande complexidade tecnolégica que tende a se tornar obsoleta e exige
recursos humanos qualificados em grande quantidade uma vez que a escala de
producdo ndo é grande e, portanto, a utilizacdo da automacéo é restrita. S&o
também exigidos grandes volumes de investimento com médio prazo de retorno,
particularmente em inovacao (5% a 20% do faturamento).No desenvolvimento
das capacitacdes ha uma importante participacdo da aviacdo militar na evolucéo
da aviacdo civi. E considerado estratégico pelos paises, inclusive para
demonstrar poder, sendo suportado pelos governos por meio de incentivos e

medidas protecionistas.

Segundo Gusmao (2000:8):

“A indUstria aeronautica desempenha um papel da maior relevancia no
dinamismo da atividade econdmica, em especial através do incentivo ao
desenvolvimento tecnolégico em outros elos da cadeia produtiva. A
producdo de aeronaves € altamente intensiva na incorporacdo de
tecnologias de ponta, como as da informacédo e da comunicacdo e as
dos materiais compostos. Ela demanda inovacfes continuas nos
componentes e insumos que utiliza, exigindo das industrias
fornecedoras um esforco significativo de pesquisa e desenvolvimento
para a criacdo de produtos cada vez mais aperfeicoados e inovadores”.

Uma importante caracteristica do setor € a utilizagdo de aliancas
estratégicas desde a década de 60 (Dussauge e Garrette, 1995) com 63 aliancas

realizadas nos varios segmentos que compde o setor aeroespacial internacional.
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Estas aliancas apresentam diferentes modelos de estrutura organizacional

e obtém diferentes niveis de performance econdémica-financeira.

7

Em relacdo a P&D e a producdo de subsistemas, cada parceiro €&
responsavel por uma tarefa especifica de pesquisa ou produgdo, mas também

podem realizar estas tarefas utilizando ativos em conjunto.

A montagem final é realizada em um unico local ou simultaneamente e

separadamente por varios parceiros.

Quanto ao Marketing, Vendas e Pds-Venda, podem ser realizados por
varios parceiros com base no critério de atuagado geografica ou centralizados em

um unico parceiro.

45.2 Breve Histérico da Industria Aeronautica Brasileira e da

Embraer

Apesar de existirem varias tentativas frustradas nas décadas de 30 e 40
de se estabelecer uma indastria aeronautica no Brasil (Grupo Lage, Fabrica do
Galedo, Companhia Nacional de Aviacdo no Rio de Janeiro e Aeronautica
Ypiranga e Companhia Aeronautica Paulista em S&o Paulo), foi a partir da
década de 50 que o governo brasileiro iniciou a construcdo, de forma
estruturada, de uma base cientifica e tecnolégica em aeronautica, preparando
recursos humanos para desenvolver um modelo de avido que, por meio de um
projeto industrial pudesse ser fabricado no Brasil. Para tal, participaram deste
grande esfor¢co varios centros de pesquisa como: CTA (Centro Tecnoldgico
Aeroespacial), o ITA (Instituto Tecnoldgico de Aeronautica, viabilizado por meio
de cooperagao com o MIT- Massachussets Institute of Technology dos Estados
Unidos, referéncia mundial, para formar os recursos humanos altamente
gualificados exigidos pelo setor), o IPD (Instituto de Pesquisa e
Desenvolvimento, onde foi construido o primeiro prototipo). Até meados da
década de 60, ndo se alcangou resultado pratico, mas o apoio politico e
financeiro do Estado brasileiro atuando em conjunto com estes centros de

pesquisa e de desenvolvimento tecnologico permitiu que se criassem as bases
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sobre as quais se construiu o atual, moderno e competitivo parque industrial
aeroespacial brasileiro. Deve ser lembrado que a existéncia de uma industria
aeronautica consolidada é considerada estratégica para a afirmacao tecnolégica,

econdmica e militar por muitos paises, inclusive o Brasil.

O desenvolvimento da pesquisa e da tecnologia e a capacitagcdo dos
recursos humanos resultaram no projeto e posteriormente no protétipo do
primeiro avido moderno brasileiro, fruto de um arranjo produtivo, econémico e
comercial, denominado Bandeirantes (desenvolvido pelo IPD). Neste momento,
surgiu um novo desafio que era o de estabelecer uma base industrial para
fabricar este avido em seérie. Como se tratava de uma complexa atividade
tecnoldgica inerente a construcdo de avibes e que exige tecnologia de ponta,
priorizou-se a capacidade de realizar projetos, usinagem, estamparia,
montagem, aeropecas sendo que 0s equipamentos eletrénicos mais complexos
seriam importados. A partir destas definicbes e com a encomenda de 80
unidades do Bandeirantes (um bimotor a hélice de 16 assentos) por parte do
governo brasileiro foi constituida, em 1969, a empresa estatal denominada
Embraer (Empresa Brasileira de Aeronautica), que, apesar de ter elevado grau
de autonomia administrativa e de gerenciamento de suas atividades operacionais
era vinculada ao Ministério da Aeronautica e utilizou diretamente, sem 6nus, 0s
recursos humanos e tecnolégicos desenvolvidos pelo Estado brasileiro nos anos
anteriores, bem como usufruiu de beneficios fiscais e crediticios. A partir de
entdo, com o0 aumento da capacidade produtiva e o0 desenvolvimento
tecnoldgico, a Embraer diversificou sua producdo de novos modelos de avides,
mas ainda para atender as necessidades do governo e do mercado nacional,
como a montagem do jato Xavante (projeto italiano) de utilizagdo militar, a
montagem da linha de pequenos avides da americana Piper e a producéo do
Xingu, um bimotor turbo-hélice para uso executivo, 0 primeiro avido de cabine
pressurizada projetado e produzido no Brasil, que obteve relativo sucesso
comercial, pois priorizou o desenvolvimento tecnolégico em detrimento da

viabilidade de mercado

A efetiva entrada da Embraer no mercado internacional aconteceu em

1977 com a venda do primeiro Bandeirante para a Franca e em 1978 para o0s
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Estados Unidos. Em 1981 ganhou a primeira concorréncia internacional de

grande porte e vendeu 41 avides Xingu para a Franca.

Este modelo de atuacdo apresenta um maior grau de dependéncia do
governo para ser viavel (esta dependéncia foi maior no inicio da estruturagdo do
setor no Brasil) por meio da garantia de compra da producgédo, financiamento,
fornecimento de instalagbes e recursos humanos altamente qualificados,
incentivos fiscais, etc...Portanto, a participacdo do governo foi muito intensa,
desde o inicio da concepcdo do modelo até a efetiva concretizacdo da base

produtiva.

Foi um inicio promissor, mas era preciso ganhar porte e volume de
producdo, desenvolvendo novos produtos e mercados e atualizando
continuamente seus produtos e processos, pois é uma exigéncia da dinamica do

setor aeroespacial.

A partir da década de 80, com o desenvolvimento de uma rede de
fornecedores brasileiros e internacionais e uma maior énfase em desenvolver
produtos que atendessem as necessidades do mercado mundial, com a
producdo do Tucano (monomotor turbo-hélice para treinamento militar) e do
Brasilia (avido bimotor turbo-hélice civil pressurizado de 30 assentos para
aviacdo regional) que apresentava excelente performance de velocidade, de
tempo de pouso e decolagem e tempo de despachabilidade (prazo em solo),
utilizando materiais compostos em varias partes, 0 que reduzia 0 peso e
proporcionava economia de combustivel. O projeto Tucano, sucesso
internacional, exigiu que a Embraer se adaptasse as exigéncias do mercado para
exportacdo, tendo que realizar varias alteracdes no projeto original, sendo que
apenas parte do aumento de custos de producéo fosse repassada para 0 prego

final.

Para Bernardes (1998:188):

“Este programa ilustra de forma satisfatoria a estratégia implementada
pela Embraer, a identificagdo de um nicho de mercado, projetando e
produzindo este avido em menos de 4 anos, com um uso eficiente e
inteligente de suas capacidades mercadol6gicas e comerciais. E, por
outro lado, a busca pela capacitacdo tecnolégica, mesmo que em
alguns casos, sob pena de prejuizo para a empresa “.
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Ao mesmo tempo em que estes produtos foram um sucesso e
credenciaram a Embraer junto ao mercado mundial como um importante e
confiavel fabricante de avides, permitiram que a dependéncia em relacdo ao
apoio e as encomendas do governo brasileiro (fundamentais para o inicio de

suas atividades) diminuissem, apesar de continuar a ser uma empresa estatal.

A capacidade tecnolégica da Embraer pode ser observada quando, em
1985, comeca a produzir em conjunto com empresas italianas o0 caca
bombardeiro subsbénico com propulsdo a jato AMX, assimilando novas
tecnologias de materiais compostos, software embarcado, aviénicos, armamento,
novos conceitos de trem de pouso, etc.... Bernardes (1998) diz que este
programa proporcionou a Embraer como aprendizado a participacdo em projeto
que envolvia grande cooperacdo internacional, o que se revelaria util quando,
posteriormente, desenvolveu o projeto ERJ 145, seu primeiro jato civil para

aviacao regional.

Apesar dos produtos representarem a parte mais visivel da evolugéo
tecnolégica e da inovacdo da Embraer, é importante destacar o efeito
multiplicador e a grande evolugdo pela qual também passou a rede de
fornecedores local pois, além de aeropecas e equipamentos menos sofisticados,
comecaram a fabricar equipamentos de alto conteddo tecnolégico como

instrumentos de bordo, radio-transmissores, radares, etc....

Para Bernardes (1998:165):

“...a onipresenca do Estado sob a orientacdo de uma racionalidade
estratégico-militar foi, sem ddvida fundamental para a formacao dos
fatores criticos de competitividade, mas para 0 sucesso comercial e
tecnolégico, a Embraer precisou voar além da posicdo confortavel e
segura do “céu de brigadeiro” proporcionado pelas politicas de apoio
governamentais ou do protecionismo de mercado. Revelou-se
imperativo para a sua existéncia voar nas zonas turbulentas de um
mercado altamente competitivo, onde a estratégia do plano de vbo se
materializou através de uma corrente e consistente estratégia de
capacitacdo tecnolégica pautada pela constante atualizagdo e
renovacao técnico-produtiva, nos investimentos vigorosos em bens
tangiveis e intangiveis, na exceléncia na formacdo dos seus
funcionarios, e, sobretudo, ndo evitando em nenhum momento a
exposicdo a concorréncia internacional.”

No inicio da década de 90, o governo brasileiro iniciou um programa de
privatizacdo das empresas estatais e, em 1994, a Embraer passou a ser
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controlada pelo capital privado, ajustando-se a um novo modelo de competicéo e
a nova dinamica da economia global, sendo que a geracdo, assimilacdo e
captura dos fluxos mercadologicos e tecnolégicos torna-se altamente estratégico
em conjunto com a aprendizagem e a inovagao. Neste momento, o atendimento
das necessidades de mercado passa a determinar seu desenvolvimento
tecnoldgico e produtivo visando obter lucratividade, inclusive com a venda de
pecas (Boeing 747, 767, 777, MD 11) e servicos por meio de subcontratos com
outros fabricantes de aeronaves e indudstrias nacionais de varios setores,
utilizando tecnologia de colagem estrutural, juncdo sem rebites e formacéo de
pecas de geometria complexa pelo processo de termoformagem. Logo apos a
privatizacdo, a Embraer colocou a prova toda a sua capacitacéo tecnoldgica e de
inovacao construida e desenvolvida ao longo de décadas ao projetar e construir
a familia ERJ 135/145 (de 35 a 45 lugares), o primeiro jato bimotor brasileiro de
passageiros para a aviagao regional com o objetivo de permitir ligacdes diretas
entre rotas de pequena densidade de trafego e as de longa distancia bem como
rotas de entrada para grandes aeroportos. Segundo executivo da Embraer, esta
empresa foi a pioneira em identificar e desenvolver o conceito de aviagao
regional, apesar de nao ter sido a primeira a efetivamente construir um avidao que
atendesse a este conceito. Este produto € um grande sucesso mundial, com um
total de mais de 900 unidades vendidas até 2005 para varias companhias aéreas

de diferentes paises.

Em 2001 houve o ingresso de fabricantes aeroespaciais franceses no
capital da Embraer, mas o controle continua sendo brasileiro exercido por meio

do grupo privado nacional Bozano e de fundos de penséo de empresas estatais.

No inicio do século XXI, o mercado de avides para uso comercial tem trés
segmentos principais e 4 grandes fabricantes: os avides de grande porte (acima
de 120 assentos), no qual os concorrentes Airbus e Boeing dividem o mercado;
os de médio porte ou para a aviacao regional ( entre 30 e 120 assentos) no qual
Embraer e Bombardier concorrem diretamente e os de pequeno porte com Varios
fabricantes, inclusive a Embraer, por meio da subsidiaria Neiva. Neste contexto,
a Embraer consolida-se como a mais importante produtora de avides regionais
do mundo ao projetar e construir mais uma nova familia de avibes a jato, a

familia 170/190 (de 70 a 110 lugares) que ja tem 137 unidades entregues para
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varias empresas aéreas, 452 pedidos firmes e 442 opcbes de compra. O
principal concorrente tem 366 pedidos firmes e em declinio (Bombardier, 2006),

apesar de ter sido lancado ha mais tempo no mercado.

Sobre a inovacgao trazida pelo projeto 170/190, Sull e Escobari (2004:84)

afirmam:

“... para conceber uma nova plataforma a partir do zero em vez de
tentar adaptar um outro modelo. Esse projeto sob medida poderia
conferir os beneficios do peso e da configuracdo ideais, e 0s executivos
da Embraer acreditavam que os avifes seriam significativamente mais
econdmicos do que seu concorrente. Além disso, construiriam um jato
regional maior com o conceito de familia, com grande nimero de pecas
em comum, de modo que as companhias aéreas que usassem a gama
completa de produtos pudessem economizar em estoque de
componentes e treinamento. Isso permitiu a Embraer oferecer uma
familia completa de jatos regionais de 37 a 108 assentos”.

A seguir, a carteira de pedidos da aviacdo regional da Embraer por

produto, em 31 de marc¢o de 2006:

QUADRO 13: Carteira de Pedidos da Embraer

Modelo de Aeronave Pedidos Opcdes Entregas | Pedidos Firmes

Firmes em Carteira

Familia ERJ 145

ERJ 135 123 2 108 15
ERJ 140 74 ; 74 -
ERJ 145 682 157 671 11
Total Familia ERJ 145 879 159 853 26

Familia EMBRAER 170/190

EMBRAER 170 141 116 102 39
EMBRAER 175 22 - 15 7

EMBRAER 190 253 286 20 233
EMBRAER 195 36 40 - 36
Total Familia EMBRAER 170/190 452 442 137 315
TOTAL 1331 601 990 341

Fonte: Documentos Internos da Embraer, 2006
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Em 2005, demonstrando grande vitalidade empreendedora e tecnoldgica,
a Embraer lancou uma nova familia de avides executivos a jato de pequeno
porte (entre 6 a 9 lugares) cuja previsdo de vdo € para 2008, seguindo a
estratégia de identificar e atuar em nichos de mercado. Esta nova familia de
avibes permitira a Embraer diversificar sua atuacdo e néo ficar totalmente
dependente da aviagcdo regional. Dessa forma, utilizando-se da inovacao, do
aprendizado de tecnologias-chave para elaborar o projeto e a manufatura e a
definicdo planejada do espago mercadoldgico a ser conquistado (aeronaves de
médio e pequeno porte), a Embraer se tornou um player mundial, com
tecnologia, produtos e marcas proprias, inclusive licenciando fabricacbes em
outros paises e preparada para atuar em uma economia globalizada,
concorrendo com empresas de grande porte localizadas em paises

desenvolvidos.

Ao analisar a evolucdo da Embraer, constata-se que seu sucesso é
direcionado por duas diretrizes principais: a identificacdo e avaliacdo de nichos no
mercado internacional para os quais desenvolve seus produtos e a énfase nos
processos de aprendizagem, capacitacdo tecnolOgica, inovacdo e gestdo de
pessoas que ocorre de forma cumulativa.A partir do projeto ERJ 145 pode-se

acrescentar a importancia das aliancas e parcerias em sua arquitetura estratégica.

Quando a Embraer ndo desenvolveu produtos tendo como referéncia a
viabilidade econ6mica e mercadoldgica ou deu excessiva importancia para a
tecnologia (Exemplos: projetos Xingu, CBA Vector, AMX) o resultado nao foi

satisfatorio.

Para Bernardes (1998:16),

“uma continua preocupacdo com a formacdo dos recursos humanos
capazes de se apropriarem de solucdes tecnolégicas especificas,
objeto de consultorias e acordos de cooperacdo, foi o caminho
privilegiado para aumentar o potencial inovativo da empresa. Foi
também a partir da capacitacdo em projeto aeronautico (em especial na
area aerodinamica) que foi possivel assimilar as demais capacitacdes
ndo propriamente tecnoldgicas pela associagdo com parceiros externos
e viabilizadas em grande medida através da atuacdo governamental”.

Apesar da Embraer ser uma empresa reconhecida internacionalmente
como produtora de avides para utilizacdo civil, segundo Bernardes (1998), seu

desenvolvimento ndo pode ser entendido a partir de uma légica puramente
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empresarial econdmica e de mercado, mas, ao contrario, deve ser analisado a

luz de uma racionalidade estratégica militar.

Para Sull e Escobari (2004) a Embraer € um exemplo de empresa que, ao
longo de sua existéncia conseguiu responder de forma rapida e eficaz a ameacas
de morte subita e explorar oportunidades de ouro (para criar vantagens competitivas
sustentaveis), sendo que em periodos de relativa calma tem adotado a postura de
espera ativa (abandonando o conceito linear de tempo em beneficio de eventos
pontuais) monitorando as situagées emergentes, identificando e administrando os
riscos potenciais, reunindo os recursos necessarios e mantendo a flexibilidade
interna e externa. Tem desenvolvido e implementado o conceito de organizacao
conectada, gerenciando cuidadosamente parcerias com Varios tipos de
stakeholders, obtendo varias vantagens: velocidade para agarrar oportunidades,
capacidade de dividir riscos, acesso a recursos criticos, foco nas competéncias

essenciais e custos fixos mais baixos.

QUADRO 14: Dados Gerais da Embraer (31/12/05)

Numero de empregados 16953
Geracéo de Divisas Us$ 8 bilhdes de saldo positivo desde 1994
Investimentos Us$ 2,22 bilhdes em novos produtos e melhoria de

processos desde 1994

Capacitacdo dos funcionarios R$ 275 milhdes investidos nos Ultimos 5 anos (R$ 82
milhGes em 2005)

Clientes em 58 paises nos cinco continentes

Carteira de pedidos firmes de novas | Us$ 10,4 bilhdes
aeronaves

Subsidiarias e Centros de Servicos Neiva (Botucatu-SP), especializada em pequenos avides;
ELEB (Sdo Jose dos Campos-SP), parceria com a
empresa suica Liebherr para a fabricagdo de trens de
pouso, componentes hidraulicos e eletromecanicos;
Embraer Aircraft Corporation (Florida-USA) que atende os
mercados da América do Norte e Central, Caribe,
Australia, Asia, Reino Unido e Escandinavia ; Embraer
Aviation International (Paris-Fran¢a) e atende a Europa,
Oriente Médio e Asia e realizam atividades de apoio
técnico , operacional , vendas e treinamento a clientes;
AVIC Il (China), parceria para a montagem de avides;
Nashville (Tenessee-USA), centro de servicos; OGMA
(Portugal), centro de servigos.

Fonte: Documentos Internos da Embraer 2005.
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4.5.3 O Modelo de Negocio do Setor Aeroespacial no Brasil Liderado

pela Embraer e a Dinamica da Producéo

Nesta secédo, procura-se explorar a cadeia de fornecimento da Embraer, a
integracéo das pecas e componentes que dardo origem ao produto final e o novo
modelo de negdcio utilizado pela empresa apos a privatizacao, cujo eixo central

séo as aliancas estratégicas e a inovacao de valor.

E na regido da cidade de S&o Jose dos Campos, localizada no Estado de
Sdo Paulo que se concentra a capacidade tecnolégica e produtiva do setor
aeroespacial no Brasil. Esta alta concentracdo geografica € consequéncia da
localizacéo do ITA e do CTA que tiveram fundamental importancia ao fornecer
tecnologia e recursos humanos altamente qualificados para a criacdo da
Embraer, cuja planta principal esta localizada muito proxima destes centros de
pesquisa e capacitagdo, bem como varios de seus fornecedores. A Embraer tem
outras unidades industriais localizadas em Gavido Peixoto e em Botucatu, no

Estado de Sao Paulo.

O setor aeroespacial brasileiro esta organizado na forma de uma piramide,
na qual a Embraer ocupa a posicdo no vértice superior como projetista e
integradora, no centro os fornecedores dos motores, equipamentos eletrénicos ,
avionicos, asas, e na base estdo os fornecedores de aeropecas metalicas e

outros componentes.

Desta forma, a Embraer comanda uma ampla rede de parceiros nacionais

e internacionais.
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QUADRO 15 - A Embraer como Empresa Centro-Estratégica

EMBRAER

Idéia/Projeto
Logistica
Parcerias/Integragdo
Coordenacgéo
Pés-venda

Montadoras de estruturas e componentes

. Propulséo
Sistemas Motor Estrutura

Montadoras de estruturas e componentes

Fabricantes de Aero-pecas

Fonte: Documentos Internos da Embraer, 2006



Apesar do formato triangular, podemos constatar que o setor é
horizontalizado, e se pauta pela globalizacdo da producdo e fornecimento de
pecas e componentes e a Embraer tém uma rede de fornecedores e

subcontratados para o fornecimento de componentes e tecnologia.

Estes fornecedores sé&o classificados como parceiros aqueles que
assumem riscos financeiros nos projetos; fornecedores, aqueles que atendem a
Embraer com pecas, partes e servicos; e 0s subcontratados, aqueles que
recebem a matéria-prima e o desenho da Embraer, sendo remunerados por
homem/hora. Para Bernardes (1998), as aliancas estratégicas sao fundamentais
para a Embraer se posicionar frente a concorréncia internacional, cuja dinamica
requer inovacao, principalmente se considerar a caracteristica de ser um setor
oligopolizado com grandes grupos que detem capacidade tecnolégica e amplos
recursos financeiros e humanos. Em geral, a fabricagdo e montagem de um
avido pela Embraer (Zawislak, 1995), apresenta um fluxo de quatro grandes

etapas:

e preparacdo da matéria-prima: corresponde ao corte das pecas que
serdo posteriormente estampadas. Para a execucdo desta etapa séo

utilizados véarios tipos de maquinas.

o fabricacdo de aeropecas: corresponde a dar formato definitivo e
usinagem das partes que serdo utilizadas na pré-montagem.Nesta

etapa varias maquinas séao utilizadas.

e pré-montagem:corresponde a criacdo de subconjuntos para a
construcdo da fuselagem e asas. Nesta etapa, destaca-se a utilizacao
dos gabaritos que sdo ferramentas especiais fabricadas pela propria
Embraer para sustentar a fuselagem e garantir a sua precisao e

resisténcia conforme definido no projeto.

e montagem: esta etapa constitui uma linha de montagem, mas com
caracteristicas artesanais, na qual ha a utilizacdo intensiva de
gabaritos para dar forma a fuselagem e as asas, bem como o
acoplamento de varios equipamentos (mecanicos, eletrbnicos,
hidraulicos,motores,etc) e a colocagdo do interior do avido. Rigidas

especificacdes, normas e instrucdes de fabricacdo sado seguidas pelos
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funcionarios. Apdés esta etapa, o avidao € pintado nas cores do cliente e
posteriormente € submetido a testes de v6o antes de ser finalmente

entregue ao proprietario.

Nas duas primeiras etapas ha a utilizagdo de vérios tipos de maquinas e
nas duas Ultimas destacam-se a utilizacéo intensiva de méo de obra qualificada
e dos gabaritos, que constituem importante tecnologia de propriedade da

Embraer e a forte interacdo com os parceiros estratégicos.

A producgdo de uma aeronave apresenta uma légica produtiva diferente de
outros bens industrializados em série (Dagnino,1993) pois apesar de ser
fabricado em linha de producéo, € realizada em pequenos lotes e pode demorar
varios dias de montagem e testes para ficar em condicGes de vbo. Os clientes
podem especificar alguns dos componentes, o que permite uma limitada
customizagdo. Outra prética importante € que um modelo d4 origem a uma
familia de aeronaves para atender a uma gama maior de necessidade
operacional por parte dos clientes, sem que o fabricante tenha que desenvolver
uma nova aeronave desde 0 seu inicio o que acarretaria vultoso investimento de
tempo e financeiro. Para o cliente também h& vantagens como maior
familiaridade com os componentes e sistemas comuns utilizados nas aeronaves
da mesma familia (intercambiaveis), com a consequente reducdo dos gastos em
treinamento para a pilotagem, ferramental para manutencao, estoque de pecas,

etc...

Outra caracteristica importante refere-se a nocdo de propriedade ou
patente industrial (Bernardes, 1998) que praticamente n&do existe como
mecanismo eficiente para proteger a empresa inovadora. As barreiras de entrada
gue naturalmente existem neste setor como escala de producdo, volume de
capital requerido, experiéncia e capacitacdo técnica garantem a existéncia de um
oligopolio que dificulta muito a atuacdo de possiveis “novos entrantes”. Nesse
sentido, uma tendéncia do setor é o investimento em continuo aperfeicoamento e

inovacéao.

A capacitacdo tecnoldgica necesséaria para o design e a construcao é
substancial. Sua tecnologia € introduzida gradualmente, exigindo uma robusta
infra-estrutura de pessoal e equipamentos. Esse processo é dificil de ser

estabelecido rapidamente, depende de experiéncia acumulada, principalmente
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guanto a integracdo de sistemas técnicos e geréncias de grande complexidade.
Simultaneamente a esta capacitacdo tecnologica € necessario que 0S NoOvVOS
competidores dessa industria alcancem a aceitacdo do mercado e a viabilidade
do produto. A tecnologia é essencial, porém ndo é o fator determinante para o
sucesso. O fator critico de éxito tem demonstrado estar mais relacionado a
capacidade de integrar as diversas tecnologias em um produto, sendo também
preciso que o produto seja inserido no momento certo para um determinado

segmento ou nicho de mercado.

Considerando ainda, que o tempo de desenvolvimento é muito longo, em
torno de cinco anos, e que com rarissimas excecdes, a demanda doméstica
viabiliza economicamente uma aeronave moderna, adquirir niveis de custos
competitivos depende de escala, do volume de vendas e da experiéncia

acumulada, uma vez que o custo inicial de desenvolvimento é muito alto”.

Essa caracteristica remete os players intermediarios a praticamente duas
alternativas estratégicas (ndo necessariamente excludentes) de atuacdo: a
busca de um nicho inexplorado pelos lideres (opcdo da Embraer) ou a
participagdo em programas de cooperacdo do tipo consércio (opgcdo das

empresas que constituem a européia Airbus).

4.5.4 Historico das Aliancas Estratégicas na Embraer

E importante destacar que a primeira grande experiéncia da Embraer em
relacdo as parcerias estratégicas com os fornecedores foi realizada no projeto do
jato regional ERJ 145 para reduzir os custos de desenvolvimento e compartilhar
0S riscos inerentes ao projeto, o que exigiu mudancas profundas nas formas de
gestdo dos programas quanto a qualidade, integracdo, flexibilidade, prazo de
entrega e produtividade. Os parceiros deste novo arranjo estratégico sao: a
Gamesa da Espanha (asas, naceles do motor, carenagens da juncao
asa/fuselagem e as portas do trem de pouso principal), a ENAer do Chile
(conjunto de empenagem horizontal/profundor e a empenagem vertical), a
SONACA da Bélgica (portas de bagagem, servico e principal, secao dianteira e
traseira da fuselagem, pilones dos motores) e a C & D Interiors dos Estados

Unidos (interior da cabine de passageiros e compartimento de bagagem), sendo
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que cada um € responsavel pelo desenvolvimento de uma parte do avido,
assumindo o investimento e o risco tecnoldgico e tem, em contrapartida, uma
participacdo proporcional nos resultados da comercializacdo. Portanto, estéo
empenhados no sucesso do projeto e ndo apenas no fornecimento das pecas e

componentes.

Para um executivo da Embraer, a denominacédo alianca estratégica €
melhor utilizada quando se refere a venda de 20% do controle acionario para um
grupo de empresas francesas em 2001 e o relacionamento com 0s principais
fornecedores € denominado parceria estratégica, formalmente estabelecida por
meio de contratos e compartilhamento de riscos, sem o investimento em ativos e
nem a criacdo de uma nova empresa independente (Lynch, 1994;Lewis, 1997;
Barney, 1997).

Para Bernardes (1998:336)

“Com a celebracdo das parcerias de risco do programa ERJ 145, a
Embraer transferiu tecnologia, e possivelmente, sofrerd concorréncia
destas empresas no futuro, em determinadas areas em que estas
parceiras ja adquiriram tecnologia. Na verdade, o grande aprendizado
neste projeto para a Embraer foi na gestdo dos contratos
interempresariais, mas nao propriamente ganhos relacionados a
tecnologias que a empresa ndo dispunha. Outro grande aprendizado
deste programa foi com a reducdo de custos dos processos produtivos
subcontratados. Com o processo de desverticalizagdo da producdo a
Embraer criou condi¢bes para a reducdo do preco do produto final”.

Em relacdo aos classificados como fornecedores, a Embraer possuia
(quando da realizacdo do projeto ERJ 145) aproximadamente 350 empresas,

sendo que 95% estao localizadas no exterior. Entre os cerca de 15 fornecedores

nacionais, nenhum domina tecnologia de ponta.

Quanto aos subcontratados, existem varias empresas prestando servicos,
classificados em trés classes: simples, que realizam trabalhos em tornos;
complexa, que utilizam tornos com controle numeérico e muito complexa, que sao

centros de usinagem com controle numérico com trés eixos.

Para Bernardes (1998:174)

“A Embraer focalizou seus esforcos naquelas tecnologias-chave que
determinam o avido como produto final, renunciando aos sonhos dos
anos 30 e 40 de construir um avido com motores, componentes, pec¢as
e avibnicos totalmente nacionalizados. A empresa estrategicamente
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privilegiou o dominio e a capacitacdo tecnolégica nas é&reas de
aerodindmica, fuselagem e integracdo de projeto. Os esforcos foram
direcionados para a capacitacdo na area de projetos de avifes e na
integracdo do mix de componentes que ndo havia condicbes de serem
fabricados pela Embraer, por inUmeras razdées como escala, mercado,
confiabilidade, tecnologia, etc... A conquista de competéncia e
capacitagdo na area de fuselagem da aeronave foi considerada como
estratégica para o futuro competitivo da empresa”.

Desde o inicio a Embraer tém investido na qualificacdo de seus recursos
de engenharia em aerodinamica, estruturas, projeto, fabricacédo e integracédo de
componentes por meio de uma solida competéncia na area de engenharia de
sistemas (capacidade de combinar e integrar componentes avidnicos, pecas,
sistemas eletro-eletrbnicos, mecanicos, materiais e softwares de varias

procedéncias com a fuselagem fabricada pela propria empresa).

Este modelo € decorrente do fato de que para se projetar e construir um
avido, caso fosse tudo realizado internamente, nao haveria viabilidade
econdbmica para o0 projeto e sua execucdo, devido aos enormes investimentos
requeridos por esta atividade que exige alta tecnologia e processos industriais
muito exigentes (normas técnicas e homologagfes internacionais). Nota-se,
portanto, que estdo presentes as caracteristicas da open innovation, ou seja, a
Embraer ndo priorizou o desenvolvimento de toda a tecnologia e capacidades de
gue necessitava, procurando no mercado alguma empresa que as tivesse para
estabelecer cooperagcdo. Mesmo assim sendo, 0 investimento em pesquisa e
desenvolvimento da Embraer é atualmente de aproximadamente 6% do
faturamento anual e as empresas brasileiras exportadoras tém, em meédia, 0,75%

(Salerno, 2006).

Gusméao (2000:9) diz que “sdo bastante expressivos 0s avancos na
aerodinamica, no desenho de pegas e componentes e nos tipos de materiais,

utilizados tanto na fuselagem quanto no interior dos avides”.

Atualmente a Embraer ndo desenvolve integralmente os seus projetos,
priorizando a identificagcdo das necessidades do mercado, a construcdo da
marca, a elaboracdo do projeto, a montagem, a comercializagcédo, a assisténcia
técnica e pds-venda e realizando a coordenacdo de uma rede de fornecedores
nacionais e internacionais que constituem as parcerias estratégicas. Trata-se de

um padrdo de organizacdo empresarial que se articula na forma de redes de
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desenvolvimento e comercial no qual o aprendizado e a inovacdo estao

presentes.

4.6 Dados Priméarios: Anélise dos Dados

4.6.1 A Contribuicdo das Aliancas Estratégicas para a Inovacdo na

Embraer

Uma importante alianca estratégica do tipo aquisicdo minoritaria de
participacdo acionaria (realizada em 2001) como parte de um relacionamento
estratégico mas sem a constituicdo de uma nova empresa foi estabelecida com
um grupo de empresas francesas como a Dassault Aviation e EADS (avibes),
Thales (equipamentos eletrbnicos e avidnicos) e Snecma (motores). Os
principais objetivos desta alian¢a estratégica sao: desenvolvimento tecnolégico e
fortalecimento no mercado devido ao fato de que a Embraer é o menor player
global entre os principais concorrentes e esta instalada fora dos paises
desenvolvidos, o que dificulta inclusive o acesso aos fornecedores, e, portanto,
necessita fortalecer-se no cenario internacional. Existem evidéncias de que é
possivel que esta alianca estratégica tenha o risco do conflito de interesses e de
prioridades como aconteceu na recente tentativa de substituicdo do caca Mirage

para a Forca Aérea Brasileira.

A Embraer por meio de parcerias com a Aermachi (italiana) para a
producdo do jato militar Xavante; da Piper (americana) para a producdo de
pequenos avides executivos, comercializacdo e assisténcia técnica; da
Norththrop Grumman para a capacitacdo nas areas de soldagem metal-metal,
materiais compostos e uso de maquinas de controle numérico; da utilizacao ativa
e qualificada de sofisticados softwares que resultou em aperfeicoamentos junto
aos fornecedores, realiza processos de aprendizagem seja por contratacao, por
mudanca, por adaptacdo, por aprender fazendo, por buscar, por treinar, por
analise de desempenho, que, de maneira evolucionaria e cumulativa contribuem

para os processos de inovagao.

O desenvolvimento da competéncia organizacional inovagdo na Embraer,

é resultado do entendimento, da coordenacéao, da capacitacao tecnolédgica que a
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Embraer executa junto aos clientes, fornecedores e instituicbes técnico-

cientificas. Podem ser ressaltadas algumas destas habilidades como:

uma adequada capacidade de “leitura” do mercado internacional de
aviacdo, identificando, com antecedéncia, sua segmentagdo, as
principais tendéncias e possiveis nichos no qual poderd atuar com

sucesso em decorréncia de seus recursos internos.

- 0 desenvolvimento do projeto do avido em conjunto com os clientes
em potencial e fornecedores com contrato de risco, oferecendo

solucdes inovadoras.

- a viabilizagcdo econdmica do projeto e a construcdo dos avides em

série por meio de parcerias estratégicas com fornecedores

- atransferéncia de tecnologias desenvolvidas na aviagéo militar para a
utilizagdo na aviagédo civil (do avido militar AMX para os avides

regionais).

- parcerias de transferéncia de capacitacao tecnoldgica com instituicoes
técnico-cientificas e empresas (exemplo: software CATIA do parceiro
Dassault que permite a realizagdo de projetos em 3D, eliminando a
necessidade da construcdo de protétipos e reduzindo custos e prazos)

- A obtencédo de financiamento a taxas atraentes aos clientes externos
por meio do Programa Brasileiro de Financiamento as Exportacdes
(Proex) do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(Bndes)

Estas habilidades s&o decorrentes do capital intelectual que gera
conhecimento e que estd presente na exceléncia do design de produto (a
capacidade de inovar), no marketing, na logistica bem planejada para
distribuicdo e comercializacdo do produto, na infra-estrutura tecnol6gica
integrada e dinamica, na coordenacdo da cadeia produtiva e que sdo variaveis
muito mais importantes do que a verticalizacdo ou o dominio do ciclo completo
de fabricacdo de um produto ou mesmo de determinadas partes dele. Conforme
observado anteriormente, a Embraer atua com este novo modelo de negdcios
visando a competitividade e inovacédo ao liderar a concepcéao/projeto, integracao,

comercializacao e atendimento ao cliente e a rede de parcerias estratégicas.
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E importante destacar que, por ser um setor muito normatizado e
regulamentado, a inovacdo em processo e/ou produto deve atender estas

exigéncias e, portanto, sofre uma certa limitacao.

A importancia da inovagdo na Embraer pode ser observada na medida em
gue 25% de seus recursos humanos estdo alocados em atividades inerentes a
inovacdo como departamento de projetos, laboratorios de testes e ensaios, de

desenvolvimento de produtos, de producéao.

Este amplo processo de pesquisa e desenvolvimento segue a seguinte
sequéncia (de forma resumida) e representa ampla parcela da inovagcdo na

Embraer:

e a idéia inicial: pesquisas e analises com o envolvimento de possiveis

clientes

e a concepcédo do projeto inicial: sdo realizados os primeiros desenhos e
gerado o primeiro protétipo, denominado mock up com a participagéo

dos parceiros estratégicos.

e 0 projeto de engenharia: obtém-se uma versao preliminar do produto,

com a realizacao de testes e ensaios em laboratorio

e 0 projeto industrial: definicho de um prototipo industrial e da
documentacéo e instrucdes de fabricagcao

e a industrializacdo e a producdo: € a construcdo do processo de
produgcdo em série, criando-se rigidos métodos e normas de producéo

e documentacéao

Neste continuo esforco, os fornecedores de partes vitais do avido como 0s
de motores, podem restringir a inovacdo na medida em que é a Embraer que
necessita adaptar o projeto aos modelos de motores disponiveis, pois estes
fabricantes ndo produzem motores que atendam as necessidades especificas da
Embraer devido aos altos investimentos e escala de producdo necessarios para

viabilizar a concepc¢éo e producdo de um motor realmente novo.
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4.6.2 A Concorréncia no Segmento da Aviacao Regional: Embraer X

Bombardier

As projecBes de mercado da Embraer (2006) indicam que o segmento da
aviacao regional (entre 30 e 120 assentos) € 0 que mais crescera nos proximos
20 anos, apresentando uma demanda de 7950 novos avides até 2025,
representando aproximadamente um mercado de Us$ 180 bilhGes. Desta
demanda por novos avides, 0 segmento no qual a familia 170/190 esta presente

representa 80% do total.

Este segmento tem como principal cliente companhias aéreas norte-

americanas e européias e apresenta, como caracteristicas principais:

e as companhias de aviacdo comercial utilizam como principais critérios
em suas decisOes de compra O pre¢co por assento e o custo de

operacdo e manutencdo das aeronaves;

e a necessidade de uma eficiente politica comercial de vendas e
assisténcia técnica, sendo a capacidade de financiamento uma das
variaveis importantes na conquista de um mercado altamente

competitivo;

e a tendéncia de cooperacdo entre empresas no compartilhamento de
um mesmo projeto, através de parcerias de risco, reforcada pelos
elevados custos de desenvolvimento das aeronaves e 0sS
investimentos requeridos, superiores a capacidade de auto-

financiamento das companhias.

O principal concorrente mundial e direto da Embraer € o grupo canadense
Bombardier, composto pelos fabricantes de avibes De Havilland, Canadair,
Shorts e Learjet e outras empresas que atuam com material ferroviario e

implementos agricolas.

Caso considerarmos a producéo total de aeronaves, o grupo Bombardier é
o terceiro maior produtor mundial, mas como o foco desta pesquisa é a aviagcao
regional a jato, as aeronaves produzidas pela Bombardier que atendem a este
requisito sdo CRJ200, CRJ700 e CRJ900 (com respectivamente 50, 70 e 90

assentos). Atualmente a Bombardier esta tentando desenvolver jatos para até
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130 assentos, mas tem encontrado grandes dificuldades, pois 0s possiveis
principais fornecedores acreditam que o segmento ja esta sendo atendido pela

Embraer com a familia 170/190, o que inviabiliza o projeto.

Para os grandes fornecedores das principais partes do 170/190, o
compartilhamento de risco na forma de parcerias foi praticamente uma imposi¢cao
da Embraer. Em relacdo as parcerias criadas para o projeto 145, a principal
diferenca € que cada uma deve ser responsavel por sistemas completos e néo
mais por componentes isolados, o que incentiva um relacionamento mais
proximo com um pequeno numero de parceiros. Estes parceiros estdo
envolvidos, além do desenvolvimento dos sistemas, também no financiamento e
outras garantias para os futuros clientes. J4 a canadense Bombardier, principal
concorrente da Embraer, d4 menos énfase as parcerias por ser uma empresa
maior e, portanto com melhor possibilidade de alavancar o0s recursos
necessarios bem como por ser verticalmente e horizontalmente integrada, tendo

um modelo de negdcios mais rigido.

4.6.3 A Familia ERJ 170/190 e a Geracao de Valor

Conforme definido no Objetivo Geral, o foco desta pesquisa é a familia de
jatos regionais bimotores ERJ 170/190 lancada em 1999, pois sdo os produtos
para aviacao civil mais avancados do portfélio da Embraer, uma verdadeira nova
geracdo de jatos para o mercado mundial especificamente projetados para a
faixa entre 70 e 110 assentos, e apresentam a mais complexa utilizacdo das
parcerias estratégicas e inovacédo, visando o inexplorado nicho entre os avidoes
considerados regionais e 0s grandes jatos comerciais e que consolidaram a

Embraer na posicao de lider mundial em jatos com até 110 assentos.

Para executivos da empresa, a Embraer utilizou a regra dos 70 a 110
assentos para definir este projeto e que sugere, em uma situacao ideal, que a
empresa aérea deve manter precisamente balanceada a capacidade da
aeronave (oferta) com a demanda. O resultado positivo aparece na faixa
compreendida entre o ponto de equilibrio de ocupacdo da aeronave até o inicio

da geracédo de demanda excedente. Se esta demanda for persistente, e nao for
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atendida, a empresa aérea fortalece a posicdo da concorréncia no mercado,
indicando a necessidade de operar com aeronaves de maior porte. O problema
aparece na escolha da nova aeronave, que devera ter um porte adequado a
necessidade da nova demanda e atender, no minimo, ao novo ponto de
equilibrio, para que opere com margem de rentabilidade. Em relacdo a aviacao
regional a jato, principal segmento de atuacdo da Embraer, apenas existiam
aeronaves de aproximadamente 50 assentos, sendo que a faixa imediatamente
superior atendia mais de 100 assentos, 0 que inviabilizava a troca de aeronave
para muitas empresas aéreas, mesmo havendo demanda potencial. Ao
identificar este novo nicho de mercado nédo atendido, a Embraer lancou a familia
170/190.

Em relagdo ao seu antecessor, o ERJ 145, houve uma ampliacdo da
utilizacdo das parcerias estratégicas para o desenvolvimento e produgcdo da
familia 170/190, com os objetivos de: compartilhar o risco, agilizar o tempo de
desenvolvimento, obter tecnologia, facilitar acesso a mercados. Estes parceiros
apenas recuperardo o investimento realizado no desenvolvimento de seus
respectivos equipamentos/partes se a Embraer conseguir vender os avides.
Existe parceiro (por exemplo, a GE que fornece os motores) que também
financiou parte do desenvolvimento do projeto que é de responsabilidade da
prépria Embraer além de adquirir avides por meio de sua subsidiaria, a GE
Capital (empresa de leasing), demonstrando um alto grau de comprometimento
com o sucesso do projeto 170/190.

Para um executivo da Embraer,

“no projeto 170/190 participam 16 parceiros e 22 fornecedores. Dessa
forma ha uma reducgéo do risco financeiro (seriam necessarios Us$ 1
bilhdo para o projeto) e da barreira de entrada para vender em outros
paises, diminuindo o protecionismo, pois existe a participacdo de
empresas de varios paises. O principal papel da Embraer é conhecer o
cliente e desenvolver o produto, estabelecendo a ligacdo do cliente com
as solucdes tecnoldgicas”.

O desenvolvimento desta capacidade, o profundo conhecimento do
cliente, ou seja, estar com o foco no foco do cliente, sendo que a Embraer (2006)
tem como diretriz estratégica “trabalhar em conjunto com os clientes, para ajuda-

los a superar os desafios, pesquisando dados historicos, analisando as
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tendéncias do setor e identificando obstaculos especificos para que os clientes
possam responder as condicdes de mercado” para oferecer aeronaves com a
capacidade adequada para o mercado certo, apesar de estar muito presente no
projeto 170/190, obteve grande desenvolvimento a partir do projeto ERJ 145,
como diz Mauricio Botelho, presidente da empresa (Sull e Escobari,2004:77)

“Eu sabia que o ERJ 145 era um bom avido..., mas aviées sdo muito
semelhantes. Vocé pode ter um melhor do que o outro sob condi¢des
especificas, mas tecnologicamente falando s&o produtos muito
parecidos entre si. Entdo o que eu dizia era que, se tinhamos 75
clientes, entdo deveriamos conhecer seus nomes, seus apelidos, suas
familias, como eles tocam seus negécios, qual a exigéncia de cada um,
0 que é relevante para conhecé-los em profundidade, entender seus
anseios e reagir de acordo”.

Tendo como fundamento esta profunda relacdo com o cliente, em 1998 a
Embraer realizou uma extensa pesquisa de mercado com as 50 maiores
companhias aéreas do mundo com o objetivo de verificar se haveria demanda
para um jato regional de maior porte que o ERJ 145 e concluiu que havia grande
demanda no nicho de mercado na faixa entre 70 e 110 assentos (constatou-se
gue 50% dos voos domésticos nos Estados Unidos, o maior mercado mundial,
podem ser realizados com avides nesta faixa de assentos, 0 que seria muito
mais eficiente para o setor, possibilitando inclusive a oferta de novas frequéncias
para atuais e novos destinos, criando novas oportunidades, ampliando o
mercado e fortalecendo os clientes). Esta investigacdo permitiu identificar que a
principal razdo para a existéncia deste nicho ndo se devia a restricoes
tecnoldgicas, mas sim aos sindicatos dos aeronautas nos Estados Unidos. Os
acordos sindicais restringiam a utilizagdo de aeronaves menores (mesmo em
rotas que nao justificavam a utilizagdo de avides maiores pelo critério financeiro)
por parte das operadoras, pois estas necessitavam de tripulagdo menos
qualificada e que recebiam salarios menores. A Embraer percebeu que esta
situacao, por ser antieconémica, ndo iria perdurar por muito tempo e a restricao
sindical teria fim em um futuro proximo estimulando a empresa a desenvolver o

projeto 170/190.
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QUADRO 16 - Processo de Avaliagcdo de Novos Mercados da Embraer

FAMILIA 170/190

Anélise “Top Bown” Anélise “Competitiva”
Estudos Avalia(f:é_o dos Comparacédo
independentes \ Projecéio Cenarios dos

De > Competitivos competidores
Modelos de /v Mercadlo Projecdo do i i
Proi)e@ao da Mercado Global
Embraer e questdes que N
Vantagens competitivas dos produtos e
I mpaCtam das empresas
0 Mercado
Andlise “’Botton Up”’ i
Pesquisa Validacéo Atributos e Valor por Segmento de
Formulada » Realizada Mercado
L1 Clientes
4
Pesquisa Aplicacéo I Projecdo
Realizada [ P Modelo de
Mercado
v
. Projecdo de Demanda para Cada Tipo de Aeronave

Fonte: o Autor, adaptado de Ghemawat, 2000.
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Para desenvolver e operacionalizar este projeto, a Embraer ampliou o nUmero de

parceiros estratégicos responsaveis pela entrega de subsistemas completos em

vez de componentes. A quantidade de fornecedores normais foi reduzida para 22

e 0s parceiros de risco aumentado para 16 e que séo responsaveis por 66% dos

custos totais de desenvolvimento.

QUADRO 17: Os Dez Principais Parceiros Estratégicos da Embraer para o

Projeto 170/190

PAIS

EMPRESA

RESPONSAVEIS PELO SISTEMA

Estados Unidos

General Electric
Grimes (Allied Signal)

Hamilton/Sunds Trand

Motores e Naceles
Exterior e lluminacdo do Cockpit

Cauda, Unidade Auxiliar de Forca, Ar

Condicionado.

Avibnicos

Honeywell

c&D Interior
Bélgica Sonaca Fuselagem
Franca Latécoére Fuselagem (secao central)
Alemanha Liebherr Trem de Pouso
Japéo Kawasaki Asas
Espanha Gamesa Estabilizadores, Fuselagem traseira,

Leme.

Fonte: Documentos Internos da Embraer, 2006.
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QUADRO 18 - Evolucéo da Cadeia Produtiva

ANTERIOR ATUAL TENDENCIA

Integragdo dos principais sistemas

Integracéo de todos os sistemas, subsistemas e Interface de
e alauma fabricacdo de modulos

abricacdo das principais partes
programas

Fabricante Fabricante

Fabricante

?
. 2 Intearadores de Integracgdo de sistemas e
Fabricacao de Parceiros de i / Sgistemas \abricacao de médulos
omponentes Risco 2

Fornecedores Integragdo de sub-sistemas e

L Fornecedores Integradores de fabricacdo de componentes
Fabrlcagao de SQiih-gistemas

sub-componentes

Fornecedores / Fornecedores \ / Fornecedores \‘abricagéo de
combonentes
Alto grau de Verticalizacdo do Desverticalizacéo e Competicao entre cadeias
Fabricante e Fornecedores Especializacéo produtivas, maior horizontalizacéo e

partilhamento dos riscos

Fonte: Dados Internos da Embraer, 2006.



Na etapa de Definicdo e Integracdo do projeto 170/190, aproximadamente
600 engenheiros e técnicos da Embraer e dos parceiros trabalharam lado a lado
por varios meses nas instalagcdes da Embraer, sendo auxiliados por um moderno
Centro de Realidade Virtual que permitiu o desenvolvimento de prototipos
tridimensionais para integrar todos os parceiros e todas as partes do projeto por
meio de um Portal Colaborativo. Considerando-se as diferentes culturas dos
parceiros, dificuldades, necessidades, interesses e a pressao do tempo para
cumprir o cronograma, este fato € um forte indicio de que a Embraer possui a
competéncia de coordenar e direcionar complexas parcerias estratégicas,

desempenhando o papel de empresa centro-estratégica da rede de valor.

Considerando o historico da Embraer, foi ao longo do desenvolvimento do
projeto 170/190 que a utilizacdo da open innovation e da inovacao de valor
alcancou seu auge, ao deixar para os parceiros(mercado) a responsabilidade em
disponibilizar vérias necessidades tecnolégicas que a Embraer ndo tinha
internamente e incorporar novos atributos a esta nova familia de avides, os quais

foram percebidos pelos clientes como geradores de valor.
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PARTE IV: RESULTADOS

CAPITULO 5: CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Andlise das Questdes

Este topico pretende responder as questdes estabelecidas nesta
pesquisa, permitindo verificar se foram atendidas conforme a proposta inicial.
Inclui-se nesta analise, itens que constituem o Modelo Referencial para a Coleta

de Dados e o referencial tedrico estabelecido na reviséo bibliogréfica.
Questao 1

Como a inovacao, entendida como uma competéncia organizacional, pode

ser desenvolvida por meio de aliancas estratégicas?

Constatou-se que varios autores em épocas distintas estudaram a viséo
baseada em recursos sob Varios escopos e aspectos metodoldgicos, a qual
constitui a base conceitual para a definicdo de competéncia organizacional.

O ponto central apresentado por esta visdo € que permite a
compreensao da relacdo existente entre o0s recursos utilizados e o0s
produtos/servicos gerados; quais S80 O0S recursos necessarios e o0
compartilhamento do mesmo recurso por varios produtos/servicos, influenciando

toda a definicdo estratégica da empresa.

A identificacdo e a utilizacdo de competéncia organizacional permite que
uma empresa atue em mercados distintos com produtos e servigcos diferentes
para atender a diferentes necessidades sem que perca sua unidade e a razdo de

Ser.

s

Uma competéncia organizacional € resultado da aprendizagem e da
articulagdo de forma sistémica de conhecimentos e habilidades individuais e
coletivos (tacito e explicito), de tecnologia e de processos, de ativos tangiveis e
intangiveis e que oferece a empresa a possibilidade de ter uma vantagem
competitiva sustentavel ao longo do tempo, materializada por meio da proposta

de valor que a empresa oferece e é reconhecida e aceita pelos clientes. Nao
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esta confinada a uma Unica area da empresa, podendo ser utilizada pelas

demais e tende a ter estabilidade em relacéo ao tempo.

A importancia dada a necessidade da empresa conseguir habilidades e
recursos que sejam dificeis de imitar, transferir, comprar, vender ou substituir e
que ao atender as diretrizes de uma arquitetura estratégica definida por sua
gestao realize uma combinacéo e integracdo entre eles, €, portanto, a principal
contribuicdo da visdo da empresa baseada em recursos para o desenvolvimento
e sustentacdo de uma vantagem competitiva. Nesse sentido, h& relacdo entre
competéncia organizacional e inovacdo, particularmente quando se refere a
inovacdo que ultrapassa os limites do laboratorio e se espraia por toda a
empresa. Por outro lado, € possivel que haja uma contradicdo entre a empresa
ser proprietaria de competéncia organizacional (que se situa na “logica da
competicao”) e a open innovation, que estimula a empresa a obter no mercado a
tecnologia de que necessita utilizando-se das aliancas estratégicas (que se situa

na “l6gica da cooperacao”).

A Embraer tem a competéncia organizacional denominada de Gestédo do
Ciclo de Vida do Produto, que inclui a idéia inicial, a concep¢do do projeto, 0
desenvolvimento e a coordenacdo das aliancas e parcerias estratégicas, a
logistica de abastecimento, a integragcdo das estruturas e sistemas, a
comercializacao e a pés-venda junto aos clientes, abrangendo praticamente toda
a empresa. E esta complexa sintese obtida a partir da conex&o e articulagio de
varios tipos de recursos e capacidades que permite a adaptacado dos elementos
estruturais da empresa as oportunidades em constante transformacéo,
permitindo a Embraer, em relacdo aos seus concorrentes, oferecer propostas de

valor diferenciadas aos seus clientes.

Por meio desta competéncia organizacional a Embraer pode inovar ao
introduzir um novo produto e/ou servico; introduzir um novo método de producéo;
abrir um novo mercado; descobrir uma nova fonte de insumos;ou estabelecer

um modelo de negdcio.

Deve ser destacado a aprendizagem e o acumulo de conhecimento obtido
desde a época do lancamento do avido Bandeirante, passando pelo Brasilia do

gual se originou o primeiro jato regional (familia ERJ 135/145) até a atual familia
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170/190, havendo compartilhamento de recursos que geraram VArios novos

produtos e servicos.

Constata-se, portanto, que a inovacdo € parte integrante e fundamental
desta competéncia organizacional criada e desenvolvida pela Embraer ao longo
do tempo, e é condizente com a ampliacdo do conceito de inovacdao,
representado pela open innovation, pois o sucesso da Embraer ndo esta
vinculado a uma Unica tecnologia. Este conceito propde uma abordagem
sistémica e aberta de geracdo de inovagao sustentada (sem necessariamente a
empresa ter a propriedade intelectual) com a participagdo de clientes,
fornecedores, concorrentes, universidades, centros de pesquisa, e que,
orientada por um modelo de negocio, estabelece uma rede de valor com o
objetivo de obter inovagdo. Ao incrementar o fluxo de novas idéias, obtendo no
mercado 0 que necessita e oferecendo o que desenvolveu, a empresa pode
aumentar a velocidade, diminuir custos de desenvolvimento e melhorar a

gualidade da inovacéo.

Quanto as aliancas estratégicas, existem varias referéncias sobre a
existéncia e a importancia da relacdo entre aliancas estratégicas e inovacgao.
Estes arranjos organizacionais cooperativos disparam processos de inovacao
continua, operando como redes de inovacdo e sdo basicos para lidar com os

processos de inovacao sistémicos.

As aliancas estratégicas podem contribuir por meio do incentivo a varios
elementos que constituem um processo de inovagdo como: 0 aumento da
capacitacdo tecnologica e criatividade em P&D; superacdo de barreiras a
entrada permitindo a identificacdo de novas oportunidades; aprendizado
conjunto, evolugcdo organizacional, desenvolvimento de competéncias, de
inovacdo de produto e de operacdes necessarias para garantir a eficiéncia

coletiva.

Ao se constituir as cadeias e redes de valor, em que as aliancas
estratégicas podem alcancar grande complexidade (permitindo ao parceiro
estender sua busca por inovacao além de suas fronteiras tradicionais e mesmo
de seu setor), o estabelecimento do fluxo de conhecimentos entre o0s varios
parceiros constitui fonte potencial de idéias inovadoras, propiciando o

fortalecimento do posicionamento competitivo.
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Uma das principais razfes para uma empresa participar de aliangcas
estratégicas é que é muito dificil possuir individualmente todo o conhecimento
necessario para competir diante da dindmica da globalizacdo, e que se agrava
com a crescente especializagdo para criar vantagens competitivas. Entéo, o
conhecimento necessario para produzir a inovacao freqlientemente esta disperso
em outras empresas, 0 que faz das aliancas estratégicas uma opcao

interessante também quando o interesse € pela inovacao.

A presenca de parceiros inovadores em uma alianca estratégica tende a
beneficiar a todos, propiciando um melhor desempenho individual se comparado

com outras empresas similares que ndo possuem este tipo de parceiro.

A relacdo entre aliancas e parcerias estratégicas e inovacao foi
constatado na Embraer, quando um executivo declarou que as parcerias
estratégicas com os fornecedores e a intensa interacdo e fluxo de idéias
existentes em um contexto de cooperacdo trouxeram principalmente inovacgoes
técnicas e comerciais para varios niveis da empresa, principalmente nos projetos
ERJ 135/145 e atualmente no 170/190. Este fato ndo pode ser observado na
alianca estratégica realizada quando da venda de parte do controle acionario
para um grupo de empresas francesas, pois 0 programa de substituicdo do caca
militar da Forca Aérea Brasileira e que seria o principal projeto resultante desta

alianca foi suspenso.

Quando a Embraer identificou a oportunidade de realizar o projeto
170/190, de grande complexidade e que traz uma proposta de valor com atributo
inovadores, diferente da anteriormente disponivel, com uma solucéo
especificamente desenvolvida para a aviacao regional e ndo por meio de versdes
adaptadas ou enxugadas, colocou-se diante de um dilema. Ou seja, como
implementar este projeto na velocidade e com os custos adequados ao mercado
sem gue houvesse disponibilidade financeira prépria para sua implementacao ou
mesmo fosse proprietaria de toda a tecnologia necessaria (a Embraer ndo se
preocupa em obter patentes como forma de prote¢c&do). Para tanto, planejou e
estabeleceu 16 parcerias estratégicas em 3 continentes (envolvendo risco
financeiro e participacao no resultado comercial do projeto) para o fornecimento
de sistemas completos, diminuindo substancialmente o comprometimento

financeiro da Embraer e agilizando os prazos de desenvolvimento e entrega,
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gue, ao se articularem, constituem uma rede de valor. A Embraer desempenha o
papel de integrador de todos os sistemas e subsistemas que constituem o
projeto 170/190, ou seja, € o principal aglutinador da cadeia produtiva deste
projeto. Esta rede é também composta por outros agentes como centros de
pesquisa e universidades, aproximando-se do modelo open innovation, que
apresenta a opcado de se estabelecer aliancas estratégicas para se obter

inovacao.

A Embraer também desempenha o papel de coordenadora da rede
(empresa centro-estratégica), permitindo que comande toda uma rede de
geracdo de valor que inclui empresas muito maiores que ela, de varios paises,
com processos e culturas diferentes, e ocupa o local central em relacédo ao fluxo
de informacdes e de decisdo, destacando-se a concepcdo do projeto e a
logistica (a Embraer esta geograficamente distante dos principais parceiros
estratégicos), evitando que praticas dos parceiros sejam conflitantes e
prejudiquem a eficacia da rede em seu objetivo de gerar valor. Ao operar desta
forma, libera capacidade de gestdo para se concentrar em desenvolver novas
idéias, identificar novos espagos mercadologicos, aprimorar o modelo de
negocios, desenvolver o relacionamento com o cliente e a aprendizagem e

realizar constantes inovacdes incrementais.

Para a Embraer, um componente essencial da inovacdo é a capacidade
de montar e gerir a rede de valor, constituida por meio de parcerias estratégicas,
ou seja, € 0 que permite que seja viabilizada a pratica da open innovation e da
inovacdo de valor. Deve ser destacado que a inovacdo nesta empresa é
direcionada por um planejamento de longo prazo, mesmo porque pelas
caracteristicas do setor aeroespacial (alta tecnologia, complexidade, mercado
global, alto investimento, etc...) esta necessidade é exigida, e, portanto, integra o

seu modelo de negdcio.
Questéo 2

Qual a importancia das aliancas estratégicas no desenvolvimento da
inovacéao de valor (alinhamento de utilidade, preco e reducao de custo)

Esta questdo se refere ao conceito de inovacdo de valor que propde as

empresas transporem o espaco da competicdo “sangrenta” e criarem novos
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espacos representados por novos mercados, liberando demanda existente mas
gue estava reprimida,e estabelecendo uma nova ldgica estratégica, pois ao inves
de tentar superar a concorréncia por meio da competicao direta, concentra o foco
em tornar a concorréncia irrelevante ao oferecer um salto de valor ao criar novos
mercados. O conceito de inovacao de valor pressupde a redugéo ou eliminacéo
dos atributos que estimulam a competicdo e ampliam-se ou criam-se atributos
gue nunca foram oferecidos pelo setor, conferindo-se a mesma énfase ao valor e
a inovagao, pois se apenas o valor for considerado e ndo houver a preocupacao
com a inovacdo, o resultado sera incremental, ndo sendo suficiente para a
empresa alcancar novos niveis de performance e de mercado. Caso a énfase
seja apenas em inovacdo, sem a preocupacdo com o valor, ha grande
possibilidade da empresa ser direcionada pela tecnologia, levando-a a promover
lancamentos futuristas ou pioneiros que nao compativeis com as reais

necessidades e interesses dos clientes.

Como instrumento de analise propdem a Matriz de Avaliagcdo de Valor,
gue retrata de forma grafica onde os concorrentes estdo investindo, a
competicdo entre os varios atributos e o que os clientes recebem das varias
ofertas existentes no mercado. O eixo horizontal representa a variedade de
atributos nos quais o setor investe e compete e o0 eixo vertical que retrata, sob o
ponto de vista dos clientes, o nivel da oferta de cada atributo (baixo a alto).
Desta forma, identifica-se a performance relativa da empresa tendo como
referéncia cada atributo de valor e os respectivos perfis estratégicos, redefinindo-

se a demanda( novo mercado) e nao a oferta.

A Matriz de Avaliacdo de Valor abaixo representada foi construida para
avaliar a inovacdo de valor criada pela familia 170/190 da Embraer em relacéo a
familia CRJ 700/900 da sua principal concorrente, a Bombardier. Os dados
utilizados foram obtidos por meio das entrevistas com executivos da Embraer e
de uma entrevista do presidente da JetBlue (Neeleman,2005), principal cliente da

Embraer para a familia 170/190.
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Baixo

QUADRO 19: Matriz de Avaliacao de Valor do Projeto 170/190

Familia 170/190 x Familia CRJ 700/900

Embraer Bombardier

ERJ 170/190
®

CRJ 700/900

Preco

Conforto a bordo

Atualizagio projeto Custo operacional Caracteristicas Robustez/
técnicas Confiabilidade



Verifica-se que a familia 170/190 apresenta uma curva de valor superior
ao do concorrente e que estd sendo percebida pelo cliente (a JetBlue ja
encomendou 100 aeronaves 170/190). Outro aspecto a ser destacado € que 0s
avibes desta familia tém um sistema informatizado que permite a funcao
manutencdo e assisténcia técnica monitorar em terra e em tempo real de voéo
todo o comportamento operacional, permitindo que, ao aterrissar, 0 aviao ja
tenha o diagndstico realizado e as pecas, materiais, e técnicos prontos para
executar os reparos necessarios, diminuindo o tempo no chdo e maximizando o

retorno para o cliente, reforcando a inovacgao de valor.

E importante ressaltar que, a real inovacdo de valor empreendida pela
Embraer se deu quando criou o conceito de aviacdo regional a jato, reorientando
e deslocando o seu foco estratégico e do préprio mercado, saindo dos
concorrentes tradicionais para o0 novo segmento de aviacdo comercial regional a
jato e dos até entdo clientes para os nao clientes, criando um novo espaco de
mercado que se interessou por uma nova combinacdo de atributos de valor
obtida por meio da eliminacdo, reducéo, elevacdo ou criacdo de atributos. Esta
nova combinagdo de atributos é proveniente tanto da eliminacdo de restricoes
trabalhistas existentes no mercado de aviacdo comercial americano quanto da
introducdo de novos atributos apenas existentes nos avides de grande porte,

principalmente na familia 170/190.

O grande desafio de inovar e criar valor simultaneamente, identificando e
desenvolvendo este novo mercado com o qual a Embraer se deparou, apenas foi
possivel com a utilizacdo das aliancas e parcerias estratégicas (rede de valor)
devido a complexidade tecnoldgica, a necessidade de recursos e a agilidade de
desenvolvimento de um projeto totalmente novo e que requeria a cooperagao
entre varias empresas. Sem a pratica da open innovation por meio das aliancas
estratégicas e da inovacao de valor presente desde a idéia inicial e ao longo do
desenvolvimento do projeto 170/190, a Embraer ndo conseguiria realiza-lo e ser

atualmente um sucesso internacional perante os clientes.
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5.2 Limitacbes

Neste topico sdo identificadas as limitagcdes que restringem a amplitude e
profundidade da pesquisa e que devem ser consideradas quando de sua analise

e entendimento.

5.2.1 Tebricas

- Escassez de bibliografia sobre o conceito ampliado de inovacao, que

abrange toda a empresa, particularmente no que se refere a inovagao de valor.

- Auséncia de consenso e uniformizacdo de conceitos, tipologias e

terminologias no que se refere a aliancas e parcerias estratégicas.

5.2.2 Metodoldgicas

Esta pesquisa ndo permite uma generalizagcdo dos resultados, devendo
ser circunscritos a Embraer e ao projeto 170/190.

N&o foram consideradas: a possivel influéncia de fatores crediticios ou
fiscais no estimulo a inovacéo, a politica de investimentos e modernizacdo da
infra-estrutura fisica, cientifica e tecnoldgica; politica de capacitagdo tecnologica
e politica de off set (reciprocidade entre paises quando da realizacdo de vendas

externas).

Por ser uma pesquisa eminentemente qualitativa, pode provocar a outros
pesquisadores uma certa resisténcia em validar os resultados, principalmente

pela possivel subjetividade na anélise dos dados e informacdes coletadas.

5.2.3 Operacionais

- Devido a limitacdo de acesso aos executivos da empresa pesquisada,
ndo foi realizado um numero expressivo de entrevistas, apesar de que, as que
foram efetivadas terem sido com executivos-chave em se tratando do tema e

guestdes propostos pela pesquisa.
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- A pesquisa limitou-se a analisar a visdo de uma das partes que constitui
as aliancas e parcerias estratégicas, ndo considerando a opinido dos
fornecedores que sdo os parceiros estratégicos e nem o grupo de empresas

francesas que tem participacdo acionéria na Embraer.

- Na elaboracdo da Matriz de Avaliacdo de Valor foi considerada a opiniéo
de um cliente (apesar de ser o principal) necessitando ampliar a amostra e

melhor entender os atributos do concorrente.

5.3 Contribuicdes da Pesquisa

5.3.1 Académicas

A principal contribuicdo académica desta pesquisa € estabelecer uma
relacdo “cruzada” entre trés importantes temas da gestdo empresarial: aliancas
estratégicas, competéncias organizacionais e inovagdo. O foco de analise é a
contribuicdo de cada um dos temas para 0 suporte e desenvolvimento dos
demais, contribuindo para melhor entendimento de uma dinamica de gestao que
se torna fundamental em um contexto globalizado e que exige competitividade

das empresas.

5.3.2 Préticas

- Apresentou-se uma experiéncia empresarial brasileira que, até o
momento, tem sido um sucesso (apesar de ao longo de sua histdria, ter passado
por fases muito dificeis), atuando em um setor de competicdo global, de alto
valor agregado, com alto grau de complexidade tecnoldgica e que exige
constante inovacao, e que utiliza com intensidade os conceitos de competéncia
organizacional, inovagéo e aliangcas e parcerias estratégicas e que pode servir

como exemplo para outras organizacdes aprimorarem a competitividade.

- Pode oferecer aos gestores indicios sobre como proceder em relacéo a

constituicdo e gestdo de aliancas estratégicas, a criacdo de competéncias e o

134



desenvolvimento da inovacao que extrapola os limites da area de Pesquisa e

Desenvolvimento.

5.4 Proposta para Pesquisas posteriores

Os temas abordados nesta pesquisa podem ser considerados ainda em

desenvolvimento, propiciando a outros pesquisadores oportunidades para

aportar novos conhecimentos que auxiliardo na validacdo e consolidacdo de

seus fundamentos. Como proposta de escopo para futuras pesquisas, as

dimensdes poderiam se situar em:

verificar se 0 sucesso que a Embraer esta obtendo com as aliangas
estratégicas podera comprometer a sua capacidade de
desenvolvimento tecnoldgico e de inovacdo ao ficar dependente de
fornecedores externos e diminuir os investimentos e alocacdo de
recursos nestas areas, pois apenas a bem sucedida estratégia de
identificacdo e atuagdo em nichos de mercado pode n&o assegurar a

permanéncia dos resultados positivos.

analisar a importancia do contexto econémico, politico e social e o

papel do Estado no estimulo a inovacéo

aprofundar a investigacdo sobre o papel da cultura organizacional na

dindmica da inovacéo.

ampliar a investigacdo a respeito da dindmica e do papel da
aprendizagem na evolucdo das aliancas estratégicas e em setores que

necessitam de permanente inovagao.

Verificar a importancia das competéncias organizacionais e da
inovacédo nos elos que constituem as grandes cadeias globais entre

clientes e fornecedores.

Ampliar a pesquisa para setores onde a complexidade tecnolégica e a
inovagao aparentemente n&do s&o elementos fundamentais para o

sucesso da empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A Embraer € uma excecdo a baixa capacidade de inovar de grande
parcela das empresas brasileiras. Esta necessidade de inovar € caracteristica de
um setor cujo conhecimento cientifico de ponta esta na base de sustentacdo do
sucesso financeiro e mercadolégico e pode ser desenvolvido localmente por

meio de um processo estruturado de pesquisa e desenvolvimento.

No caso apresentado, a empresa foi além, utilizando-se da open
innovation e do conceito de inovacdo de valor para criar novo mercado.
Desenvolveu também uma competéncia organizacional (gestdo do ciclo de vida
do produto) que foi criada e desenvolvida ao longo de sua existéncia, e que
envolve habilidades e conhecimentos de varias areas da empresa e cuja
dindmica apropria-se da aprendizagem cumulativa e da suporte ao processo de

inovacéao.

Para produzir resultados concretos, foram estabelecidas aliangas
estratégicas e parcerias com fornecedores, na qual a empresa pesquisada ocupa
o centro de coordenacdo da rede que gera o fluxo de informacbes e
conhecimentos necessarios para o desenvolvimento da idéia/projeto de sua
propriedade (sendo que alguns destes parceiros tém um porte econdémico e
tecnolégico bem maior que a prépria Embraer). Estas parcerias, apesar de
apresentarem riscos e desvantagens, como uma possivel maior dependéncia e
uma menor participacao na rentabilidade devido ao compartilhamento do risco do
projeto, sdo essenciais para a viabilizacdo econémico-financeira e tecnoldgica do
empreendimento e permitem a execucdo do projeto no “timing” exigido pelo

mercado.

Particularmente em setores oligopolizados que exigem complexidade
tecnoldgica e acesso a mercados, as aliancas estratégicas realizadas entre
parceiros de menor porte permitem uma competicdo mais efetiva em relacéo aos

maiores players.

7

Este é o0 arranjo organizacional e estratégico que a Embraer em parte
escolheu e em parte foi direcionado pelo fenbmeno da globalizacdo e da

necessidade de ter competitividade.
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Ao finalizar esta pesquisa espera-se que tenha contribuido para uma
melhor compreensao do tema proposto, sem a pretensao de té-lo abordado em
toda a sua profundidade e complexidade, e que incentive outros pesquisadores

a, ao seguirem alguns indicios existentes, aprimorarem este trabalho.
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Anexo 1: Questionéario

ALIANCAS ESTRATEGICAS

1) Por que a Embraer adotou as aliancas estratégicas, o0s tipos e

beneficios/riscos e qual a importancia para o projeto 170/190?

2) Qual a hierarquia “design”/estrutura dos relacionamentos (rede de valor) entre
0S parceiros estratégicos ( niveis, clientes, concorrentes, fornecedores), quais

Sa0 estes parceiros e as respectivas responsabilidades no projeto 170/1907?

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

3) Quais sdo as competéncias organizacionais da Embraer que estao presentes
no projeto 170/1907?

INOVACAO

4) qual a importancia/contribuicdo para a inovacao que as aliancas estratégicas

gue a Embraer estabeleceu traz para o projeto 170/190?

5) Quais séo os atributos que, sob a percepcao do cliente, faz com que o projeto
170/190 seja inovador e agregue valor em comparagdo com o0 principal
concorrente? (avaliacdo de valor). H& a criacdo ou eliminacdo de
atributos?Quais? Quais as condicionantes criticas que influiram para o sucesso

da Embraer no mercado de aviacdo regional? E para a familia 170/1907?
6) Que tipo de inovagéo existe no projeto 170/190 2.

7) A inovacdo integra a cultura da Embraer, abrangendo toda a empresa

(técnica, operacional, administrativa) ?.
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Anexo 2: Dados da Empresa Pesquisada

PEDIDOS FIRMES EM CARTEIRA POR CLIENTE EM 31 DE MARCO DE 2006

CLIENTE PAIS PEDIDOS ENTREGAS EM CARTEIRA
FIRMES
ERJ 135 123 108 15
American Eagle EUA 40 40 -
British Midland Reino Unido 3 3 -
City Airline AB Suécia 2 2 -
ExpressJet EUA 30 30 -
Flandre Air Franca 3 3 -
Jet Magic Irlanda 1 1 -
Luxair Luxemburgo 2 2 -
Pan Européenne |Franca 1 1 -
Proteus Franca 3 3 -
Regional Airlines | Franca 3 3 -
Republic Airways | EUA 15 15 -
South Africa | Africa do Sul 20 5 15
Airlink
ERJ 140 74 74 -
American Eagle EUA 59 59 -
Republic Airways | EUA 15 15 -
ERJ 145 682 671 11
Aerolitoral Mexico 5 5 -
Air Caraibes Guadalupe 2 2 -
Alitalia Italia 14 14 -
American Eagle EUA 118 118 -
Axon Grécia 3 3 -
British Midland Reino Unido 9 9 -
British  Regional | Reino Unido 23 23 -
Airlines
Brymon Reino Unido 7 7 -
China Southem China 6 6 -
China Eastem | China 5 3 2
Jiangsu
China Eastem | China 5 - 5
Wuhan
Cirrus Alemanha 1 1 -
ExpressJet EUA 245 241 4
ERA Espanha 2 2 -
Flandre Air Franca 5 5 -
GECAS (PB-Air) | Tailandia 2 2 -
KLM EXEL Holanda 2 2 -
Lot Polish Polbnia 14 14 -
Luxair Luxemburgo 9 9 -
Mesa EUA 36 36 -
Portugalia Portugal 8 8 -
Proteus Franca 8 8 -
Regional Franca 15 15 -
Republic Airways | EUA 60 60 -
Rheintalflug Austria 3 3 -
Rio Sul Brasil 16 16 -
Satena Colombia 3 3 -
Sichuan China 5 5 -
Skyways Suécia 4 4 -
Swiss Suica 25 25 -
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Transtates EUA 22 22 -
EMBRAER 170 141 102 39
Alitalia Italia 6 6 -
Saudi Arabian | Ardbia Saudita 15 6 9
Airlines

Cirrus Alemanha 1 1 -
Finnair Finlandia 10 5 5
GECAS EUA 8 7 1
Lot Polish Polbnia 6 6 -
Republic Airlines | EUA 48 39 9
Swiss Suica 15 - 15
US Airways EUA 28 28 -
Paramount india 2 2 -
TAME Equador 2 2 -
EMBRAER 175 22 15 7
Air Canada Canada 15 15 -
Lot Polish Polbnia 4 - 4
GECAS EUA 3 - 3
EMBRAER 190 253 20 233
Air Canada Canada 45 7 38
AeroRepublica Colébmbia 5 - 5
Copa Panama 15 2 13
Finnair Finlandia 6 - 6
GECAS EUA 17 - 17
JetBlue EUA 101 11 90
Regional Franca 6 - 6
US Airways EUA 57 - 57
TAME Equador 1 - 1
EMBRAER 195 36 - 36
GECAS EUA 3 - 3
Flybe Reino Unido 14 - 14
Royal Jordanian | Jordania 4 - 4
Swiss Suica 15 - 15

Fonte: Documentos Internos da Embraer, 2006
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