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Resumo

Na direcéo da evolugdo para se obter novos ganhos de desempenhos e eficacia, as Empresas
de Base Tecnoldgicas (EBTs) comecaram a se reestruturar através de um plangjamento
estratégico e monitoramento ambiental voltado para a tecnologia, inovacdo e
desenvolvimento de novos produtos. Para essas empresas, se faz necesséria a coleta constante
de informacgdes do ambiente, verificando a capacidade de absorver, adaptar e difundir novas
tecnologias. Neste contexto, 0 presente trabalho aborda principios do monitoramento e do
plangjamento estratégico sob enfoque das EBTs, com o objetivo de apresentar um modelo de
planejamento voltado para este tipo de organizacdo. Esta € uma pesquisa qualitativa, do tipo
exploratéria através de um estudo de caso na empresa SMAR. Como resultado, verificou-se,
que a busca pela eficacia € um grande desafio. A identificacdo de oportunidades depende de
muito fatores e de muitos recursos (humanos e financeiros), enquanto que as ameagas S0
constantes devido, principalmente a agilidade da troca de informacfes. H4, para tanto, a
necessidade de se ter um processo continuo de monitoramento do ambiente com o foco no
desenvolvimento de produtos para garantir a diferenciacdo. E assm, garantindo a inovacéo
gue é o objetivo central das EBTs. No Brasil, devido as constantes mudancas, um bom
planejamento ambiental torna-se imprescindivel para a competitividade das EBTSs.

Abstract

In the direction of the evolution to obtain new won of actings and effectiveness, the
Technological Companies of Base (CBTS) they began the if it restructures through a strategic
planning and environmental analysis gone back to the technology, innovation and
development of new products. For those companies, it is done necessary the constant
collection of information of the atmosphere, verifying the capacity to absorb, to adapt and to
diffuse new technologies. In this context, the present work approaches beginnings of
environmental analysis and of the strategic planning under focus of CBTSs, with the objective
of presenting a planning model gone back to this organization type. This is a qualitative
research, of the exploratory type through a case study in the company SMAR. As result, was
verified, that the search for the effectiveness is a great chalenge. The identification of
opportunities depends on a lot of factors and of many resources (humans and financial), while
the threats are constant owed, mainly the agility of the change of information. There s, for so
much, the need to have a continuous process of analysis of the atmosphere with the focus in
the development of products to guarantee the differentiation. It is like this, guaranteeing the



innovation that is the central objective of CBTs. In Brazil, due to the constants changes, a
good environmental planning becomes indispensable for the competitiveness of CBTs.

PALAVRAS CHAVES: Tecnologia, Monitoramento, Plangjamento.

1. Introducéo

No contexto atual, as organizagdes estdo inseridas em um ambiente atamente
competitivo, 0 qual a tecnologia, a inovagdo e o0 conhecimento tém papel central na
competitividade mundial e no desenvolvimento das sociedades modernas. Neste ambiente,
percebe-se aimportancia de um planejamento estratégico e monitoramento ambiental .

Especificamente nas empresas de base tecnolégica (EBT) o contexto néo € diferente.
As EBTSs tém sofrido mudancas e vém implementando novas solucdes nas Ultimas décadas,
com o objetivo de incrementar o desempenho em produtividade, qualidade, rapidez,
flexibilidade e inovacéo.

Na direcdo da evolucdo para se obter novos ganhos de desempenhos e eficacia, estas
empresas comegaram a reestruturar a sua organizacao atraves de um planejamento estratégico
e monitoramento ambiental voltado para a tecnologia, inovagdo e desenvolvimento de novos
produtos.

O monitoramento do ambiente para as EBTs € fundamental para o controle da sua
competitividade visto a dindmica do mercado que atua. Segundo GRANT (1997), quanto
maior a amplitude de conhecimento organizacional e maior a sofisticagdo dos mecanismos de
monitoramento do ambiente, maior a dificuldade de um potencial competidor rival replicar
suas praticas.

Neste sentido, o presente trabalho aborda principios do monitoramento e do
plangjamento estratégico sob enfoque das empresas de base tecnoldgica (EBT), com o
objetivo de apresentar um modelo de plangjamento voltado para este tipo de organizacéo.

Primeiramente, sera abordado o conceito do plangjamento estratégico da organizacao,
elencando suas vérias fases de desenvolvimento. Em seguida, serd apresentado o conceito das
EBTs, bem como sua tipologia, dificuldades e caracteristicas. Por fim, um estudo de caso em
uma empresa de base tecnol6gica sera trabalhado para demonstrar a prética das EBTS e seu
monitoramento ambiental.

2. Planejamento e Administracao Estratégica da Organizagao

Existe certa dificuldade, quando da conceituacdo da funcdo do plangjamento, de
estabelecer a sua real amplitude e abrangéncia. De uma forma geral, ACKOFF (1979) define
0 plangamento como um processo continuo que envolve um conjunto complexo de decisoes
inter-rel acionadas que podem ser separadas de formas diferentes.

Para TACHIZAWA e REZENDE (2000), plangamento € um método de ordenamento
do processo decisorio dentro das organizagdes, preparando-as para o futuro, facilitando a
convergéncia de objetivos. E, portanto, a exposicao ampla e abrangente de objetivos, metas e
acles que serdo engendradas para que a organizacdo saia de um patamar e chegue a um outro.

Ja para ALMEIDA (2001), o plangjamento estratégico deve ser orientado seguindo as
dimensdes estratégicas de orientacdo, diagnostico, direcéo e operacional, conforme pode ser
visualizado no Quadro 1 a seguir.

Orientacdo Diagndstico Diregéo Operacional

Diretrizes Superiores Aspectos | nternos
Missdo Andlise Ambiental Estratégias Acdes




Campo de Atuacdo
Estratégia Vigente

Quadro 1: Orientacdo do plangjamento estratégico

Fonte: ALMEIDA, 2001.

Neste sentido, com a evolucdo do pensamento estratégico comegou-se a desenvolver
teorias ndo s6 a respeito do plangjamento da estratégia, mas aglomerando seu planejamento,
implantacdo e controle ou avaliacdo da referida, 0 que pode ser chamado de “processo
estratégico” ou “administracdo estratégica’ (CERTO e PETER, 1993).

Segundo SLACK et a. (1997), o processo estratégico refere-se a forma, ou sgja, como
as politicas e planos estratégicos sdo elaborados, implementados e controlados, podendo ser
dividido em cinco etapas basicas: (1) desenvolver a visdo estratégica e a missao do negdcio,
(2) estabelecer objetivos estratégicos, (3) elaborar a estratégia para atingir objetivos, (4)
implementar e executar a estratégia e (5) avaiar 0 desempenho e realizar correcoes
(THOMPSON JR e STRICKLAND I11, 2000).

Seguindo 0 mesmo raciocinio, CERTO e PETER (1993) definem a administracéo
estratégica como um processo ou uma série de etapas. Segundo o autor, as etapas incluem (1)
execucdo de uma andlise do ambiente, (2) estabel ecimento de uma diretriz organizacional, (3)
formulagcdo de uma estratégia organizacional, (4) implementacdo de uma estratégia
organizacional e (5) exercicio do controle estratégico.

Em conformidade com a conceituagdo anterior, WRIGHT, KROLL e PARNELL
(2000) afirmam que a administracdo estratégica refere-se ao processo que se inicia com a
determinacéo da missdo e dos objetivos de uma organizacdo dentro do contexto de seu
ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos internos. Em seguida, estratégias sdo
formuladas e implementadas. Por fim, o controle estratégico € exercido para assegurar que as
estratégias da organizacdo sejam bem-sucedidas quanto ao atingimento dos objetivos.

O proposito principal da administracdo estratégica € criar riqueza para 0s proprietérios
(acionistas) da empresa por meio da satisfacdo das necessidades e expectativas de outros
stakeholders (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

No quadro 2 cada uma dessas etapas do modelo de administracéo estratégica sera
brevemente detalhada. Deve-se ressaltar, conforme GRACIOSO (1996), que ndo é necessario
seguir rigorosamente cada uma destas etapas, podendo flexibiliza-las de acordo com a
especificidade do mercado e da organizagdo como um todo.

Vocacdo Objetivos Cronograma

Visio

Etapas Descricdo
1 |Oportunidadese |ldentifica e analisa as quatro forcas macroambientais: politico-legal, econémica,
ameacas do tecnologica e social, de modo a monitorar as ameacas e oportunidades presentes e

ambiente externo

futuras.

Ambiente interno

Determina a orientacdo que a empresa deve tomar, seus objetivos estratégicos,
analisando os pontos fortes e fracos da organizacdo e estabelecendo sua misséo, visdo,
objetivos gerais e especificos.

3 | Formulacdo de Estabelece as estratégias nos trés niveis organizacionais; empresarial, de unidade de
estratégias negocio e funcional.

4 | Implementacdo de | Estrutura a empresa de forma a colocar em agcdo as estratégias desenvolvidas
estratégias anteriormente, levando em conta varidveis como lideranga, poder e cultura

organizacional.

5 | Controle de Monitora 0 processo estratégico da organizagdo, avaliando o0s meios eficazes para
estratégias e atingir seus objetivos e gustando-os conforme 0 desempenho esperado.
desempenho

Quadro 2: Fases do planejamento estratégico




Fonte: CERTO e PETER (1993); WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000); THOMPSON JR e
STRICKLAND Il (2000); GRACIOSO (1996).

Desta forma, vé-se a importancia da andlise do ambiente externo no planejamento
estratégico. No topico a seguir, este ponto é descrito com maior profundidade, procurando
identificar a estrutura do andlise do ambiente.

2.1 O Monitoramento Ambiental no Planejamento Estratégico

N&o somente o ambiente externo deve ser avaliado no ambiente, muitos autores estéo
abordando também o ambiente interno para as andlises, ou sgja, avalia os valores e as
aspiracOes das pessoas. (ALMEIDA, 2001)

A segmentacdo ambiental foi divida por ALMEIDA (2001) em quatro dimensdes:
macroambiente solo, macroambiente clima, ambiente operacional e ambiente interno. As
segmentacfes abordam ndo somente a analise externo do ambiente mas também a andlise
interna organizacional.

O Macroambiente clima sdo as variaveis decorrentes do poder politico: inflacéo,
crescimento do PIB, legislagdo. Como caracteristica pode-se identificar a dificuldade de ser
previsto a curo prazo, mas pode-se projetar uma tendéncia a longo prazo. Para analisa-lo
deve-se ouvir aopinido de experts e apostar em uma tendéncia politica alongo prazo.

O Macroambiente solo sdo variaveis do futuro da populacdo e suas caracteristicas sao
crescimento por regido, por sexo, entre outras. As previsdes sdo precisas e disponivels, como
no IBGE, por exemplo. Para analisar esse item deve-se utilizar de estudos estatisticos.

O ambiente operacional sdo variaveis decorrentes das operacdes como concorrentes,
fornecedores, clientes. As previsdes procuram identificar como sdo as relacfes operacionais
no futuro, levando-se em conta a evolugdo tecnoldgica. JA o método para anaisar essa
segmentacdo € o estudo de cendrios, que se utiliza das tendéncias atuais para identificar o
relacionamento operacional futuro.

E, por fim, 0 ambiente interno sdo os valores e aspiracdes das pessoas relevantes. No
caso de empresas, pode-se segmentar entre proprietarios e funcionérios. Os vaores e
aspiracoes das pessoas sao dificeis de ser mudados. As empresas ou suas areas normalmente
agrupam pessoas com valores semel hantes. Para identificar os valores de empresas ou de suas
areas, é utilizado o sistema de analise da cultura organizacional .

Uma vez compreendidas a segmentacdo do ambiente e suas caracteristicas deve-se
identificar as variaveis que afetam diretamente a empresa e/ou seus funcionarios para poder
organizar o planejamento estratégico.

3. As Empresas de Base Tecnologica

Quando aborda-se o termo Empresas de Base Tecnoldgicas ou EBT, muitas pessoas
vinculam a softwares, ou tecnologia de informagdo. Autores tratam o conceito abordando-o
muito mais amplo.

SANTOS (2003) conceitua como as empenhadas no desenvolvimento de projetos,
novos produtos ou processos baseados na aplicacéo sistematica de conhecimentos cientificos
e tecnoldgicos e na utilizagdo de técnicas modernas e sofisticadas. Simplificando, 0 mesmo
autor menciona que pode-se adotar para as empresas de base tecnoldgica o conceito das
empresas que adotam tecnologia de ponta em seu negécio central, como maneira de obter um
diferencial competitivo.

DOGSON E ROTHWELL (1992), definem a inovacao tecnol 6gica como um processo
gue incorpora as atividades técnicas, de projeto, de fabricacdo e gerenciais necesséarias a
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comercializagdo de um novo (ou significantemente melhorado) produto, processo ou
equipamento.

O diferencia competitivo estd no nlcleo tecnoldgico em constante desenvolvimento.
Com isso, atrai concorrentes e assim, as EBT’ s procuram manter-se na dianteira no processo
de inovacdo, sendo isso fundamental como estratégia

FREEMAN (1974) apud SANTOS (2003), identificou em seus estudos que as
empresas com elevada inovagao tém as seguintes caracteristicas:

a) atividade de P& D profissional intensa dentro da empresa;

b) realizacdo de pesquisa bésica ou estreita conexdo com quem arealiza;

C) emprego de patentes para assegurar-se da protecdo e poder negociar com os competidores;

d) longevidade grande o suficiente para poder financiar gastos elevados com P&D durante
um periodo de tempo longo

€) tomada de decisdes em tempo menor que 0s concorrentes;

f) tendénciaaassumir fortes riscos

g) identificacdo rapida do mercado potencia

h) atencdo mercado potencia e poés-venda consideravel para manter o mercado

i) eficaciaempresarial para coordenar P& D, aproducéo e a comercializagcdo

j) Boaredacdo com o mundo exterior a empresa e com os clientes.

Os aspectos fundamentais na fundacdo de empreendimentos com base tecnol 6gica séo
inimeros, sendo estes especificos desse tipo de empresa aém dos comuns aos demais. A
viabilidade econémico-financeira do projeto, incluindo capital necessario para sua conducéo,
prazo para inicio e retorno e seu fluxo, bem como a viabilidade do produto ou servico no
mercado como competidores atuais e possiveis competidores durante o desenvolvimento e
apos o lancamento do produto. Sempre as empresas EBTs deverdo ter o dominio da
tecnol ogia necesséria para 0 desenvolvimento e aprimoramento posterior.

As EBTs sfo resultados de investigacéo cientifica através de fluxos de conhecimento
novos que abrem possibilidades de aplicacdes técnicas. As empresas que se movem nesse
fluxo serdo as primeiras a aproveitar-se das possibilidades que possam surgir.

No que se trata de mercado as EBTs devem atender as exigéncias de seus clientes e
estreitar 0 contato com os compradores, podendo assim descobrir mercados potenciais para
novas idéias ou aperfeicoar os produtos ja existentes.

As EBTs tém desenvolvido uma importancia em paises tanto em desenvolvimento
com em paises desenvolvidos. Acontece que em paises desenvolvidos a competitividade esta
cada vez mais ligada a variavel tecnolégica. Grande parte das pesquisas em tecnologia
acontecem em paises desenvolvidos ou industrializados.

Para os paises em desenvolvimento lidar com tecnologia pode significar a
substituicdo das importagdes por tecnologia desenvolvida no préprio pais, proporcionando
uma melhora na balanga comercial.

A importancia das EBTs se da também pelos impactos percebidos pelo mercado
consumidor, através de aumento de produtividade, barateamento de produtos, tecnologias ndo
poluidoras, ou sgja, aumento da qualidade de vida.

Aliando as possibilidades técnicas e de mercado, interpretando corretamente as
informagdes, as EBT tem a possibilidade de sobreviver dependendo de sua capacidade de
conquistar e manter mercados de forma eficaz (SANTOS, 2003).

3.1 As dificuldades do empreendedor na criacdo de empresas EBTs
Segunda SANTOS (1987), as dificuldades das EBTs podem ser classificadas da
seguinte forma:



Na elaboracdo do projeto de viabilidade: redacdo forma de um projeto que englobe o
Macroambiente clima, o Macroambiente solo, 0 ambiente operaciona e o ambiente
interno previsto
Na obtencdo de recursos financeiros. caréncia de recursos para viabilizar o projeto na fase
de criacdo e para consolida-la na fase posterior e a abertura a participacéo de capita de
terceiros para ndo perder o controle das decisdes
No acesso aos empréstimos dos bancos e instituigdes de crédito: As linhas de crédito e
estruturas de concessdo sdo inadequadas, sem a necesséria flexibilidade e as instituicoes
geramente levam em conta os resultados ja apresentados no passado , ndo novas
possi bilidades e oportunidades;
Na aquisicdo de insumos e equipamentos. ha poucos fornecedores de insumos, matéria-
prima e equipamentos
No gerenciamento mercadologico: nas definicbes das estratégias de comercializacéo,
promocdo e distribuicdo, bem como em identificar a segmentacdo ambiental que
influencia a empresa. Ha caréncia na formagdo gerencial. As EBTs necessitam de uma
forte formacdo de imagem e aquisicdo de credibilidade. Nesse item ha um arduo caminho
apercorrer e enfrenta muitas barreiras.

No Brasil, além dos pontos mencionados por SANTOS (1987), a dificuldade para

obtencdo de recursos financeiros para os empreendimentos de base tecnoldgica podem ser
atribuidas aos fatores de inseguranca quanto a viabilidade do empreendimento e como
manter-se competitivo e o mercado financeiro especulativo oferece ganhos sem a necessidade
de correr riscos.

3.2 As EBT’s no mundo
SANTOS (2003) identificou, com base em pesqguisas, que nos Estados Unidos, alguns

fatores facilitam a criacéo de empresas de base tecnol 6gica:

e Grande mercado interno que demanda inovagéo;

e Uma cultura que favorece ao empresério no sentido que estimula o éxito e socialmente
penaliza pouco o fracasso;

e Uma adequada mobilidade dos individuos, como conseqiiéncia da esperanca de
melhorar no emprego e da aparic¢éo de muitos fendmenos de desemprego;

e Altadisponibilidade de capital de risco

e Grande apoio Poalitico as tecnologias avangadas como consequéncia da situacdo de
superpoténcia do pais;

e Uma complementaridade adequada entre os objetivos das peguenas e das grandes
empresss,

e Vinculos relativamente fortes entre a universidade e a industria e o fomento do
empresariado entre os professores universitarios,

e Vocagdo e herancaregional.
J4, nas empresas européias, 0 mesmo autor (op. cit.) identificou que possuem as

seguintes caracteristicas:

e Muito orientada para a exportacao;

e Dedicam grande parte de seus recursos (humanos e financeiros ) para atividades de P
& D;

e Busca constante de informac&o tecnol 6gica fora da empresa (clientes e fornecedores);

e N&po iniciam os empreendimentos com dificuldades financeiras, mas para o longo
prazo buscam recursos externos.



Grandes empresas localizadas em paises desenvolvidos estendem suas atividades a
todos os paises do mundo, em busca de novas tecnologias, descobertas inovadoras,
principalmente aquelas que possam ser transformadas em empreendimentos lucrativos com
vantagens competitivas. Perseguindo essa meta, tém facilidade para alocar capital, e atrair
pessoas tecnicamente habilitadas, menciona SANTOS(2003).

3.3 O Monitoramento do ambiente de empresas inovadoras

As empresas inovadoras baseiam-se em uma relacdo especial com 0 sistema
cientifico—tecnolégico mundia através de congressos e/ou feiras, muito comuns nessa area.
AsEBT'slevam em contaainsercdo entre a ciéncia e atecnologia, buscando as incubadoras
e/ou centros tecnolégicos em Universidades para identificar possibilidades estratégicas.
Procuram obter patentes para ndo serem excluidas do ambiente competitivo.Empregam um
elevado montante na manutencdo de pessoa técnico e cientistas (PAVON e MACHADO,
1990).

SANTOS (2003) argumenta que existe um relacionamento profundo entre o
surgimento deste conjunto de empresas de ata tecnologia e a proximidade das grandes
universidades e instituicdes de pesquisa tecnoldgicas, visto que as idéias surgem nestes
Institutos ou Universidades. E, ainda citando SANTOS (2003), essas empresas se instalam
préximas a clientes, fornecedores e concorrentes para identificar capital humano, fundamental
neste setor.

4. Metodologia

Para 0 acance do objetivo desse trabaho, a pesguisa foi organizada através de uma
abordagem qualitativa, do tipo exploratério através de um estudo de caso.

Em relacdo ao tipo de pesquisa, este trabalho é exploratorio (SALOMON,1991) pois
tem como objetivo definir melhor os problemas das empresas de base tecnolégica e aplicar o
planejamento estratégico para a resolucdo dos mesmos.

A abordagem de pesquisa escolhida € a qualitativa, pois € propria para trabalhos que
necessitam obter dados descritivos sobre as organizagdes estudadas, visando a compreensao
dos problemas, com base na perspectiva dos entrevistados (GODQY/, 1995). Além disso, de
acordo com GHAURI e GRONHAUG (1995), a pesquisa qualitativa é adequada para a
reaizacdo de estudos sobre assuntos complexos relacionados ao comportamento
organizacional, permitindo que o pesquisador obtenha informagdes muito mais detalhadas
(BRYMAN, 1989).

Quanto a0 método de pesquisa, foi escolhido o estudo de caso por constituir-se numa
forma de se fazer pesguisa social empirica, que tem como objetivo investigar um fenbmeno
atual dentro de seu contexto de vida real, tendo como principais caracteristicas o fato das
fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo serem claramente definidas e a utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncia (Y IN, 1994).

Cabe ressaltar que o estudo de caso visa a andlise profunda de uma unidade de estudo,
visando o exame detalhado da mesma em seu respectivo ambiente (YN, 1994). Os estudos de
caso foram realizados por meio de entrevistas pessoais semi-estruturadas com os dirigentes da
empresa e utilizados vérios materiai s internos sobre as caracteristicas da empresa.

5. Estudo de caso
A empresa utilizada no estudo de caso € a Smar Equipamentos Industriais. A Smar é
uma empresa de capital fechado, com sua matriz situada no interior do estado de S&o Paulo e



varios escritorios comerciais espalhados pelo mundo todo (Argentina, China, Alemanha,
Franca, Estados Unidos etc).

A empresa atua na &rea de Automacdo Industrial, onde predomina o conhecimento
tecnologico, especialmente na area de eletrbnica, um segmento econdmico oficialmente
hibrido, pois pode ser considerado como Méaguinas, Eletronica ou ainda Bens de Capital .

Devido a sua vocagao tecnologica, a sua inser¢do naciona e internacional e a acirrada
competitividade no setor em que atua, a empresa analisada serviu de laboratério para um
estudo analitico de como é realizado o monitoramento do seu ambiente organizacional .

5.1 Historico da Empresa

A Smar esta situada no setor de automacao de processos produtivos ha quase 30 anos e
tem toda uma experiéncia no design e na engenharia de seus produtos, ja que sdo todos eles
desenvolvidos dentro da propria empresa.

Fundada em 1974, a Smar iniciou suas atividades como prestadora de servicos na area
de Aculcar e Alcool. Em 1978, com a entrada de novos socios, a empresa se transforma num
fabricante de equipamentos industriais altamente especializado.

Aproveitando-se das politicas oficiais de desenvolvimento e apoiada num mercado
comprador, estimulado pelo Prodlcool, a empresa cresceu baseada na vocagdo de Pesquisa e
Desenvolvimento. Esta vocacdo, aliada as oportunidades de mercado possibilitou a empresa
desenvolver uma linha de produtos com tecnologia propria para o controle automatico de
usinas de acool.

O governo brasileiro subsidiou programas para a producdo de &acool como
combustivel para automoveis usando a cana-de-aclicar como a principal matéria-prima, isso
ajudou a Smar a atingir o posto de lider no mercado interno. A companhia cresceu de treze
pessoas em 1978 para cento e cingienta em 1981.

Esta fase teve seu final quando o Prodlcool foi desativado pelo Governo e a empresa
enfrentou o desafio de buscar alternativas de mercado, adaptando seus produtos a novos
clientes com diferentes padrdes de exigéncia, 0 que ampliou seu mercado e exigiu o
desenvolvimento de novas especialidades dentro da sua engenharia: uma adaptacéo da sua
VOCag&0 a novos mercados.

Motivada pelo sucesso doméstico de seus produtos e em particular de alguns
transmissores eletrbnicos, a empresa se entusiasmou com a perspectiva de buscar novos
mercados e, antecipando a tendéncia de abertura do mercado aos produtores internacionais,
buscou experimental mente mostrar sualinha a clientes fora do Brasil.

Isto determinou a nova fase mercadol 6gica da companhia na exploracéo do mercado
internacional, buscando a exportacdo como uma compensacdo a concorréncia interna muito
mais intensa. Atualmente a companhia encontra-se como a segunda maior empresa no seu
ramo de atividade, competindo diretamente com a maior empresa de automagdo industrial e
tecnologia de ponta do mundo.

5.2 Planejamento Estratégico

A edtratégia da Smar sempre esteve fundamentada na sua estrutura de inovagédo
tecnologica. Desta forma, ndo € desenvolvido um plano estratégico, pois o plangjamento esta
sempre focado no desenvolvimento de novos produtos com um diferencial de inovagéo.

O desenvolvimento de novos produtos da Smar é realizado pelos seus departamentos
de desenvolvimento mecénico e eletronico. Nesses dois departamentos 0s projetos sofrem
diretamente as pressdes do ambiente mutavel no qual a empresa se insere. Entre as principais
forcas e instabilidades externas podem-se enumerar as seguintes:
¢ A engenharia de software e de qualidade de software em plena evolucéo;



e A evolucdo rdpida e continua das tecnologias usadas na implementacéo dos projetos, que
inclui tecnologias de hardware e de software, ferramentas de engenharia, a web,
tecnologias de comunicagdo sem fio etc;

A demanda dos clientes por solucdes urgentes;

A corrida contra os concorrentes para surpreender o mercado com novas solucoes,

O ainhamento com os interesses dos parceiros,

A escassez dos recursos, principalmente humanos e conhecimento, perante 0s varios
projetos que sdo conduzidos simultaneamente.

Essas forgas combinam-se para formar um cenério complexo no qual problemas mal
estruturados acontecem e precisam ser tratados de forma eficaz. Entretanto, ndo se pode ficar
esperando que as especificagcdes sgjam finalizadas sob risco de se perder o mercado para a
concorréncia.

Neste sentido, um dos grandes desafios nos departamentos € o planejamento e controle
de projetos para atender garantir previsibilidade de prazos. Metaforicamente podem-se
imaginar os departamentos como uma ecologia de projetos que nascem, se desenvolvem e se
proliferam disputando recursos humanos escassos, quando comparados as indmeras
possibilidades traduzidas nas solicitagdes de mudancas e novas caracteristicas que os clientes
desgjam e até demandam dos proj etos.

5.3 Monitoramento Ambiental

A empresa anadlisa 0 ambiente conforme as quatro dimensdes que Almeida (2001)
propde: macroambiente solo, macroambiente clima, ambiente operaciona e ambiente interno.
A seguir cada uma destas dimensdes seré detal hada.

5.3.1 O Macroambiente Clima

O setor de automag&o de processos industriais esteve durante muito tempo protegido
pelale dereservadeinformatica. Quando alei de reserva de informatica caiu, as empresas do
setor buscaram na parceria com empresas do exterior uma forma de prolongamento da
sobrevivéncia no mercado.

Mas com o tempo, os efeitos da globalizagdo comecaram a ser sentidos por muitas
empresas que ndo resistiram a concorréncia imposta pelos dinossauros da automagao,
empresas de um porte t&o maior que 0 das nossas e tdo tradicionais no mercado internacional,
gue somente o0 protecionismo imposto pela lei de reserva de mercado poderiam explicar sua
ausénciano mercado nacional.

A sobrevivéncia no setor passou, no curto prazo, a depender das parcerias e da
experiéncia das empresas nacionais em oferecer servicos de assisténcia aos clientes locais. A
médio e longo prazo, entretanto, os efeitos da globalizacdo foram se tornando mais
acentuados e mais evidentes e a competitividade passou a depender da capacidade das
empresas nacionails em competir no prego, na qualidade dos produtos, na velocidade, na
habilidade em prestar servicos e assisténcia e nainovagao tecnol 6gica.

Especificamente em relagdo aos pregos praticados neste mercado, nota-se que até o
final da década de 90 os pregos eram dispares. Os pregos domesticos era bem maiores do que
0S precos internacionais. Ainda sob os efeitos protecionistas das politicas de governo, os
produtos nacionals, via tarifas, se tornavam competitivos e, desta forma, subsidiavam as
vendas internacionais.

Esta década marcou a abertura de mercado e conseguientemente o fim, ou a dréstica
reducdo das protecdes alfandegérias ou reguladoras. Com isto, 0s precos se equalizaram e
hoje a competitividade gira em torno dos precos internacionais, onde a taxa de cambio tem
um papel absolutamente importante no equilibrio datroca.



Em alguns paises, naturalmente, o efeito protecionista € contrario. Mesmo com precos
internacionais ndo é possivel explorar mercados como o Indiano, por exemplo, onde a tarifa e
aregulacdo tornam o mercado quase inacessivel.

Neste contexto, o objetivo da Smar € procurar reducdes de custo de producdo e ata
taxa de inovagdo tecnolégica, de modo a diferencié-la viabilizando a competico no setor de
automacao de processos.

5.3.2 O Macroambiente Solo

O mercado usuario da Smar € formado por industrias de transformac&o, com processos
continuos de producgdo, tipo quimica, farmacéutica ou petrolifera, o que caracteriza a Smar
como uma empresa especialista em instrumentacdo e controle de processos industriais.

As indlstrias consumidoras estédo espahadas pelo Brasil e exterior, e aguns
segmentos tém alguma forma de concentragdo. Por exemplo, as industrias quimica e
petroguimica se localizam em polos, como Camagari na Bahia ou Cubat&o em S&o Paulo. Ou
o Sucroalcooleiro, com pdlos consumidores em Sertdozinho, Piracicaba e alguns outros polos
no Nordeste. Outros segmentos séo bastante espalhados como, por exemplo, Papel e Celulose,
e exploram mais a disponibilidade daterra.

Portanto, para atender o mercado externo, a Smar tem escritorios técnico-comerciais
espalhados em varios paises para poder estar proxima do cliente, especiamente do usuério
final, sendo apta a atendé-lo nas suas necessidades imediatas, de acordo com as suas
caracteristicas especificas. O quadro 3 a seguir mostra alguns exemplos do pais de atuacéo da
Smar e suas respectivas necessidades comerciais.

PAIS NECESSIDADES

Europa Preferéncia por Profibus pelo envolvimento da Siemens e outras empresas européias neste
sistema.

América Preferéncia por Fieldbus pela presenca de Rosemount, Honeywell, e Smar, especiamente

no Brasil, onde ja se apresenta 0 maior parque instalado da nova tecnologia no mundo.

Asia - Pacifico Mercados menos conservadores, mais dispostos a mudar, porém sem preferéncia por
nenhum dos novos sistemas.

Quadro 3 — As caracteristicas dos clientes nos paises de atuagdo da Smar.

Vale destacar que as empresas deste mercado, em geral, se instalam nas grandes
capitais, proximos de médo de obra qualificada e com acesso a universidades e bons
laboratérios.

5.3.3 O Ambiente Operacional

Na Smar, trés principais integrantes participam dos negécios. Os usudrios,
compradores de sistemas de controle e instrumentos isolados, que sdo os clientes finais da
Smar, que tem as mais variadas especialidades industriais. quimica, siderurgia, pape e
celulose, petrdleo, nuclear, aclcar e dcool, etc.

Tem-se, entretanto, um integrante importante que ndo sao usuarios, mas determinam
importante peso nas decisdes de compra: sdo as empresas de engenharia que projetam fabricas
para os investidores de capita intensivo, e com isto especificam eventual mente os produtos a
serem implantados no investimento.

Finamente, tem-se um mercado crescente de “integradores de sistemas’, que s&o
companhias que compram instrumentos isolados, projetam as teorias de controle das plantas,
montam (integram) os instrumentos e oferecem a partida da operagdo do complexo.

Além destes trés integrantes, vale destacar a presenca dos concorrentes. A Smar possuli
uma acirrada competicdo com grandes corporagdes de diversas nacionalidades. A quadro 4
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apresenta uma relacdo dos maiores concorrentes mundiais da Smar, bem como suas
caracteristicas especificas e paises de origem.

EMPRESA PAIS CARACTERISTICAS
Rosemount (grupo Estados Unidos - Faturamento superior a 3 bilhfes de ddlares,
Emerson) - Lidera o mercado mundial de instrumentos
Honeywell Estados Unidos - Lidera o mercado de sistemas,
- Apresenta faturamento de 4,5 bilhdes de ddlares.
Siemens Europa - Maior conglomerado de empresas correlatas,
- Domina 0 mercado Europeu com larga vantagem.
Asea Brown Bovery | Europa -Tem uma das mais abrangentes presencas de multinacionais.
(ABB)
Y okogawa Japéo - Destaca-se como a maior e a mais eficiente empresa da Asia no
Setor.

Quadro 4 — Concorrentes da Smar

Todas estas companhias tém a competitividade padréo, com destague para a empresa
japonesa, que estrategi camente of erece subsidios a determinados mercados alvo. Os  prazos
para entrega de produtos sdo extremamente liquidos, com estoques reguladores nos principais
mercados regionais, quase todas as empresas conseguem entregar equipamentos-tipicos em
menos de quarenta e oito horas.

Fora a competitividade intrinseca de fabricacdo, um fator determinante para as
companhias é a competitividade do pais de origem. Os precos CIF (pregos para o cliente do
produto colocado na sua fabrica) sdo os paréametros para a escolha do fornecedor no quesito
preco. E ai, entram todos os custos que envolvem a infra estrutura do pais e da logistica de
distribuicdo. Por exemplo, custo dos portos, transportes internos, corrupgao etc.

Neste particular, o Brasil ndo oferece as condicfes isondmicas para a Smar competir
internacionalmente. O objetivo fundamental da Smar € compensar esta desvantagem com um
diferencial tecnologico que agregue valor, e oferecer servigos e suporte, especialmente de
engenharia, que possam ser valorizados pelo cliente.

A tecnologia sempre foi o diferencial que permitiu a presenca da Smar no mercado
internacional. A Smar foi a primeira no mercado internacional a oferecer uma solugédo
Foundation Fieldbus e uma das primeiras a oferecer a solucdo OPC (OLE for Process
Control). 1sso comprova o comprometimento da empresa com a inovagdo como forma de se
manter competitiva.

Desde seu inicio até os dias de hoje, a empresa passou por trés fases de inovagéo. Na
sua primeirafase, a Smar desenvolveu tecnologias especificas para o setor do agucar e acool,
mercado de extrema caréncia até a década de 80, quando ainda usavam producdo manual. Por
ser um setor tipicamente brasileiro, ndo existiam produtores com experiéncia suficiente para
dotar o mercado de solucdes especificas. A Smar passou a ser uma referéncia de pioneirismo
e, comisto, conquistou além do mercado, a vocagdo de desenvolver tecnologia de ponta. Foi a
era de uma familia de produtos desenvolvidos baseado num plano chamado PGD1 — Plano
Geral de Desenvolvimento numero 1, que contemplava exclusivamente este mercado.

Na segunda fase, a Smar, observando o estado da arte internacional desenhou um novo
plano de desenvolvimento, o0 PGD2, e centrou seus esfor¢cos numa linha de produtos que
competisse nos outros mercados, e por isto tinha que ter as mesmas caracteristicas padréo.
Muito foi feito, como a engenharia reversa. Foi uma fase onde a Smar corria atrés dos lideres.
Muitos equipamentos de grau de dificuldade altissima foram desenvolvidos pela empresa. Um
deles foi uma marca histérica: um sensor de pressdo que apenas dois paises conseguiram

11



desenvolver no mundo: USA e Brasil. Este PGD2 tornou possivel a entrada da Smar nos
mercados alternativos, tipo Petrobras, Cosipa, Aracruz, etc.

Naterceira fase, a Smar, necessitando do mercado internacional, passou a trabalhar o
PGD3, buscando a lideranca tecnoldgica com uma tecnologia chamada Fieldbus, parou de
“correr atrés dos lideres’ e a liderar a corrida tecnol6gica, sendo hoje o padrdo internacional
desta tecnologia. O fieldbus representa uma ruptura tecnolégica no setor de automacéo de
processos industriais.

Embora parte da linha de produtos da empresa sgja devotada a industrias de
manufatura, tipo automobilistica, seu foco atua principal sdo 0s processos. A empresa possui
uma menor variedade de produtos de ata concentracdo tecnolOgica, pressupondo que a
empresa encontra-se no estégio de inovagdo de processos, pois 0s produtos ja sdo atamente
complexos e atuais.

Pode-se assim resumir que a transicdo tecnoldgica da Smar passou dos sistemas
tradicionais para o0s sistemas buses. Enquanto os sistemas tradicionais sdo baseados em
instrumentos de campo analdgicos, ou sgja, Ndo se comunicam entre Si, apenas enviam e
recebem informac&o do controle central; os sistemas buses propdem instrumentos digitais no
campo, comunicando entre Si num protocolo padronizado e contendo inteligéncia que tornam
o controle central aternativo. As ondas de inovagdes da empresa geradas pelas transicoes
tecnol 6gicas podem ser visualizadas nafigura 1.

Vendas

- — . — , empo
Sistemas Tradicionais Tecnologias Incipientes  Sistemas Bus

Figura 1: Ciclos de Inovacéo da Smar

Os ciclos de inovagdes (figura 1) da empresa retratam o historico de vendas das
tecnologias operantes da Smar ao longo do tempo. Vé-se que todos os sistemas tecnol 6gicos
da empresa seguem praticamente a mesma curva de sino, iniciando com uma venda baixa,
crescendo as vendas com o tempo e, com O lancamento da nova tecnologia, caindo
consideravel mente as vendas do sistema antigo.

Ressdlta-se que estas insergbes tecnologicas sdo conquistadas a partir das
caracteristicas organizacionais da Smar de flexibilidade e adaptagio do mercado.

5.3.4 O Ambiente Interno

Os produtos fabricados pela companhia séo de alta concentragdo tecnol dgica, de pouco
tempo Util para retorno de investimento e a capacitacéo e criatividade tecnol 6gica séo fatores
fundamentais e determinantes para a competitividade.

Para isso, s80 indispensaveis departamentos de desenvolvimento com estruturas de
flexiveis e dindmicas, procurando sempre aprender novas caracteristicas e se reorganizar para
se adaptar as mudancas.

A organizagdo dos departamentos tem se modificado ao longo do tempo para se
adequar as necessidades dos projetos. Atuamente os departamentos sd0 organizados em
grupos responsaveis por suprir as competéncias necessarias ao desenvolvimento dos projetos.
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Além disso, um projeto pode abrigar pessoas de um mesmo grupo, de grupos
diferentes, pessoas provenientes de outros departamentos e até de outras empresas parceiras
no desenvolvimento.

Neste sentido, os funcionarios devem ser integrados em equipes multidisciplinares,
com caracteristica de adaptacdo a mudancas e novas tecnologias.

No que tange especificamente aos clientes, é importante lembrar que, com a transi¢céo
tecnolégica, o cliente obteve algumas vantagens, tais quais. controle descentralizado, maior
nivel de informac&o, mais precisdo de controle, maior inteligéncia instalada, menor custo e
menor dependéncia de fornecedores.

No entanto, os usuarios apresentam bastante resisténcia em relacéo as inovacoes e as
novas tecnologias. Um exemplo de resisténcia € o conservadorismo devido ao risco de mudar.

5.3.5 Como é Realizado o Monitoramento Ambiental na Smar

O monitoramento ambiental na Smar é realizado continuamente de varias formas, em
momentos distintos. Entre as agdes de monitoramento, pode-se citar que a empresa:

e participa de feiras e exposicbes em todo 0 mundo, tais como: ISA Show e Intech
Magazine nos EUA, Interkamaem Outubro na Alemanha e Miconex na Ching;

e participado estande da Fieldbus Foundation;

e assinatrésrevistas setoriais. Control Engineering International, Revista Chinesa e Revista
Italiana;

e participa de associacdes especificas. Abinnee, Ciesp, etc.;

e participa nas definicdes politicas do setor através do Ministério da Ciéncia e Tecnologia

As feiras, exposicOes, associacOes setorials e governamentais sdo instrumentos
fundamentais para que a empresa esteja monitorando seu ambiente, assim como, divulgando
seu diferencial. Estes eventos colocam a empresa em contato com suas maiores concorrentes,
para que ela reconheca suas agoes e oportunidades do mercado.

Além disso, a empresa realiza parcerias com seus concorrentes para desenvolver e
transferir tecnologia para outros fabricantes, de preferéncia um lider, para que possam
promover atecnologia de formaintegrada e estratégica.

Por fim, vale ressaltar que a Smar gerencia todo esse processo de monitoramento com
uma avaliacdo sintética (por &rea) semanal, uma avaliacdo analitica (por representante)
mensal e com constantes correcdes e medidas de desvio do plangamento no desenvolvimento
de novos produtos.

Com arapidez das mudancas ambientais que a organizagdo esté inserida, este processo
de monitoramento para ser eficaz, é realizado com uma freqiéncia muito maior do que as
empresas normais realizam. Desta forma, a Smar consegue ser eficaz, desenvolvendo
inovacgdes continuamente.

6. Considerac0es Finais

O plangamento estratégico e monitoramento ambiental nas empresas de base
tecnologica possuem uma diferenciacdo do plangamento tradicional, devido a vocacéo
voltada ao desenvolvimento constante de novos produtos.

Para as empresas de base tecnologicas (EBTS), se faz necessaria a coleta de
informagdes do ambiente constantemente, verificando a capacidade de absorver, adaptar e
difundir novas tecnologias, visto a acirrada competitividade neste setor. Para Maculan
(1996), as grandes mudangas tecnolOgicas e organizacionais verificadas na economia
mundial, impdem, globalmente, a todas as empresas, a implantacdo de novos critérios e
parametros de competitividade, acarretando a necessidade de inovagéo.
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A busca pela eficacia nas EBT's € um desafio maior do que para as empresas
tradicionais, pois o futuro € a curto prazo, devido a rapidez das mudancas. Identificar
oportunidades depende de muito fatores e de muitos recursos (humanos e financeiros),
enquanto que as ameagas sa0 constantes devido, principalmente a agilidade da troca de
informacbes. O futuro do ambiente exige rapida adaptacdo e criatividade para manter a
competitividade.

ALMEIDA (2001) identifica que o ambiente de uma entidade € tudo aquilo que
influencia em seu desempenho sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais fatores
ou variaveis. Num ambiente onde as oportunidades e ameacas se modificam no curto prazo o
monitoramento do ambiente deve ser efetuado de forma muito mais constante, para a empresa
ser eficaz.

Desta forma, nota-se que as EBTS, diferentemente das demais, ou pelos menos com
uma intensidade ou frequéncia maior, devem identificar em seu monitoramento um aspecto
fundamental, que é o diagndstico na area de pesguisa e desenvolvimento (P&D), o
direcionamento para o desenvolvimento de novos produtos e a sua operacionalizagdo com a
efetivacdo de uma inovagao.

Ha, para tanto, a necessidade de se ter um processo continuo de monitoramento do
ambiente com o foco no desenvolvimento de produtos para garantir a diferenciacdo. E assim,
garantindo ainovacdo, que € o objetivo central das EBTSs.

Desta forma, conclui-se que o monitoramento ambiental, pode-se constituir em um
grande diferencial para as empresas de base tecnolégicas. No Brasil, devido as constantes
mudancas, um bom plangamento ambiental torna-se, portanto, imprescindivel para a
competitividade das EBTs.

Especificamente em relacéo ao estudo de caso analisado, nota-se a presenca constante
do monitoramento ambiental, como forma de manter a empresa competitiva no mercado com
o desenvolvimento continuo de produtos inovadores. Vale ressaltar que a tecnologia de ponta
e inovadora sempre foi o diferencial que permitiu a presenca da empresa estudada no mercado
internacional e que, por decorréncia, permitiu sua lideranca no mercado doméstico.

Outros estudos sdo recomendados para se verificar o grau de utilizagdo desta
ferramenta nas EBTS, objetivando criar uma visdo geral da situacdo destas empresas em
ambito nacional.
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