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RESUMO

Mesmo sendo considerado um importante recurso para o sucesso competitivo das or-
ganizacdes, os resultados do gerenciamento da inovagéo tecnol6gica demonstram que ainda €
pequeno o numero de idéias que se transforma em um produto de sucesso. Entre os problemas
gue afetam o resultado do desenvolvimento de novos produtos relatados por empresas do Brasil,
Estados Unidos, Japdo, Coréia e Canada, destaca-se a integracéo do planejamento tecnol 6gico
com a estratégia de negdcios da organizagao.

Considerando esse problema, o objetivo deste trabalho € a consolida¢do do conheci-
mento acerca da integracdo de estratégias empresariais, em especia do link adequado entre as
estratégias tecnol dgicas e de negdcios das organizagdes para, assim, proporcionar as empresas a
observacdo de um caminho a seguir, na busca por um melhor desempenho no desenvolvimento
de inovagoes.

Este estudo sugere que o desenvolvimento de inovagdesimpde as organi zagdes estrutu-
ras diferentes das convencionais e, dessa forma, exige delas uma melhor compreenséo do seu
contexto diferenciado para que Ihes sgja possivel obter uma ndo-rigida coeréncia de objetivos,
desenvolver um ambiente propicio ainovagao, e posicionar atecnologia estrategicamente, viabi-
lizando a maior integracdo das estratégias competitivas e de tecnologia para, consequientemente,
atingir os objetivos globais da organizagéo.
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1. INTRODUCAO

A inovagao é o principal recurso para a sobrevivéncia futura das organizagfes (Kotler, 1997: 307), de tal
forma que as empresas que desgam ser bem-sucedidas precisam desenvolver niveis crescentes de inovagao, ciclos de
desenvolvimento de produto cada vez mais curtos e ciclos de penetracdo dos produtos cada vez mais rapidos (Ro-
bertson, 1999). Entretanto, de uma maneira geral, para cada 60 idéias geradas pelas empresas, apenas uma se matefi-
aliza em um novo produto de sucesso, em funcdo da elevada taxa de rejeicdo de idéias e projetos no processo de
evolugdo dos produtos (Booz, Allen & Hamilton, 1984). Entre os problemas que afetam o resultado do desenvolvi-
mento de novos produtos relatados por empresas do Brasil, Estados Unidos, Japdo, Coréia e Canada para o IRl —
Industrial Research Ingtitute, destaca-se a integragdo do plangjamento tecnolégico com a estratégia de negdcios da
organizagdo (Andreassi, 2000).

2. OBJETIVO

A questdo que surge da realidade apresentada acima €: 0 que as empresas devem fazer para promover a
integracdo do seu planejamento tecnol dgico com a sua estratégia de negdcios, e assim aumentar a taxa de sucesso na
introdugdo de novos produtos? Neste trabalho, portanto, objetiva-se a consolidagdo do conhecimento acerca da inte-
gracdo de estratégias empresariais, em especia do link adequado entre as estratégias tecnol égicas e de negécios das
organizagdes para, assim, proporcionar as empresas a observacao de um caminho a seguir, na busca por um melhor
desempenho no desenvolvimento de inovagdes.

3. METODOLOGIA

Tomando-se por base o critério de classificagdio de pesquisa proposto por Vergara (1998: 44-48), tem-se
que, quanto aos fins, trata-se de pesquisa exploratéria, tendo em vista buscar uma visdo geral, do tipo aproximativo,
acerca do assunto escolhido, o qual é pouco explorado, tornando-se dificil sobre ele formular hipéteses precisas e
operacionalizaveis, conforme recomenda Gil (1995: 45).

Ainda, conforme Vergara (1998: 44-48), quanto aos meios, trata-se de pesquisa bibliogréfica, uma vez
tratar-se de estudo sistematizado, desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, ou sgja, materia acessivel ao publico em geral, preferencialmente em fontes primarias.

Cada um dos conceitos e definigdes explorados durante a elaboracdo da presente revisdo bibliografica
seguiu o roteiro de andlise de contelido proposto por Azevedo (1992: 27-38), que compreende trés fases: a introdu-
¢ao delimita o assunto, indica os problemas tratados, situa genericamente a producao bibliografica relativa ao tema, e
indica o contexto em que os estudos foram produzidos; o desenvolvimento resume as informactes oferecidas pelos
autores em relagdo ao tema, e destaca as linhas centrais do pensamento dos autores; e, por fim, a critica dialoga com
0s autores, destacando 0 avango ou equivoco de cada autor, bem como indica os caminhos a serem seguidos no estu-
do do tema.

4. REVISAO DA LITERATURA

Em conformidade com a metodologia proposta, os itens que compdem esta parte refletem a aplicacéo da
técnica adotada para a busca da consecucdo do objetivo sugerido.

4.1 Introducéo

Diferente do enfoque tecnol 6gico de parte dos estudos voltados para as variavels que comp8em o espec-
tro do desenvolvimento de inovagOes, o presente trabalho priorizou a leitura desse contexto sob as lentes do desen-
volvimento da estratégia de negdcios em que se situa a inovagdo e 0 desenvolvimento de novos produtos, motivo
pelo qual centralizou-se a pesquisa em livros e artigos académicos classicos e modernos que tratam do tema inovagdo
tecnol 6gica como atividade estratégica para as organi zagoes.

4.2 Desenvolvimento
Dando seguimento ao roteiro de andlise de conteido sugerido, passa-se a apresentar as linhas centrais
dos textos estudados, e agui organizados de acordo com a autoria do trabal ho.

4.2.1 Cynthia M ontgomery & Michael E. Porter



A estratégia de negdcios acontece no nivel do negdcio ou segmento individual, onde a maioria das inte-
racBes competitivas ocorre e onde, em Ultima insténcia, se ganha ou perde vantagem competitiva (Montgomery &
Porter, 1991.: xiv).

A importancia de se integrar as estratégias de negdcios e funcionais reside na necessidade de as estraté-
gias funcionais apoiarem as estratégias de negdcios de maneira a evitar que elas venham a competir entre si ou dete-
nham sensos de prioridades diferentes, provocando a ndo consecucdo dos objetivos globais (Montgomery & Porter,
1991: xvi).

A integracdo bem sucedida das estratégias de negécios e funcionais de uma organizagdo passa pelo que
se denomina consisténcia interna, que se trata da extensdo com que as estratégias das empresas se reforcam entre si e
podem mutuamente atingir os seus objetivos. Os principais objetivos das estratégias no nivel funcional devem ser
parte explicita da estratégia de negécios e mais ainda: devem ser coordenadas e trabalhar de forma a favorecer a
consecucdo dos objetivos globais da organizagdo (Montgomery & Porter, 1991: xvi).

4.2.2 David A. Aaker

O termo estratégia de negécios algumas vezes é também denominado estratégia competitivaou sim-
plesmente estratégia (Aaker, 1998: 4).

A obtencdo de uma ata coeréncia entre os componentes da organizacdo e a sua estratégia pode conduzir
a eficacia organizacional no curto e no médio prazo, mas também pode inibir a desgjavel, e até necessaria, mudanca.
Uma organizagao pode tornar-se tao integrada e com uma cultura tdo forte, que somente mudancgas compativeis seréo
toleradas. Por exemplo, quando experimentando ameagas tecnoldgicas, as empresas muitas das vezes respondem
com aindamaior dependéncia da tecnologia obsoleta que Ihe é familiar (Aaker, 1998: 290-291).

O desafio € criar uma organizagdo que possa ser bem-sucedida em operar uma estratégia coerente e ain-
da possuir a habilidade para detectar a fundamental necessidade de mudanga. Se uma mudanga significante na estra-
tégia € necessaria, uma maior mudancga organizaciona sera, sem divida, também requerida. Mesmo em um contexto
de uma estratégia coerente, existe a necessidade de se possuir a capacidade para desenvolver inovagdo constante — a
habilidade para criar novos ou melhores produtos ou processos e entrar em novos mercados. Muitas abordagens,
incluindo descentralizacdo, forcas-tarefas, diangas, joint-ventures, organizagOes virtuais e reengenharia, tém sido
utilizadas de forma bem sucedida para promover mudangas e disseminar inovagdes (Aaker, 1998: 291).

4.2.3Erick K. Clemons

As empresas precisam reconhecer os desafios correntes impostos pelas mudangas no ambiente externo,
direcionados pelas variaves tecnoldgicas, e antecipar os desafios futuros que podem vir a emergir fazendo com que
as atuais fontes de vantagem competitiva se deteriorem. Quanto mais cedo as empresas perceberem o impacto dessas
mudangas, mais efetivamente elas podem comecar a construir as estruturas e recursos organizacionais internos para
enfrenté-los (Clemons, 1997: 99).

4.2.4 Gordon Donaldson

Tanto os académicos como 0s principais executivos concordam que o valor para os acionistas e o retorno
sobre 0s investimentos s&o as principais prioridades das organizagdes, o que vai contra 0 que se tem observado. Na
verdade, o ROI é um ponto critico para a organizagdo, mas nem ele nem os objetivos relacionados com ele, que re-
presentam versdes dos interesses dos acionistas, dirigem o fluxo de recursos da empresa o tempo todo, tendo em
vista que a centralizagdo das preocupacdes em apenas um dos grupos de interesse, ou mesmo um objetivo, distorce a
realidade das diversas comunidades a serem acomodadas (Donaldson, 1985).

4.2.5Henry Mintzberg

Apesar de a natureza humana insistir na necessidade de uma defini¢do para cada conceito, a palavra es-
tratégia requer um nimero maior de definigBes. Como plano, entdo, uma estratégia lida com a maneira pela qua os
lideres tentam estabelecer directes para as organizagdes, de forma a conduzi-las para um determinado curso de agao.
Como um truque, a estratégia nos leva até o dominio da competicéo direta onde riscos, estratagemas e outras téticas
s80 utilizadas para se obter vantagem competitiva. Como um padréo, a estratégia foca na agdo, lembrando que o
conceito é algo vazio se ndo leva em consideragdo o comportamento. Como posi¢ao, a estratégia encorgja a olhar
para a organizagdo em seu ambiente competitivo — como fazer para encontrar a posicéo e protegé-la a fim de buscar
competicdo ou evitéla. Finalmente, como perspectiva, estratégia se desenvolve questionando acerca da intengdo e
comportamento em um contexto coletivo. Nenhum dos conceitos de estratégia, portanto, so completos em si pro-
prios ou mesmo excludentes entre si. Ao contrario, complementam-se de forma a contribuir para um melhor enten-
dimento do conceito (Mintzberg, 1987: 1-21).



A estrutura de uma organizagdo inovadora pode parecer ndo convencional, mas a sua maneira de desen-
volver as estratégias difere ainda mais daquilo que temos sido ensinados a acreditar acerca desse processo, tendo em
vista que ndo é possivel predeterminar modelos precisos em suas atividades e, dessa maneira, impd-los através de
algum tipo de processo de plangjamento formal, uma vez que a organizagdo inovadora esta permanentemente subme-
tida.a um ambiente complexo e imprevisivel (Mintzberg, 1998: 317).

4.2.6 Hubert Gatignon & Thomas Robertson

A literatura acerca do processo de decisdo em torno da inovagdo tem ignorado a estratégia da firma que
trata do desenvolvimento e introducdo de inovacdes. A estratégia de comerciaizagdo de inovagdes ndo se limita as
variaveis do mix de marketing apds a marca ter sido introduzida no mercado. Um esfor¢o significativo deve ser des-
pendido antes da introdugdo de uma inovagdo, através da elaboracdo de uma estratégia cujas caracteristicas depen-
dem das caracteristicas especificas da organizag8o, como participante do ambiente competitivo, e das caracteristicas
dainovagao (Gatignon & Robertson, 1991).

4.2.7 JamesBrian Quinn & JamesA. Mueller
Paraintegrar a &rea de P& D nos planos estratégicos, € necessario:

= analisar os pontos através dos quais a tecnologia deve fluir;

= reconhecer as resisténcias potenciais para o fluxo em cada uma dessas interfaces;

= gerar informagfes adequadas de maneira que a pesquisa possa ser focada através dos objetivos e necessidades da
organizacao;

= desenvolver um programa de plangjamento de longo prazo compreensivo, para determinar qual tecnologia é rele-
vante para o futuro da empresa e para servir como um ponto foca para o fluxo de informagoes;

= estabelecer, onde for preciso, organizacoes especiais para procurar novas oportunidades tecnol gicas para a orga
nizacdo, para prover a inteligéncia comercial de informagdes acerca das atividades competitivas e fazer cuidado-
sas avaliagBes econdmicas dos novos projetos de base tecnol dgica;

= implantar um ambiente motivado que efetivamente estimule o progresso tecnoldgico e as suas correspondentes
mudangas organizacionais,

= desenvolver obstinagdo, atitudes da ata administracdo, regras e controles de longo prazo que disseminem, ao
contrario de inibir, a producdo e o uso de novas tecnologias;

= desenvolver organizagOes e procedimentos especiais de explorac8o para assegurar que 0S grupos competentes
possuem tanto a autoridade como a obrigacdo de desenvolver novas tecnologias em cada um dos estagios criticos;

= desenvolver organizagOes e procedimentos especiais de exploragdo para assegurar que cada uma das mais impor-
tantes transferéncias tecnol6gicas sejam planegjadas e monitoradas para controlar os recursos despendidos, fluxo
de vaores, tempo; e

= desenvolver organizacOes e procedimentos especiais de exploragdo para assegurar gue todo o sistema de transfe-
réncia implemente a estratégia critica, que determina o sucesso ou a falha a cada um dos pontos de maior transfe-
rénciatecnolégica (Quinn & Mudler, 1963: 31).

4.2.8 Jeffrey Pfeffer

De acordo com Pfeffer (1998: 108), as habilidades e comportamentos necessarios a organizagdo para ser

bem-sucedida no desenvolvimento e implementagdo de uma dada estratégia de negécios depende das caracteristicas

da referida estratégia. Uma estratégia baseada em ciclos répidos e em ser o primeiro em um mercado através de no-

Vvos produtos ou servicos requer dos empregados senso de urgéncia e habilidade parainovar (Pfeffer, 1998: 108).

4.2.9 José Eduardo Rodrigues de Souza e | sak Krugliankas

No Brasil, ainda so poucos os estudos disponiveis a respeito da relagdo da gestéo estratégica da tecno-
logia com a competitividade. Entretanto, pesquisa realizada com empresas bem-sucedidas do setor de auto-pegas
brasileiro permitiu identificar vérias préticas gerenciais e procedimentos citados na literatura que foram adaptados e
aprimorados de acordo com as caracteristicas especificas de cada organizagdo, sugerindo a existéncia de uma forte
relacdo entre a boa gestéo tecnolégica e a competitividade. Nestas organizagfes predominam as seguintes constata
¢Oes: @) que existe um plangamento estratégico global formal; b) que as estratégias tecnol dgicas sao consideradas no
plangjamento estratégico da empresa; e ¢) que os gestores de P& D, mesmo variando de intensidade entre as empre-
sas, tém participacdo no processo de desenvolvimento da estratégia empresarial (Souza & Krugliankas, 1994).

4.2.10 Liam Fahey



Apesar do fato de muitas das vezes ser algo implicito, qualquer organizacao possui uma estratégia tecno-
l6gica. Estratégia tecnolégica consiste na soma de um conjunto de programas de investimentos em pesquisa, de-
senvolvimento e aplicagdo no dominio de uma tecnologia em particular através da qual se intenciona atingir objeti-
vos tecnol 6gicos especificos. Objetivos especificos sdo associados a programas individuais. Algumas vezes o avo é
a lideranga em uma tecnologia especifica tal como a criagdo do mais sofisticado sistema de reproducdo de video.
Muitos programas tecnoldgicos visam meramente obter ou manter uma relativa paridade, em comparagdo com al-
guns competidores especificos, enquanto outros programas almejam sanar uma deficiéncia tecnoldgica sem qualquer
preocupacdo com lideranca ou paridade (Fahey, 1999: 362).

4.2.11 Michael E. Porter

Estratégia competitiva trata de como ser diferente, de escolher diferentes conjuntos de atividades para
fornecer um Gnico mix de valor ao cliente (Porter, 1996: 39). E a busca por uma posicao favoravel em um segmento
ou mercado e visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel diante das forgas que determinam a concorréncia
nesse segmento ou mercado (Porter, 1989: 1).

A estratégia tecnoldgica faz parte da estratégia competitiva geral da empresa devendo, portanto, ser con-
sistente com ela e reforgada pelas suas outras atividades de valor, de tal forma que as tecnologias a serem desenvol-
vidas devem ser aquelas que mais contribuam para o sucesso competitivo da estratégia genérica da empresa. Consiste
em um método utilizado pelas organizagdes com o objetivo de desenvolver e utilizar tecnologia e deve abordar trés
questdes gerais. as tecnologias a serem desenvolvidas; se a lideranca tecnolégica deve ser buscada nessas tecnologi-
as, e 0 papel do licenciamento de tecnologia (Porter, 1989: 164).

4.2.12 Peter Rea & Harold K erzner

O desenvolvimento de uma estratégia tecnoldgica requer a identificagdo de alguns fatores tais como os
objetivos tecnol 6gicos; a selecdo da tecnologia; o nivel de investimento em tecnologia; a inteligéncia externa; a pos-
tura tecnolégica; a aquisicao de tecnologia; e as regras e organizagdo da tecnologia, que muitas das vezes ndo estao
imediatamente acessiveis ao pessoal de P& D e requerem a participacdo conjunta de outras areas da organizacéo (Rea
& Kerzner, 1997: 171-172).

Um dos mais dificeis aspectos da estratégia reside em fazer com que todos os empregados da organiza-
¢80 trabalhem em torno do mesmo objetivo. Depois de formular a estratégia corporativa, a proxima tarefa da organi-
zacdo consiste em desenvolver estratégias de marketing, finangas e recursos humanos que déem suporte aos objeti-
Vos corporativos. Com esse fim, 0 uso de medidas de performance pode gjudar as organizactes fragmentadas a ope-
rar mais uniformemente como um todo (Rea & Kerzner, 1997: 23).

Paraintegrar a estratégia da organizagdo entre as véarias areas da organizacdo é recomendavel que se se-
lecione medidas de performance claras; que sgjam utilizadas em todos os niveis da organizagdo; que definam exata
mente 0 que a empresa entende como sendo 0 SUCESSO para Si; que mostrem as reais expectativas dos grupos de inte-
resse envolvidos; e que minimizem a ambiglidade caracteristica do planejamento estratégico (Rea & Kerzner, 1997:
27).

4.2.13 Philip Kotler

Tendo em vista que as condi¢des econdmicas mudam e as atividades competitivas mudam, as empresas
reformulam as suas estratégias muitas vezes, durante o ciclo de vida do produto. Tecnologias, a forma dos produtos e
as marcas também exibem ciclos de vida com estégios distintos. As empresas procuram por estratégias inovadoras
para renovar o crescimento das vendas dos produtos em estégio de maturidade. Um novo mercado emerge quando
um novo produto é criado para servir a necessidade de um mercado latente e, assim, as empresas devem tentar ante-
cipar 0s novos atributos que o mercado desgja, tendo em vista que os lucros caminhardo na direcgo daguelas organi-
zagBes que mais cedo ofertarem novos e va orizados beneficios (Kotler, 1997: 368-369).

4.2.14 Robert Cooper

Mais do que nunca, as empresas necessitam de uma estratégia tecnoldgica e de inovagéo de produto. En-
tretanto, muitas organizactes sentem fata ou mesmo apresentam-se incapazes de desenvolver uma estratégia com
esse objetivo. O problema é que sem uma estratégia tecnoldgica e de inovagdo de produto ndo ha direcdo a seguir e
os resultados sdo0 muitas vezes altamente insatisfatérios: um negdcio sem uma estratégia certamente conduzira a um
nimero de decisdes improvisadas, efetuadas independentemente umas das outras, ao desperdicio de recursos aloca
dos em iniciativas que ndo sdo estrategicamente importantes, e a opgdo por mercados, produtos ou tecnologias ndo
desgjados (Cooper, 2000).



Uma estratégia tecnolégica e de inovagdo de produto € um plano mestre que guia os esforgos da organi-
zagdo através dos negdcios inovadores e inclui os objetivos para os esforcos envidados no desenvolvimento de novos
produtos; a maneira pela qual os novos produtos se conectam com os objetivos globais da organizagéo; as arenas de
foco estratégico, incluindo as suas prioridades relativas; a aplicagdo dos recursos ao longo dessas arenas ; € a maneira
de atacar cada uma dessas arenas competitivas (Cooper, 2000).

4.2.15 Robert M. Grant

Estratégia ndo € um plano detalhado ou um programa de instru¢ées, mas sim um tema que concede coe-
réncia e direcdo as acBes e decisdes de um individuo ou organizacdo. E um importante determinante do sucesso de
muitas éreas da atividade humana (Grant, 1998: 3-28).

A estratégia global da organizacdo é definida em um nivel acima do nivel de desenvolvimento da estra-
tégia de negdcios e é denominada estratégia corporativa, a qual refere-se ao escopo da firma em termos dos segmen-
tos e mercados nos quais a empresa compete (Grant, 1998: 19).

A estratégia de negdcios preocupa-se com a maneira através da qual as empresas competem em um de-
terminado segmento ou mercado. O motivo que faz com que o termo estratégia de negécios também sgja denomina-
do de estratégia competitiva é o fato de que quando uma organizacdo desgja prosperar em um segmento ou mercado,
ela precisa desenvolver vantagem competitiva sobre os seusrivais (Grant, 1998: 19).

A estratégia corporativa € de responsabilidade da alta administracdo e a estratégia de negdcios é formu-
lada e implementada por cada uma das divisdes ou unidades de negdcios individualmente. Assim, quando uma em-
presa atua em apenas um negdécio, ndo ha distingdo entre as estratégias corporativa e de negécios (Grant, 1998: 19).

Abaixo do nivel da estratégia competitiva do negécio surge um terceiro nivel de desenvolvimento estra-
tégico que € o das estratégias funcionais, que consiste na elaboracdo de estratégias de negdcios através das funcoes
individuais da organizagdo (Grant, 1998: 20).

A comerciaizagdo de uma nova tecnologia impde requisitos organizacionais mais complexos. A produ-
tividade da area de P& D depende muito das condigdes organizacionais que estimulam inovagdes (Grant, 1998: 286-
289).

4.2.16 Samuel Certo & J. Paul Peter

As estratégias funcionais sdo delineadas por especialistas em cada area funcional da empresa e descre-
vem as tarefas especificas que devem ser executadas para se implementar a estratégia. A organizagdo e as responsa
bilidades das &reas funcionais variam de empresa para empresa mas as principais areas funcionais sdo as de pesquisa
e desenvolvimento, operagdes, finangas, marketing e recursos humanos. Os administradores de negdcios e de &rea
funcional devem coordenar as suas atividades para garantir que todas as estratégias integrem-se entre si (Certo &
Peter, 1993: 140).

4.3 Critica
Ap0s serem destacadas as linhas centrais dos textos estudados, decorrentes da andlise de contelido efetu-
ada, passa-se, a seguir, aapresentar o didlogo com os autores, nos mol des da metodol ogia proposta.

4.3.1 Estratégia

Estratégia € a principal atividade da organizacdo. Diz respeito a questdes de vida e morte, sobrevivéncia
ou extingdo, e 0 seu estudo ndo pode ser negligenciado (Tzu, 1988). N&o é um plano detalhado ou um programa de
instrugBes, mas sim um tema que concede coeréncia e direco as agdes e decisdes de um individuo ou organizagio. E
um importante determinante do sucesso de muitas areas da atividade humana (Grant, 1998: 3-28). Na verdade, apesar
de a natureza humana insistir na necessidade de uma definicdo para cada conceito, a paavra estratégia requer um
numero maior de defini¢des as quais, mais do que competirem entre si, complementam-se de forma a contribuir para
um melhor entendimento do conceito (Mintzberg, 1987: 1-21).

4.3.2 Estratégia de negdcios

O termo estratégia de negdécios algumas vezes é também denominado estratégia competitivaou sim-
plesmente estratégia (Aaker, 1998: 4). Formular estratégias de negdcios envolve a tomada de decisdes em nivel de
divisdo ou unidade de negdcios, e deve ser consistente com a estratégia global da organizacdo para aquela linha es-
pecifica de negdcios (Certo & Peter, 1993: 133). A estratégia global da organizacao é definida em um nivel acima do
nivel de desenvolvimento da estratégia de negécios e é denominada estratégia corporativa, a qual refere-se ao escopo
da firma em termos dos segmentos e mercados nos quais a empresa compete (Grant, 1998: 19).



O motivo que faz com que o termo estratégia de negdcios sgja denominado de estratégia competitiva é o
fato de que quando uma organizagdo desegja prosperar em um segmento ou mercado, ela precisa desenvolver vanta
gem competitiva sobre os seus rivais (Grant, 1998: 19). Assim, a estratégia de negdcios acontece no nivel do negécio
ou segmento individual, onde a maioria das interacfes competitivas ocorre e onde, em Ultima instancia, se ganha ou
perde vantagem competitiva (Montgomery & Porter, 1991: xiv).

A estratégia de negdcios preocupa-se com a maneira através da qual as empresas competem em um de-
terminado segmento ou mercado. Trata-se de como ser diferente, de escolher diferentes conjuntos de atividades para
fornecer um Gnico mix de valor ao cliente (Porter, 1996: 39). E a busca por uma posicao favoravel em um segmento
ou mercado e visa a estabel ecer uma posi¢ao lucrativa e sustentével diante das forgas que determinam a concorréncia
nesse segmento ou mercado (Porter, 1989: 1).

A estratégia corporativa é de responsabilidade da alta administracdo e a estratégia de negécios é formu-
lada e implementada por cada uma das divisdes ou unidades de negdcios individualmente (Grant, 1998: 19).

4.3.3 Estratégia tecnoldgica

Abaixo do nivel da estratégia competitiva surge um terceiro nivel de desenvolvimento estratégico que é
0 das estratégias funcionais, que consiste na elaboracéo de estratégias de negdcios através das fungdes individuais da
organizacao (Grant, 1998: 20). Importante destacar que a presenca desses trés niveis de desenvolvimento estratégico
depende da abordagem adotada, de tal forma que Rea & Kerzner (1997: 23) apenas mencionam dois niveis, talvez
baseados em Grant (1998: 19), segundo o qual quando uma empresa atua em apenas um negaécio, ndo ha distingéo
entre as estratégias corporativa e de negécios.

As estratégias funcionais sdo delineadas por especialistas em cada érea funcional da empresa e descre-
vem as tarefas especificas que devem ser executadas para se implementar a estratégia. A organizagdo e as responsa
bilidades das éreas funcionais variam de empresa para empresa, mas as principais areas funcionais sdo as de pesquisa
e desenvolvimento, operagdes, finangas, marketing e recursos humanos (Certo & Peter, 1993: 139-140).

Apesar do fato de muitas das vezes ser algo implicito, qualquer organizacao possui uma estratégia tecno-
l6gica (Fahey, 1999: 362). Hoje, mais do que nunca, as empresas necessitam de uma estratégia tecnoldgica e de
inovacdo de produto (Cooper, 2000) para renovar o crescimento das vendas dos produtos em estégio de maturidade
e, dessa forma, tentar antecipar os novos atributos que o mercado deseja, tendo em vista que os lucros caminhar&o na
direcdo daguelas organizagdes que mais cedo ofertarem novos e valorizados beneficios (Kotler, 1997: 368-369).

Sem uma estratégia tecnoldgica e de inovagdo de produto ndo ha direcdo a seguir e os resultados sao
muitas vezes altamente insatisfatérios. um negdcio sem uma estratégia certamente conduzira a um ndmero de deci-
sBes improvisadas, efetuadas independentemente umas das outras, ao desperdicio de recursos alocados em iniciativas
gue ndo sdo estrategicamente importantes, e a opgdo por mercados, produtos ou tecnologias ndo desgjados (Cooper,
2000). Mesmo assim, a literatura acerca do processo de decisdo em torno da inovagdo tem ignorado a estratégia da
firma que trata do desenvolvimento e introducéo de inovagtes (Gatignon & Robertson, 1991.

Estratégia tecnoldgica faz parte da estratégia competitiva geral da empresa (Porter, 1989: 164), consiste
na soma de um conjunto de programas de investimentos em pesquisa, desenvolvimento e aplicacdo no dominio de
uma tecnologia em particular através da qual se intenciona atingir objetivos tecnoldgicos especificos (Fahey, 1999:
362; Porter, 1989: 164), e deve abordar questdes como: as tecnol ogias a serem desenvolvidas (Porter, 1989: 164; Rea
& Kerzner, 1997: 171-172); se alideranca tecnol dgica deve ser buscada nessas tecnologias; o papel do licenciamento
de tecnologia (Porter, 1989: 164); os objetivos tecnol égicos; os investimentos em tecnologia (Rea & Kerzner, 1997:
171-172; Cooper, 2000); a aquisicdo de tecnologia; as regras e organizagdo da tecnologia (Rea & Kerzner, 1997:
171-172); e as arenas de competicdo, bem como a maneira de atacar cada uma das arenas selecionadas (Cooper,
2000).

Algumas vezes o avo da estratégia tecnolégica € a lideranca em uma tecnologia especifica tal como a
criacdo do mais sofisticado sistema de reproducéo de video. Outras vezes visam meramente obter ou manter uma
relativa paridade, em comparagdo com alguns competidores especificos, ou sanar uma deficiéncia tecnoldgica sem
qualquer preocupagdo com lideranca ou paridade (Fahey, 1999: 362).

4.3.4 Integracdo entre estratégias de negdcios e funcionais

Os administradores de negdcios e de érea funcional devem coordenar as suas atividades para garantir
gue todas as estratégias integrem-se entre si (Certo & Peter, 1993: 140). A importancia de se integrar as estratégias
de negdcios e funcionais reside na necessidade de as estratégias funcionais apoiarem as estratégias de negécios de
maneira a evitar que elas venham a competir entre s ou detenham sensos de prioridades diferentes, provocando a ndo
consecucdo dos objetivos globais (Montgomery & Porter, 1991: xvi).



A integracdo bem-sucedida das estratégias de negdcios e funcionais de uma organizagdo passa pelo que
se denomina consisténcia interna, que se trata da extensdo com que as estratégias das empresas se reforcam entre s e
podem mutuamente atingir os seus objetivos. Os principais objetivos das estratégias no nivel funcional devem ser
parte explicita da estratégia de negdcios e mais ainda: devem ser coordenadas e trabalhar de forma a favorecer a
consecucdo dos objetivos globais da organizagdo (Montgomery & Porter, 1991: xvi).

Paraintegrar a estratégia da organizagdo entre as véarias areas da organizacdo é recomendavel que se se-
lecione medidas de performance claras (Rea & Kerzner, 1997: 27), ndo necessariamente priorizando o retorno sobre
o investimento, uma vez que a centralizagdo das preocupactes em apenas um dos grupos de interesse, 0u MeSMO um
objetivo, distorce a realidade das diversas comunidades a serem acomodadas (Donaldson, 1985); que sejam utiliza-
das em todos 0s niveis da organizacdo; que definam exatamente o que a empresa entende como sendo 0 sucesso para
Si; que mostrem as reais expectativas dos grupos de interesse envolvidos; e que minimizem a ambigtidade caracteris-
tica do plangjamento estratégico (Rea& Kerzner, 1997: 27).

4.3.5 Estratégia de negdcios e estratégia tecnoldgica

Como se vera a seguir, de acordo com o levantamento bibliogréfico efetuado, a integragdo das estraté-
gias de negbcios as estratégias funcionais, visando 0 sucesso competitivo, passa necessariamente pela perseguicéo de
objetivos comuns relacionados a questdo da inovagdo e da tecnologia; pela manutencdo de um ambiente receptivo
ndo so aimplementacéo da estratégia como também ao desenvolvimento de novas tecnologias e inovagdes.

4.3.5.1 Coeréncia de objetivos

Uma estratégia de tecnologia precisa observar a maneira pela qual os novos produtos se conectam com
os objetivos globais da organizagdo (Cooper, 2000), o que € um dos mais dificeis aspectos. (Rea & Kerzner, 1997:
23). Com esse fim, 0 uso de medidas de performance pode gjudar as organizactes fragmentadas a operar mais uni-
formemente como um todo (Rea & Kerzner, 1997: 23). Entretanto, a alta coeréncia entre os componentes da organi-
zaca0 e a sua estratégia pode também inibir a desgjavel, e até necessaria, mudanca. Uma organizagéo pode se tornar
tdo integrada e com uma cultura t&o forte, que somente mudancas compativeis serdo toleradas (Aaker, 1998: 290-
291).

O desafio € criar uma organizagdo que possa ser bem-sucedida em operar uma estratégia coerente e ain-
da possuir a habilidade para detectar a fundamental necessidade de mudanga. Se uma mudanga significante na estra-
tégia € necessaria, uma maior mudanca organizacional serg, sem davida, também requerida. Mesmo em um contexto
de uma estratégia coerente, existe a necessidade de se possuir a capacidade para desenvolver inovagdo constante — a
habilidade para criar novos ou melhores produtos ou processos e entrar em novos mercados. Muitas abordagens,
incluindo descentralizacdo, forcas-tarefas, diangas, joint-ventures, organizacOes virtuais e reengenharia, tém sido
utilizedas de forma bem-sucedida para promover mudangas e disseminar inovagdes (Aaker, 1998: 291).

4.3.5.2 Ambiente propicio

As empresas precisam reconhecer os desafios correntes impostos pelas mudancas no ambiente externo,
direcionados pelas variaveis tecnoldgicas, e construir as estruturas e recursos organizacionais internos para enfrenta
los (Clemons, 1997: 99). A estrutura de uma organizagdo inovadora pode parecer ndo convencional, mas a sua ma-
neira de desenvolver as estratégias difere ainda mais daquilo que temos sido ensinados a acreditar acerca desse pro-
cesso, tendo em vista que ndo é possivel predeterminar model os precisos em suas atividades e, dessa maneira, imp6-
los através de algum tipo de processo de plangjamento formal, uma vez que a organizagdo inovadora esta permanen-
temente submetida a um ambiente complexo eimprevisivel (Mintzberg, 1998: 317).

De certa forma conflitante, Quinn & Mueller (1963: 31) escrevem gue as organizagOes precisam desen-
volver um programa de planejamento de longo prazo compreensivo, para determinar qual tecnologia é relevante para
o futuro da empresa e para servir como um ponto focal para o fluxo de informagdes; identificar os pontos através dos
quais a tecnologia deve fluir; reconhecer as barreiras potenciais para esse fluxo e gerar informagdes adequadas de
maneira que a pesquisa possa ser focada através dos objetivos e necessidades da organi zagao.

Na verdade, a comercializacdo de uma nova tecnologia impde requisitos organizacionais mais comple-
xos. A produtividade da area de P& D depende muito das condi¢Bes organizacionais que estimulam inovagdes (Grant,
1998: 286-289). Para promover a inovagdo, as empresas devem implantar um ambiente positivo que estimule o pro-
gresso tecnoldgico e as suas mudangas organizacionais associadas, aém de desenvolver determinagdo, atitudes dos
administradores, regras e controles de longo prazo que proporcionem, ao invés de inibir, a produgéo e o uso de novas
tecnologias (Quinn & Mueller, 1963), e possuir empregados com senso de urgéncia e habilidade parainovar (Pfeffer,
1998: 108).



Além disso, as empresas precisam reconhecer os desafios correntes impostos pelas mudangas no ambi-
ente externo, direcionados pelas varidveis tecnoldgicas, e antecipar os desafios futuros que podem vir a emergir fa
zendo com que as atuais fontes de vantagem competitiva se deteriorem. Quanto mais cedo as empresas perceberem o
impacto dessas mudancas, mais efetivamente elas podem comegar a construir as estruturas e recursos organizacionais
internos para enfrenté-los (Clemons, 1997: 99).

4.3.5.3 Participacédo da tecnologia no desenvolvimento da estratégia competitiva

Por fim, na discussdo dos facilitadores da integracdo das estratégias competitiva e de tecnologia, desta-
ca-se os indicios obtidos por Souza e Krugliankas (1994) de que, a despeito dos poucos estudos brasileiros existentes
a esse respeito, em pesquisa realizada com empresas bem-sucedidas do setor de autopegas brasileiro foram identifi-
cadas vérias préticas gerenciais e procedimentos citados na literatura que foram adaptados e aprimorados de acordo
com as caracteristicas especificas de cada organizacao, sugerindo a existéncia de uma forte relacdo entre a boa gestao
tecnoldgica e a competitividade. Entre essas préticas predomina a existéncia de um plangamento estratégico global
formal; a consideracdo das estratégias tecnolégicas no plangamento estratégico da empresa; e a participacdo dos
gestores de P& D no processo de desenvolvimento da estratégia empresarial (Souza & Krugliankas, 1994).

5. CONCLUSOES

A integracdo de estratégias de niveis diferentes exige das empresas a presenca de uma consisténcia in-
terna que favorega a consecucdo dos objetivos comuns. Também no caso de estratégias competitivas e tecnolégicas,
€ssa consisténcia passa necessariamente pela existéncia de uma ndo-rigida coeréncia entre os seus objetivos; de um
ambiente propicio ao desenvolvimento de inovagdes tecnolégicas; e pela participacéo da area de tecnologia no de-
senvolvimento da estratégia de negdcios da organi zagao.

A perfeita coeréncia entre os objetivos das estratégias competitiva e tecnolégica é algo tao dificil quanto
indesgjavel de se atingir. Se por um lado a condugdo do desenvolvimento de inovagfes tecnoldgicas precisa estar
conectada aos objetivos globais da organizagdo, por outro, a ata coeréncia entre esses componentes pode inibir a
desgjavel e até necessaria mudanga, tipica dos ambientes turbulentos que norteiam principalmente as empresas con-
sideradas de base tecnol dgica.

Faz-se necessério desenvolver estruturas que viabilizem um ambiente que motive a proliferagdo de ino-
vagdes e ab mesmo tempo permitam a disseminacdo das informagles estratégicas plangjadas através dos corretos
pontos a fluir. A organizagdo para o desenvolvimento de inovagdes tecnolGgicas ndo traduz o padrdo convencional,
consistindo, ao contrério, em estruturas mais complexas nas quais prevalece a flexibilidade e a adaptabilidade, diante
daimprevisibilidade do ambiente.

Além disso, os bons resultados evidenciados sugerem que parte do bom resultado da inser¢do da estraté-
gia tecnoldgica na estratégia de negécios das organizagdes se deve a participacdo dos gestores de P& D no processo
de desenvolvimento da estratégia empresarial.

Assim, 0 que se extrai deste estudo é aindicagdo de que o desenvolvimento de inovagfes impde as orga
nizagdes estruturas diferentes das convencionais e, dessa forma, exige delas uma melhor compreenso do seu contex-
to diferenciado para que Ihes sgja possivel obter uma néo-rigida coeréncia de objetivos, desenvolver um ambiente
propicio a inovagdo, e posicionar a tecnologia estrategicamente, viabilizando a maior integrago das estratégias com-
petitivas e de tecnol ogia para, conseqlientemente, atingir aos obj etivos globais da organizagéo.

6. LIMITACOESE SUGESTOESPARA ESTUDO

O presente estudo ndo teve a pretensdo de varrer toda a literatura acerca da questdo da integracéo das es-
tratégias tecnol6gicas e competitivas das organizagfes e concentrou-se, basicamente, naquela producdo bibliografica
focada no desenvolvimento da estratégia empresarial, em detrimento da, também importante, producéo focada no
desenvolvimento de inovagBes tecnol gicas.

Trata-se, ainda, de um estudo bibliogréfico, cujas conclusdes poderdo agregar inquestionavel valor a
medida em que puderem, no futuro, serem testadas no campo, em traba ho preferencialmente qualitativo dos contex-
tos de desenvolvimento de ambas as estratégias em estudo, considerando, por exemplo, por hip6tese, que a integra-
¢do das estratégias competitivas e tecnoldgicas das organizagBes depende do pressuposto de que a inovagdo impde
organizagOes diferentes das tradicionais.
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