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I. TECNOLOGIA E ESTRATEGIA

As rdpidas mudan¢as noe quadro econfmico e competitivo
em que aluam as empresas té8m levado seus dirigentes a adotarem
posturas estratégicas que lhes permitam sobreviver e, Se
posBivel, desenvolver—-se, em melio as turbul@ncias ambientais.
N3o pode o dirigente da empresa eximir-se de tal postura
estratégicg, sob pena de comprometer o avango de sua empresa para

o futuro.

Neste contexto de incerteza e mudang¢a, a tecnologia
agssume papel estratéqiﬁo, 40 proporcionar 4 empresa vantagem
diferencial sobre os concorreﬁtes. Sendo a estratdgia o conjunto
de agbes e movimentos da emprega em diregic a um futuro
desejado, ¢é natural que decisdes referentes a tecnologia e
inovacdo sejam cruciais e devam permear todo o© processo de
planejamento estratdégico, sende parte td3o integrante do mesmo
gquanto o© 830 as decisgbea de marketing, financas e recursos
humanos. Por este motivo, a relac¢do entre tecnologia e estratégia
‘tem sido objetoc de interesse de vdrios autores, como Kantrow

{1980) e Frohman (1985).

N&o 830 poucas as situacdes em gque uma inovacio
tecnolégica, em dado mercado, altera radicalmente o procesgsso
competitivo, levando empresas tradicionalmente instaladas em tais

mercados a profundas modificacbes estratdgicas e estruturais ou a
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sua substituicao por novas enmpresas, estranhas & industria, mas

gque dominam a hova tecnologia.

Foli este o© caso da industria relojoeira -- com a
revolugdo do reldgio eletrdnico -- que assgistiu a3 gqueda e até
mesmo ao desaparecimento de algumas de suas empresasg lideres,
substituidas por empresas provenientes de outros setores onde se
utilizavam componentes eletrahicos. Foi também o caso de
fabricantes de canetas tradicionais, com' a intreoducdo das

esferogrdficas descartdveis.

Mesmo «quando a tecnologia, em dado setor, pefmanece
estdvel e a disputa no mercado continua a ocorrer entre empresas
jd estabelecidas, uma vantagem tecnocldgica pode significar a
obtengdo ou a manutencdo de posicdo competitiva, quer pelo
dominio de processos produtivos que se traduzem em custos de
fabricag¢do mais baixos, guer pela introducdo de aperfeicoamentos
em produtos que permitem reduzir seus custos ou aumentar a
satisfacdo dos consumidores com oS mesmos. Em mercados maduros,
j4 estabelecidos, ambas as possibilidades implicam possivel maior:

patrticipacio da empresa no mercado.

Com wvistas a analisar a postura estratégica das
empresas, relativas a suas decisfes de tecnologia, diversos
autores, tais como Freeman (1975), Ansoff (1976), Ansoff e
Stewart (198l1), Maidigque e Patch (1982) e Hamilton (1985)

desenvolveram taxonomiam que permitem classificar ag empresas
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quanto a  estratégia tec@@iﬁg;ﬁé  §d§faa§. 2Qua1qﬁéf tipo de
claggificagdo é natﬁralménte.arbitréria, uma Qez que as empresas
alteram suas posturas estratégicas no tempo, & mais de uma
postura estratégica pode conviver, gquandce se trata de empresa
diversificada. Apesar disto, estas taxonomias sd3o tteis para o

entendimento do comportamento inovador empresarial.
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II. A CLASSIFICACAC DE ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS DE FREEMAN

'Foi adotada, nesse trabalho, a classificagdo de
Freeman, por ser uma das mals detalhadas e aceitas. Freeman
PYOPﬁﬁﬁa,eﬁiﬁﬁﬁngia‘GE_wséiﬁ;eﬁEEéEéQéﬁﬁwMFQSRQlQQiﬁéﬁi&QfeﬂsiVﬂx

défensiva, 'imitétiva, dependente; oportunista e tradicional. A

Tabela 1_;§resenta um detalhamento desta classzificacdo.

—_—

Estratégia Ofensiva

B a estratégia adotada pelas empresas que buscam
atingir lideranca técnica e de mercado, situando-se & frente de
seus concorrentes no lancamento .dek novos produtos. Com este
propdsito, investem pesadamenfe em P3D, sendo bastante dgeis na
exploragdo de novas oportunidades. Para o desenvolvimento de
inovacgdes, procuram manter relac¢des permanentes com a comunidade
cientifico-tecnoldgica, o que lhes permite o acesso ao

conhecimento em suas fronteiras mais avangadas.

Essas empresas dedicam-se tanto A& pesquisa aplicada
como a4 pesqguisa bdsica. Preocupam—se em estabelecer patentes para

a tecnologia resultante de seu esfor¢o de P&D, Jjd que a
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lideranca e a obtengio de vantagens diferenciais através da

inovacdo sdo seug propdésitos imediatos.

Ainda gque dominem a pesquisa bdsica e aplicada, as
empresas ofensivas. nao se descuidam das atividades de
desenveolvimento experimental, projeto de engenharia e engenharia
de producdo, assegurandce sua capacitacdo para resolver problemas
de producdo, nem do treinamentce de seus funciondrios e clientes,

impre=cindivel para a adequada absorgio e difusdo da tecnologia.

Estratégia Defensiva

A estratégia defensiva ndo implica atitude contrédria 2
das empresas que praticam a estratdgia ofensiva. As empresas
defensivas também realizam grandes investimentos em P&D. A grande
diferen¢a no comportamento estratégico dJdessas empresas € gque asg
ofensivas desbravam o mercado, enguanto as defensivas =30
seguidoras das primeiras, evitando o alto risco do pioneirismo no
desen#olvimento e lancamento de' novoé brodutds no mercado, mas
mantendo-se na ﬁianteira dé conhecimento, de forma a aproveitar a
experiéncia dés 'émpresas ofensivas, que as antecederam na
introducdo de umé dada tecnologia. Desta forma, as empresas

defensivas capitalizam sobre osg acertos e erros das ofensivas.
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As patentes sdo uma arma de negociagdo, imprescindivel
para derrubar o monopdlio das inovadoras ofensivas. Naturalmente,
a atividade de marketing & bastante desenvolvida nessas empresas,
uma vez que devem concorrer com produtos e processcs Jd presentes

no mercado.

Estratégia Imitativa

A empresas Jue seguem a estratégia de imitagdo sdo
tipicamente sBeguidoras das lideres no mercado. Pouco investem em
pesquisa bésica e aplicada, mas concentram seus esforcos em
Gesign e - engenharia de produto, de forma a competir com baixos
custos. A partfir dessa estratégia, asseguram sua posigio no

mercado, oferecendo alternativas ao consumidor ou usudrio.

Estas empresas ndoc t&m, geralmente, o© dominioc de
patentes, podendc ser necessdria a aquimsicao de know-how através
de licencas. Uma de suas caracteristicas ¢ a preocupacdo com a
informagdo, indispensdvel para avaliar e selecionar alternativas

tecnoldgicas.
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Estratégia Dependente

Seguem esta estratégia aguelas empresas gue se colocam
como satélites de outras. Tal submissidc =se manifesta através de
vendas a pedido ou por encomenda, assesscoramento de clientes e

submigs3o & matriz.

Estas empresas nido dispdem, em geral, de departamentos
de P&RD, dependendo de desenvolvimento externc. Concentram—se

fundamentalmente nas funcdes de marketing e producdo.

Estratégia Oportunista

A adogdc desta estratégia implica especial habilidade
para identificar oportunidades no ambiente, em particular agquelas
surgidas através de mudancas, explorando rapidamente essas

oportunidades e ocupando nichos no mercado.

Evidentemente, tal estratégia ndo exige investimentos

em PaD.

Estratédia Tradicional

-

Esta estrétégia, implficita ou explicita, € adotada por

aquelas empresas gue atuam em mercados maduros, onde as mudancas
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técnicas ge produzem lentamente, ndo sendo sentida a necessidade
de inovagdo. N&o € gque elas ndoc ocorram em mercados dindmicos,
mas o destino dessas empresas em tais mercados estd selado, ndo

sobrevivendo as rdpidas mudancas ambientais;

As mudancas tecnoldgicas se resumem, na prdatica, a
simples altera¢des no degign de produtos JjJd4 existentes, novos

tamanhos de embalagem etc.

Com base no modelo de Freeman., procurou—se classificar
ags empresas do setor alimenticio, wutilizando-se uma amostra
aleatdria de empresas sedliadas no Rio de Janeiro e em S3c Paulo,
obtida a partir do Cadastro de Pessoca Juridica do Ministério da
Fazenda. Para a coleta de dados, utilizou—-se um questiondrio
estruturado, que foi aplicade aos executivos de topo de 83
empresas. Para a classificac3oc das empresas seqgundo a estratégia
de inovagdo tecnoldgica adotada, utilizou-se a andlise de
conglomerados e 4a andlise de discriminantes. Foi adotade um

nivel de significancia de 5% para rejeigdo da hipdtese nula.

A tentativa de operacionalizar um modelo tedrico
normalmente traz consigo inudmeras dificuldades. Nesse caso
egspecifico, ag dificuldades se iniciam com o prdéprio concelito de
estratégia, por =i sd de diffcil operacionalizacdo. Além disso,
0 pesqulsador defronta—-se com a inexisténcia de formas "puras” de

inovagdc tecnoldgica, t3o claramente definidas na taxonomia
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proposta por Freeman. Uma mesma empresa, em distintos momentos do
tempo ou em relagdo a distintas linhas de produto, pode

apresentar estratégicas tecnoldgicas diferenciadas.

Optou~se por medit um conjunto de varidveis e
caracteristicas da atuagdoco tecnoldgica da empresa, através de

escala bindria (Anexo 1).

Entre a= varidveis utilizadas encontram-se sete

possiveis dreas de atividades ligadas a inovacdo tecnoldgica:

- Atividades de manutengdo, instalacdc de equipamentos e/ou
modificagdo da distribuicdac fisica dos equipamentos na

fdbrica;

- Introducio de egquipamentos e procedimentos para o controle

de qualidade;

- Implantacdo de novos processos industriais para reduzir

custos ou produzir novos produtos;

- Atividades que envolvem a prodﬁcﬁa em instalacOes
experimentais (plantas-piloto) 'dds primeiros lotes de um
novo produto ou o uso de um né&q processo em escala semi-
'induaffigi  ?9m. O;l“prQb6Sit0. de  determinar custos e

necessidades de equipamento:
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ANEXO 1

Operacionalizacgdo do Mocdelo de Christopher Freeman

VARIAVEL ' : "MEDIDA OPERACIONAL

Existéncia de atividade de manutencdo e "layout" . 0-ndo; l-sim
Atividade de controle de qualidade " '0-ndo; l-sim
Implantagdo de novos processos . _ 0-ndo; l-sim
Atividade de mstalac;aoes experimentais ou plantas—

piloto . 0-ngo; l-sim
Atividade de desenvolvimento de protétipos, : ‘ 0-ndo; l-sim
Pesquisa aplicada ' o 0-nao; l-sim
Nivel dos funcionarios de mamutencao O-auxiliar; l-técnico;

Z2-superior

Existéncia de um setor espec:Lflco de controle de qua—

lidade 0-nao; 1l-sim
Existéncia de registro diario de controle de qualida—

de - ‘ 0-n3o; l-sim

Nimero de patentes registradas -

Percentual de funcionirios que realizam atividades de
desenvolvimento de pmtorlpos, plantas—plloto pes—
quisa aplicada ' -

Percentual de funcionarios graduados dentre agueles.

que exercem atividade de protdtipos, plantas-piloto

e pesquisa aplicada -
Percentual de funcionarios que trabalham em controle A

de'qualidade -
Percentual de funcicnarios graduados dentre os que

trabalham em controle de qualidade: -

'UtJJ.Jzacaodamtnzoamfmtedetemnloglapara:

Novos tamarﬂlos de enbalagem . : . : 0-nao; l-sim
Novas marcas para produtos ja existentes : . 0-ndo; l-sim
Novos itens em linhas ja existentes - 0-nao; l-sim
Nova linha de produtos para a empresa 0-ndo; l-sim
| Modificacdo no material da émbalagem 0-ndo; l-sim
Substituicao de matérias-primas - O—né'o; 1-sim

Nimero de langamentos:

Novos itens em linha ja existente -
Nova linha de produtos -
Novos produtbs-inéditos no mercado -
Novos materiais de ambalagem : -
Novos processos de produgao -
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Atividades realizadas em laboratdério gque envolvem o
desenvolvimento de um primeiro modelo ou protétipo de um

produto, processc ou méquina§

Atividaées que envolvem a busca de qonhécimgnto cientifico
em dreas relaclonadas éos negdécios da ;mpresa, sendo
geralmente baixa a probabilidade de desenvolver produtos
e/ou processos que venham a ser lucrativos em menos de cinco

anos;

Atividades que envolvem a busca de conhecimento cientifico
em Areas nio relacionadas diretamente com o8 negdécios da
empresa, =sem que haja expectativa de lucro antes de 10 a 20

anos.

Além dessas, incluiram—-se algumas varidveis, referidas

literatura, comumente utilizadas para medir o nivel

tecnoldgico da empresa. Foram elas:

Nivel do pessoal de Manutengao dentro da empresa;

Exipténcia efetiva de departamento de Controle de Qualidade

na empresa,;

Existéncia dé. fegiétro didrio das atividades de controle de

'qualidade desenvolvidas;
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Numero de patentes requeridas pela empresa nos ultimos cinco

anos;

Parcela de funciondrios gue realizam atividades relacionadas
com a producdo de lotes experimentais, laboratdrios e
desenvolvimento de protdétipos, pesquisa aplicada e pesguisa

bdsica;

Parcela desses funciondrios gue posSsuem <curso superior ou

pds—graduagio;

Parcela de funciondrios envelvidos diretamente com

atividades de controle de gqualidade;

Parcela desges funciocndrios gue possuem curso superior ou

pég—graduacio;

Utilizacdc da matriz ou de qualguer outra empresa do grupo

como fonte bdsica para a transferéncia de tecnologiaj

"Inovatividade” da empresa no gue se refere ao

desenvolvimento, adogdo e langamehto de tecnologia.
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III. RESULTADOS DA APLICACAO DO MCDELO DE FREEMAN NA INDUSTRIA

ALIMENTICIA BRASILEIRA

A andlise de conglomerados permitiu agrupar as empresas
gque apresentaram caracterfsticas tecnoldgicas semelhantes em trés
grupos: © primeiro com 48 empresas; o segundo com 25 empresas e o

terceiro com 5 empresas.

Aplicou-se em seguida a andlise linear de
. discriminantes, obtendo-se um lambda de Wilks de 00,0012, um qui-
quadrado de 426,44, 48 graus de liberdade e probabilidade
inferior a 0,0001 de se haver conclufdo erroneamente Jue os
grupos apresentam caractéristicas distintas. Pode-se portanto
afirmar gue as empresask'dp Betér de alimentos no Brasil adotam

estratdgias de inovacio tecnoldégica diferenciadas.

A matriz de classificac8o, wutilizando o gplit-half
(tdécnica que consiste em qerér a fungdo discriminante em uma
parte da amostra, aplicando-a & outra parte) permitiu obter um
percentual de cascs corretamente classificados de 82,05%,

superior, portanto, em 32% & simples ocorréncia randémica.

Noe que Be réfere a correspondéncia desses gqrupos
estratégicos ao modelo proposto por Freeman, o8 - resultados

apresentados na Tabela 2 permitem identificar quatro das
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TABELA 2

Resultados da Analise
as Caracterxisticas

Discriminante Realizada com
Tecnologicas da Empresa

Variavel Modias coefie.
grupo. 1| grupo 2 | grupo 3 | discr.

Pesquisa aplicada 0 0 0,60 7,22
Matriz como fonte de tecn.para novas

marcas 0 0 0,60 3,67
Matriz como fonte de tecn.para nova

linha de produtos 0 0 0,60 -3,58
Matriz como fonte de tecn.para novos

itens 0 0,04 0,60 3,17
Matriz como fonte de tecn.para modif.

material da embalagem 0 0 0,20 3,16
% func.que realizam ativ.de prototipos, : |

plantas-piloto, pesq.aplicada 0 0,35% 0,88% | -2,22
% func.graduados dentre agqueles que

exercem as ativ.de protot., plantas- A

piloto, pesq.aplicada 0 11,78%  38,34% 0,79
N? de lancam.de novos mat.de embalagem 0,23 0,60 1,6 0,73
% func.graduados dentre os que . traba-—

lham em CQ 2,7% 28,40% 5,6% -0,72
Existéncia de registro diarios do OQ 0,40 0,76 0,80 0,51
Matriz camo fonte tecn.para novos tama- '

nhos de emrbalagem . 0 0,40 | 0,60 -0,43
Ativ.de implant.de novos processos 0,38 0,76 . 1,00 -0,29
Exist.de um setor especifico de (Q 0,21 0,44 0,60 -0,28
N? de lancam.de novos itens 0,88 4,80 10,00 0,27
N? de lancam.de novos proc.de prod. 0,02 0,72 0,40 0,26
Ativ.em inst.experimen.ou plantas-pilo

to 0 0,44 0,60 0,23
Ativ.de desenv.de prototipos 0,02 . 0,52 0,60 ‘0,18
Nivel de funcionarios de manutencao 1,10 0,52 0,80 =0,16
N? de patentes registradas 0,06 0,28 0 0,13
% de funcion.que trabalham am OO 2,31% 2,42% 1,48¢ 1 -0,12
Ne de lancam.de produtos inéditos 0,02 0,48 0,40 0,11
N? de lancam.de novas linhas 0,23 0,36 1,00 0,09
Ativ.de contr.de qualidade (OQ) 0,44 0,80 0,80 | -0,02
Exist.de ativ.de manutencdo e/ou.Ilayout 0,88 1,00 1,00 0,002

Wilks "Lambda = 0,0012119
2
X = 426,44, Graus de Liberdade = 48
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categorias por ele descritas: tradicional, imitativa e

defensiva—dependente.

Além da andlise das wvaridvels relativas ao nivel
tecnoldgico das empresas, procurou-se determinar algumas
caracteristicas que descrevessem as empresas de cada grupo

(Tabela 3 e Anexo 2).

Primeirg Grupo: A Estratégia Tradicional das Pequenas Empresas

Regionais

o] primeiro grupo definido pela andlise de
conglomerados, constituido por 48 empresas, apresenta
caracteristicas tecnoldgicas gue permitem identificd-lo com a

egtratégia tradicional de Freeman_

Vé-se, por exemplo, qﬁe esse grupo abresenta reduzida
atividade técnico-cientifica realizada internamente. Caracteriza-
se por baixo nivel de atividades de controle de gualidade, de
implantacdo de novos processos e de desenvolvimento de
protdtipos/modelos de novos produtos. Além disso, ndo se observou
a realizagdo de atividades em instalacgbes experimentais ou
plantas-piloto ou de atividades de pesquisa aplicada, em qualquer

deggas empresas.
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TABELA 3

Resultados da Anadlise Discriminante Realizada com as Caracteristicas

Gerais da Empresa e dos Executivos-Chefes

Medias - _ coefic.

Variavel ' _ discr
grupo 1 grupo 2°| grupo 3 T
% de capital nacional B 97,9%- 95,2% 48,08 0,67
Faturamento em 1984 (Cz§bilhdes) - 6,59 21,47 75,88 | -0,54
Atividades com outras linhas de produ
tos alem de cereais e laticinios 0,13 0,33 0,80 -0,41
% de familiares ou sdcios na direcio '
da empresa 86,25 | 73,3% 10,03 0,30
Fabricacio das proprias mat-primas 0,13 | 0,19 0 0,26
2o de fundacio - 1954 | .1951 | 1959 -0,24
Grau de diversificac¢ao . , 0,17 0,20 0,24 -0,13
Setor | : 0,30 0,38 0,40 0,11
Empresa familiar o 0,68 0,76 0,20 -0,09
% de func. fora da producio 29,8% 33,5 | 35,9% 0,06
Atividade de exportacio 0,34 0,66 . 1,00 | 0,05
Area geografica de atuacdo | o,09 0,33 0,40 | -0,02
N¢ de cargos de direcao 3,4 4,2 6,0 0,01
Tempo na fungdo 12,68 | 14,05 3,60 0,44
Tempo de ativid:no setor alimenticio 20,99 29,00- 13,20 | -0,19
Participacdo no capital da empresa 33,66% | 41,14% 0% 0,18
Tempo na empresa | | 14,94 | 18,14 7,20 | -0,11
Bducacio . ' 2,21 2,38 2,80 0,07
Pais de nascimento : 0,74 0,66. | 0,40 0,04
Idade 48,72 | 47,09 45,80 0,02
Infludncia cultural 0,63 0,48 0,80 -0,002

Wilks' ILambda = 0,3049131
Qui~quadrado = 71,264; g.1. = 18
p<0,0032
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ANEXO 2

Caracteristicas Gerais das Empresas e dos Exexutivos-Chefes

- VARIAVEL
CARACTERISTICAS GERAIS

MEDIDA

- OPERACIONALI,

Ano de fundacao

Percentual de funcionarios fora da producdo

Percentual ae capital nacional

Empresa familiar {(controle do capital)

Nimero de cargos de d].re(;é'o

“Percentual de familiares ou sdciocs na d:l_rec;ao da empresa
Area geograflca de atuaco

Atividade de exportacgio

Fabricacao das proprias matérias-primas
Faturamento em 1984 (em bilhdes)
Setor

Grau de diversificacdo das linhas de cereais ou:
laticinios

Numero de linhas produzidas
N@ total de linhas possiveis de serem fabricadas

Atividades com outras linhas de produtos além de
cereais e laticinios .

Pals de nascimento
Idade
Educagao

Infiluéncia cultural de ocutro pais
Partiéipacéo no capital da empresa
Tempo de trabalho no setor alimenticio
Tempo na funcao

Tampo na emprésa.

0-nao; l-sim
O0-regional;l-nacional
0-nunca exportou
1-ja esporadicamen.
2-ja regularmente
3-exporta esporadic.
4-exporta reqularm.
0-nio; l-sim
0-massas e biscoitos
1-laticinios

0-nao diversificada _

- l-diversificada

0-nao; l-sim

O—exterior; l1-Brasil

'1-12 grau

2-29 grau .
3—universitario
4-pOs—graduacao
0-ndo; l-sim
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Ns=s empresas classificadas neste grupo tampouco se
detectou a existéncia de estruturas organizacionais especificas
para a realizacdo de atividades técnicas (departamentos de P&D},
nido contando com funciondrios alocados a tal tipo de trabalho.
Fol neste grupo que ocorreu a menor percentagem de empresas gue
dispunham de setor formal para ag atividades de controle de

qual idade.

¢ nivel de "inovatividade” dessas empresas mostrou-se
bastante inferior ao dos demais grupos, espelhando sua atitude
predominantemente passiva. De fato, com relagdoc aos vdrios tipos

de inovagdo esftudados, este grupo apresentou consistentemente os

resultados mais fracos.

As empresas desse grupo 880 tipicamente de capital
nacional, familiares, tendo sua atuagdoc restrita ao &mbito
regional. Poucas tém alguma experiéncia em exportacdo. S3o, além
disso, bem menores do gque as empresas pertencentes aos demais

grupos.

Segundoc Grupé: A Esiratégia Imitativa das Grandes Empresas

Nacionais

0 segunde grupo, composto por 25 casos, pode Ser

identificado com as empresas imitativas de Freeman.
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Ezsas empresas dedicam malor atencdo as atividades de
engenharia e desenvolvimento de produtos. Em muitos casos, foi
posaivel -encontrar uma egtrutura organizacional dedicada ao

desenveolvimento de tecnologia, em particular de novos produtos.

Enquante -as tradicionais ndo realizam atividades
ligadas a desenvolvimento de protdtipos, o mesmo ndo ocorre com
as imitativas, onde cerca de um tergo apresenta este tipo de
atividade. De forma coerente, este grupo apvresenta fndices de
"inovatividade” bem mals elevados do que o das empresas do
primeiro grupo, embora; :inferiorés, de forma geral, ao= das
empresas do terceiro grupeo. Sdo, tipicamente, empresas mais

dindmicas, mals atuantes no mercado, mails inowvadoras.

No que se refere a 'suas caracteristicas, o perfil
dessas empresas € bastante semelhante ao das tradicionais: trata-
se basicamente de empresas hnacionais de propriedade familiar,
predominantemente atuantes em mercados regionais. A grande
diferenca entre essas empresas e as tradicionais é o tamanho: as
empresas pertencentes a este grupo 830 dquase trés vezes majlores
do que as do primeiro grupo (embora sejam mais de trés vezes
menores do gue as do Terceiro grupo). S3oco também mails enveolvidas
com exportagdes do qgque as do primeiro grupo € menos envolvidas do

que as do terceiro.
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Terceiro Grupo: A Estratégia Defensiva-Dependente das Empresas

Multinacionais

O terceiro grupo, compostb por abenasg cinceo empresas,
apresenta mailor intensidade de desenvolvimento de atividades
técniqo-cientificas dentro da organizacdo. Destaca—se,
principalmente, pela existéncia de empresas gque desenvolvem
atividades de pesquisa 'aplicada. Seu nivel de "inovatividade”,
medido pela freqﬁéncia_' de lancamentos e introducdo de
modificactes em produtos/processos € claramente superior ao dos

demais grupos.

Seﬁs funciondrios envolvidos em atividades de P&D sdo
bem mais preparados do gque oS dés empregas pertencentes aos

outros dois grupos.

Formado predominaﬁtemente por empresas de capital
multinacional (apenas uma, entre as cinco, nido ¢ era), esse Qrupo
utiliza frequentemente a.transferéncia de tecnclogia proveniente
da matriz para o desenvolvimentec de novas tecnologias de

rroduto/processo.

Assim, as empresas desgge grupo utilizam uma combinacdo
das estratégias defenziva e dependente descritas por Freeman, nao

sendo possivel identificd-las comoc adotantes de uma estratdégia
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"pura”: o elevado nivel de capacitacdo tecnoldgica choca-se com a

elevada depend&ncia de tecnologia proveniente da matriz.

As empresas des=ge grupo apresentam, além da
predomindncia de capital estrangeiro, grande porte e
administracdd profissional. E interessante observar a imensa

diferenca no tempo de aftuacdc do executivo de topo dessas
empresas comparativamente com os demais grupos: enqganto oS
dirigentes estio, em média, h& mencs de 3 anos nec posto miEximo
das empresas do terceliro grupo, encontram-se hd mais de 12 ancs
nas empresas dos demais gruypos. Es=zas diferengas refletem,
tipicamente, a natureza familiar versug profissional das empresas
nacionais dos dois primeiros grupos e multinacionaig do terceiro

grupo.

Os dois outros grupos definidos no modelo de Freeman
ndac foram encontrados no estude da industria alimentfcia
brasgileira. No gue =se refere a estratégia ofensiva, nenhum caso

foi identificado no estudo.

Ji no gque se referé a estratégia oportunista, &
possivel gque ndoc tenha _sido identificada, por dificuldades na
operacionalizagdo das varidvels gue ap diferenciam dos demais
grupos. De fato, as varidveis oberacionais utilizadas nd&o
permitiram ldentificar o grupo em guestdo. Por exemplo, ndo foi

encontrado gualquer caso em gue Se fizesse uso de técnicas de
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previsdo de médio e longo prazo. -Assim. aparentemente, os
horizontes de tempo considerados nas empresas estudadas, por
caracterfigiicas muito peculiares ao ambiente brasileiro, tornam,
na verdade, todas as firmas "oportuhistas", nc sentido de se

aprovejitarem de oportunidades de curto prago.
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IV. CONCLUSOES

¢ estudo realizade na industria alimentficia brasileira
reflete uma situagdo de mercado maduro, de tecnologia
egtabelecida, onde ags empresas concorrem a diferentes niveis

tecnoldgicos.

De um lado, as peguenas e médias empresas regionais
obté&m um nicho nesses mercados. onde colocam seué produtos sem
realizar gqualquer egforgo de melhoria de qualidade, redugdo de
custos ou mesmo oferta de novidades. Sobrevivem pela prdpria

inércia tecnolégica do mercado e por geu papel marginal e

complementar.

De outro, as grandes empresas nacionais privadas e as
empresas multinacionals, concorrendo pelo mercado de massas e
utilizande, c¢cada uma, suas compelténcias, com a primazia, em

tamanh¢ e competé&ncia técnica,'da'multinacional.

Empresas verdadeiramente inovadoras, como concebeu
Freeman pelas observacies em ouiros mercados, ndo existem nesta
indistria. A grande realidade da inovacado alimenticia ¢, guando

muito, a cdpia de produtos jd existentes em outros paises.

'E possivel, porém, gque, em setores mals dindmicos,



.26.

seja poasivel identificar empresas mals 1inovadoras, cujas

estratégias aproximem—-se do gue Freeman qualificou de ofensiva.



