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Resumo

A velocidade de mudangas tecnoldgicas representa hoje um desafio sem precedentes na histéria das
organizac0es. Isto tem gerado um grande nimero de pesquisas na area de administracao a respeito do processo de
inovacdo em produtos e processos, mas poucos desses estudos sdo voltados para uma das indUstrias em que o
desenvolvimento de tecnologia, propriamente dito, se faz notar: a indUstria da defesa. Este trabalho objetiva
mostrar como a multidisciplinaridade, caracteristica tipica da industria de defesa, tem papel relevante no processo
de inovacdo tecnologica.

O trabalho consiste em um estudo de caso, cujo sujeito é a Avibras IndUstria Aeroespacial S/A. Como
fonte de dados foram utilizadas entrevistas com os principais dirigentes da empresa e coleta de dados secundarios
em diferentes fontes da midia.

O resultado mais significativo deste trabalho é o reconhecimento de como o fator da multidisciplinaridade
representa a0 mesmo tempo um desafio administrativo no ambito da gestdo da tecnologia, e uma vantagem
competitiva no aspecto da inovacdo em produtos. Espera-se também contribuir para uma reflexdo mais profunda
sobre as condi¢cdes de competitividade nacional, ao tratar-se da questdo do desenvolvimento de competéncias
nacionais, no que diz respeito a pesquisa e sua aplicacao a servigo da industria.
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A Gestdo De Tecnologia No Ambiente Multidisciplinar Da Avibras: Um
Estudo De Caso Na Industria De Defesa Brasileira

1. Introducéo

A velocidade de mudancas tecnoldgicas representa hoje um desafio sem precedentes na
historia das organizacfes. Isto tem gerado um grande nimero de pesquisas na area de
administracdo da inovacdo em produtos e processos, mas poucos desses estudos sdo voltados
para uma das industrias em que o desenvolvimento de tecnologia, propriamente dito, se faz
notar: a industria da defesa. Este trabalho tem a inten¢do de trazer para 0 meio académico
uma contribuicdo de carater exploratorio, através da identificacdo de como o desenvolvimento

de novos produtos e a inovacao tecnoldgica sdo gerenciados no setor de defesa no Brasil.

O objetivo desta pesquisa € o de identificar estruturas de gestdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos que sejam ageis e criativas. O sujeito da pesquisa € a
Avibrés Industria Aeroespacial S/A, localizada & Rodovia dos Tamoios, Km 14, no estado de

Sao Paulo.

O trabalho esta organizado como segue: a proxima seccao apresenta uma breve revisao
de bibliografia sobre o assunto, a sec¢do seguinte descreve a metodologia de pesquisa, entdo é
dada uma visdo da empresa estudada nos seus aspectos relevantes para a gestdo da tecnologia
e desenvolvimento de novos produtos, e na seqiiéncia uma discussao sobre os resultados, e por

fim as ultimas consideracoes.

2. Gestao Da Tecnologia: Uma Reviséo De Literatura

2.1. Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos e Processos

Para CLARK e WHEELWRIGHT (1993), o desenvolvimento de novos produtos e
processos tem se tornado, cada dia mais, uma fonte de sobrevivéncia e vantagem competitiva
no ambiente dindmico, globalizado e extremamente competitivo em que se inserem todas as
industrias atualmente. Os autores apresentam um modelo para a estratégia de
desenvolvimento, que se convencionou chamar de “funil” (ver Figura 1), que trata, de acordo

com os autores, dos quatro principais propésitos de uma estratégia de desenvolvimento:

 Criar, definir e selecionar um portfolio de projetos.



» Integrar e coordenar areas de conhecimento.
» Administrar os esforcos de desenvolvimento.
» Criar e estimular as competéncias necessarias.

No modelo proposto, os autores ressaltam a importdncia dos passos de
Desenvolvimento de Metas e Objetivos e o Plano Agregado de Projetos como fases que
permitem um planejamento mais apropriado de forma a evitar os problemas mais comuns

relacionados ao desenvolvimento de produtos.

Figura 1. Modelo de Estratégia de Desenvolvimento
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Fonte: Clark e Wheelwright, 1993 - p.90

COOPER (1983), propés um modelo de sete estagios para o desenvolvimento de
produtos. Uma importante conclusdo de seu modelo é a necessidade de coordenagdo e
equilibrio entre a orientagdo externa, para 0 mercado, e a interna, para a producdo. Podemos
entdo verificar que, para CLARK e WHEELWRIGHT (1993) e COOPER (1983), o equilibrio
entre a estratégia interna e a externa deve ser a medida de harmonia de um projeto ou portfolio

de projetos.

MURPHY e KUMAR (1997) ressaltam ainda a importancia das fases iniciais dos
projetos para 0 sucesso dos mesmos, assim como CLARK e WHEELWRIGHT (1993)
chamam a atencdo para a relevancia do planejamento prévio como instrumento que evita
problemas comuns do processo de desenvolvimento de novos produtos e processos. Com base
no modelo de Cooper , MURPHY e KUMAR (1997) propSe uma visdo mais clara das
atividades de ‘front end’ e justificam que estas atividades sdo fundamentais para o sucesso de

novos produtos. Para estes autores, a fase de Geracdo de Idéias é uma fase muito dindmica e

requer muita criatividade; a fase de Defini¢cdo do Produto é a que verifica a ligacdo entre a




estratégia do negdcio e projeto proposto, garantindo apoio organizacional para o projeto; e a

fase de Avaliacdo do Projeto é a que verifica se a tecnologia disponivel para a empresa e 0
mercado sdo compativeis com o projeto.

2.2. O Papel da Tecnologia

No modelo proposto por RUY LEME (1973), que ele denominou de o ‘spectrum’ da
tecnologia (ver figura 2), temos uma clara distingdo entre as atividades tipicas de ciéncia,
engenharia, desenvolvimento, projeto e produgdo. O autor faz uma explicita relacdo entre o

grau de dominio que um pais possui em cada uma das fases do ‘spectrum’ da tecnologia e seu
estagio de desenvolvimento industrial.

Figumm 2. "Spectrum’ da Tecnologia
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GOMORY (1989) tem uma conclusdao distinta, ele enfatiza o papel do
desenvolvimento de produtos e processos e sua intima ligacdo com a producdo como um
elemento de sucesso mais que o dominio cientifico, e cita o exemplo da superioridade
industrial do Japdo em relacdo aos Estados Unidos no que concerne a produtividade de suas
fabricas. O autor distingue dois tipos de inovagdo em produtos: 1- a lideranca tecnologica, que
confere a habilidade de criar produtos inteiramente novos e garante a exclusividade de
mercado por um periodo curto de tempo; e 2- o ciclo do produto, caracterizado por pequenas e
rdpidas melhorias incrementais, que para 0 autor € mais critico para a lucratividade da
comercializacdo de tecnologia.



GOMORY (1989) cita como principais dificuldades para o processo de inovagdo no
desenvolvimento ciclico de produtos: a necessidade de ser rapido e ao mesmo tempo
planejado, a tendéncia de isolamento do pessoal de engenharia e a necessidade de a tecnologia

ser conhecida e dominada pela equipe de desenvolvimento no inicio de cada ciclo.

Em uma visdo mais histérica do processo de desenvolvimento e superioridade
econbmica, CASTELLS (2000) verifica que a superioridade japonesa na producdo de
semicondutores da década de 80 foi suplantada novamente pelos americanos em meados da
década de 90. O autor conclui que a concentracdo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos,
instituicbes, empresas e mao-de-obra qualificada sdo as forcas que geram a inovacdo neste
momento historico que ele denomina de a Era da Informacdo. Esta concentracdo identificada
por CASTELLS (2000) € possivelmente responsavel por reduzir a barreira de interacdo entre a
atividade de pesquisa e a empresa.

2.3. O Ciclo de Vida de Inovacdo em Produtos

A maioria da pesquisa sobre como a tecnologia evolui em uma industria origina-se no
modelo de ciclo de vida do produto/industria, proposto por ABERNATHY e UTTERBACK
(1978) in TEECE (1986).

E comumente reconhecido que existem dois estagios no desenvolvimento
evolucionério de um brago da ciéncia: o estagio pré-paradigmatico, quando ndo existe um
tratamento conceitual genericamente aceito do fenbmeno em um campo de estudo, e 0 estagio
paradigmatico, que comeca quando um corpo de teoria parece ter sido cientificamente aceito.
A figura 3 ilustra o ciclo de evolucdo da ciéncia, e 0s seus 2 estagios distintos. De acordo com
0 modelo de ciclo de vida do produto/inddstria, as mudancas tecnoldgicas no inicio do ciclo de
vida sdo focadas nas inovagGes em produtos, enquanto os processos permanecem flexiveis.
Inovagdes em produtos é o modo dominante de inovacéo, e objetiva primeiramente melhorar
a performance do produto ao invés de baixar custos. A competicdo entre firmas se manifesta
na competicdo entre projetos de produto, que sdo nitidamente diferentes entre si. Esse estagio

pode ser chamado o estagio pré-paradigmatico de uma industria.

Com o amadurecimento da industria, e depois de um consideravel processo de tentativa

e erro no mercado, 0s projetos dos produtos comegam a mudar mais vagarosamente, devido as



sucessivas inovacdes ocorridas, e um projeto dominante com uma configuragdo 6tima €
alcancada; quando os projetos de produtos se estabilizam, contudo, crescentemente séo
empregados métodos de produgdo automatizados, e inovagdes em processos prevalecem como
modo de inovacdo dominante, a fim de baixar custos de um produto crescentemente
padronizado. A competi¢do entre empresas muda para preco, e deixa de ser por diferenciagéo
em produtos. O sucesso competitivo entdo muda para uma novo conjunto de variaveis,

descrito minuciosamente por PORTER (1990), como economias de escala e aprendizado.

PORTER (1990) afirma ainda que o padrdo do ciclo de vida da evolucdo tecnologica
ou algum outro padrdo que ocorrera em uma industria particular dependera de algumas
caracteristicas particulares da industria: habilidade intrinseca para diferenciacdo fisica,
segmentacdo das necessidades dos compradores, sensibilidade de escala e aprendizado, link
tecnoldgico entre atividades de valor, légica de substituicdo, limites tecnoldgicos e fontes de
tecnologia

Figura 3. Ciclo de Vida da Evoluc¢io de Produto / Indiistria
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3. Metodologia De Pesquisa

A questdo da pesquisa proposta busca entender ‘como’ a Avibrds, uma importante
empresa brasileira da inddstria de defesa, e que atua também em segmentos civis, abrangendo
uma diversificada gama de processos de pesquisa, desenvolvimento e producdo, em um
complexo ambiente tecnoldgico, gerencia seu complexo processo de desenvolvimento de
produtos e lida com a questdo da atualizacdo tecnoldgica e ‘por que’ o desenvolvimento de
competéncias proprias e a busca por agilidade sdo importantes para o sucesso da empresa e lhe

conferem condicdo de inovacao.



A estratégia de pesquisa adotada para este estudo foi o estudo de caso, principalmente
por sua natureza exploratoria. Segundo Yin (2001), um estudo de caso é uma investigacdo que
estuda um fendmeno quando os limites do mesmo e o0 seu contexto ndo estdo bem definidos e
sdo recomendados para quando as questdes de pesquisa sdo do tipo ‘como’ e ‘por que’, que

sdo pesquisas exploratdrias, e ndo se tem controle sobre as atitudes estudadas.

A analise do estudo de caso deu-se através de entrevistas com o0s principais dirigentes
da empresa e coleta de dados recolhidos de relatdrios publicos, dos sites da industria de defesa
e reportagens da midia. A pesquisa foi desenvolvida entre agosto de 2001 e Fevereiro de 2002.

4. A Avibras Industria Aeroespacial S/A

4.1. Perspectiva Historica

A Avibras Industria Aeroespacial S/A é uma empresa brasileira, de capital fechado,
que atua principalmente na area de defesa. Criada em 1961, pelo entdo recém formado
engenheiro aeronautico e atual presidente Sr. Jodo Verdi de Carvalho Leite, iniciou suas
operacdes com um primeiro projeto na area de aviacdo: um avido de ligacdo para a Forca
Aérea Brasileira.

A Avibras teve uma historia bastante préspera de grande desenvolvimento até a
primeira metade dos anos 80, quando chegou a ter perto de 6.000 funcionarios. Foi no inicio
dos anos 80 que ocorreu o0 desenvolvimento do produto que ainda hoje é o caso de maior
sucesso da Avibras, o sistema ASTROS — um langador multiplo de foguetes capaz de saturar a
area alvo em poucos segundos, equipamento que foi condecorado em 1987 pelo Estado Maior

do Iraque pelo desempenho na luta contra o Ira.

No final da década de 80, entretanto, a Avibras entrou em concordata por causa de dois
eventos simultaneos que afetaram fortemente seu fluxo de caixa: a inadimpléncia do governo
de Saddam Husseim e o efeito cambial provocado pelo Plano Verao (Lei n® 7.730/98, de 31 de
janeiro de 1989). A Guerra do Golfo a tiraria da concordata, quando a Arabia Saudita adquiriu

um grande lote de foguetes para as baterias de ASTROS II.

Apos sair da concordata a Avibras diversificou bastante sua area de atuacdo através da
criacdo de empresas coligadas com atuacdo em produtos civis, produtos estes que nasceram

como ‘spin-offs’ das competéncias desenvolvidas para a area de defesa. Pode-se dizer que a



Avibrés tornou-se um caso de sucesso por sua habilidade de negocia¢do que a tirou de uma
condicdo de insolvéncia, e também pela exploracdo de suas competéncias que mudaram seu

ramo de producdo de exclusivamente militar para atuar também na area civil.

Atualmente, com 1.200 funcionarios distribuidos nas suas diversas plantas é
responsavel por 50% das exportacdes brasileiras no segmento de material de defesa e esta

organizada em quatro plantas que tem areas de atuagéo distintas:

= A Instalacdo I, de 90.000m? localizada em S&o José dos Campos, atua nas areas de

eletronica e telecomunicagdes.

= A Instalacdo Il, também em Sdo Jose dos Campos, com uma é&rea de 2.700.000m? que
inclui uma area de preservacdo de Mata Atlantica abriga 14 instalacdes fabris, atuando

com explosivos, propelentes, tratamento superficial, qualidade, engenharia e outros.

= A Instalagdo Ill, localizada em Lorena, possui uma &rea de 9.000.000m? e inclui uma
montanha cujo interior foi cavado para abrigar uma unidade de soldagem por explosao,
area em que a Avibras € a Unica empresa no Brasil a possuir competéncia. A principal

atuacdo desta planta € explosivos e matéria-prima para explosivos.

» A Instalagdo IV, denominada Tectran, localizada em S&o José dos Campos, com uma area

de 50.000m?, cuida da fabricacéo de veiculos civis e militares.

4.2. Os negocios da Avibrés

Definida pelo proprio Jodo Verdi como uma empresa de engenharia, a Avibras
Aeroespacial atua em distintas frentes de negdcios, todas baseadas em tecnologia nacional,

desenvolvida internamente pela empresa.

Como uma forma de aproveitar as possibilidades de aplicagéo de tecnologias, materiais
e processos desenvolvidos para o segmento de defesa, a Avibras passou a atuar em uma série
de atividades civis que sdo caracteristicamente producdo em série, tais como: linhas de tintas
para construcdo civil e tratamento de protecdo contra corrosdo de pecas metalicas (que
nasceram da necessidade de protecdo dos materiais bélicos contra a corrosdo provocada pelos
proprios propelentes e intempéries), fabricacdo de veiculos civis (tais como carros para
transporte de valores), presta servicos de soldagem de metais e adesdo de aco e borracha,

fabrica eixos para veiculos ‘fora de estrada’ (fruto do conhecimento de soldagem de metais



que garante grande resisténcia com o uso de uma quantidade reduzida de metais mais nobres),
entre outros, porém, o foco principal da Avibrds ainda é a industria de defesa, sendo
responsavel pela maior fatia de seu faturamento e que se caracteriza, principalmente, por

desenvolvimento e fabricacdo sob encomenda.

Os grandes negdcios da Avibras ainda sdo os projetos que a empresa desenvolve para
equipar as Forcas Armadas de diferentes paises; estes projetos quase sempre se originam em
negociagdes complicadas onde a empresa entra em uma concorréncia e investe quantias
volumosas de dinheiro para levar seu produto & avaliagcdo do cliente. Para poder responder
prontamente ao mercado no desenvolvimento de novos produtos, a Avibras investe bastante

em pesquisa aplicada e mantem sob sigilo alguns segredos que lhe permitem esta agilidade.

Para ser competitivo neste mercado complexo e de alta tecnologia, é preciso estar a
frente e acertar nas tendéncia tecnologicas que serdo sucesso no futuro; uma das apostas da
Avibras para o futuro € na propulsdo elétrica para carros de combate, que se reflete em um
projeto de um carro blindado de combate que utiliza propulsdo hibrida além de outros
conceitos inovadores. O projeto mais recente da Avibras é a producdo de aeronave de
combate, que esta em fase de negociacdo, pois envolve um projeto de transferéncia

internacional de tecnologia.

As areas de conhecimento em que a Avibras se destaca e nas quais busca niveis de
exceléncia cada vez maiores para ser competitiva sdo : engenharia de sistemas, quimica de

propelentes e explosivos, quimica de revestimento, eletrdnica e telecomunicacdes.

4.3. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Avibras mescla caracteristicas da estrutura funcional
classica, a estrutura por projetos e a matricial. A forma mais estavel de organizacdo que a
empresa possui pode ser explicada como uma estrutura funcional dividida em unidades de
negdcio por um critério que diferencia a area de conhecimento e a funcdo que exerce. Estas
formas organizacionais se caracterizam como centros de competéncia de alguma atividade e

sdo responsaveis por ‘fornecerem’ servicos e produtos para 0s projetos da empresa.

Os projetos, que sdo a alma mercadoldgica da empresa, por sua vez, estdo organizados

em uma estrutura por projetos. Cada projeto pode ter diferentes magnitudes e tempo de vida,



variando desde a investigacdo de viabilidade tecnol6gica e/ou mercadolégica de um novo
produto, o efetivo desenvolvimento e fabricagdo de um produto, ou até a producao em série de

um produto do tipo ‘item de prateleira’.

As equipes de projeto sdo formadas quando do aceite de empreender um projeto, e as
pessoas a serem alocadas sdo determinadas de acordo com a caracteristica técnica do projeto e
de sua dimensdo e importancia. Algumas sdo alocadas ao projeto com dedicacéo exclusiva, o
que representa um deslocamento ainda que temporario na linha de chefia, e outras com
dedicagdo parcial, ficando sujeitas a uma linha dupla de comando e atuando como um

prestador de servicos para o projeto.

A empresa é fortemente hierarquizada e possui tomada de decisdo extremamente
centralizada, o que, sob o aspecto estratégico, chega a ser uma necessidade no ramo em que
atua. De uma forma geral, a Avibras tem a grande maioria das areas de apoio, como
controladoria, recursos humanos, e também P&D centralizadas atendendo todas as demais

atividades da empresa.

Na figura 4 vemos um eshogo de como a Avibras trata a diversidade de estruturas que
utiliza para gerir seu complexo ambiente. A despeito da forma apresentada poder dar a nogédo
de que os projetos sdo menos relevantes na estrutura, 0 que ocorre € exatamente o contrario, 0s
projetos sdo os elementos que efetivamente representam os negdcios da empresa. O que de
fato ocorre é que possuem uma caracteristica de estrutura temporéaria (o que nao significa de

curta duragdo) e menos rigida.
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Quando um projeto, que ja foi encerrado €, por algum motivo, retomado, uma nova
equipe de projeto — ndo necessariamente com 0s mesmos individuos — é formada. Ou seja, 0s
projetos costumam possuir inicio e fim e um novo pedido de um mesmo produto constitui um

novo projeto (variante), certamente de menor escopo que o0 projeto que criou o produto.

Quanto ao quadro de funcionarios, a empresa trabalha com um nivel de rotatividade
muito pequeno em relacdo aos padrdes de outras industrias, pois sua médo de obra é altamente
especializada e ndo raro, um funcionario é formado pela prdpria empresa. Boa parte dos
engenheiros e pesquisadores sdo formados no Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA).
Existe um numero consideravel de funcionarios que vieram das Forcas Armadas, razédo disto €

a necessidade de relacionamento e de uma uniformidade lingiistica com este mercado.

Usualmente o pessoal de pesquisa e desenvolvimento ndo tem muito contato com as
areas produtivas, e a forma de criar uma integracdo entre estas areas (producédo e engenharia)
sem perder o fator do isolamento desejavel do pessoal de pesquisa, foi criar um plano de

carreira que inclui uma passagem pela producédo antes de atuar na area de desenvolvimento.

Os gerentes de projeto, que sdo normalmente escolhidos entre funcionarios que ja
atuaram bastante na &rea de desenvolvimento mas que desenvolveram perfis mais gerenciais.
Em alguns casos, dependendo do grau de proximidade necessario com a alta administragéo,

funcionarios de niveis elevados como diretores sdo indicados como lideres de projeto.

4.4. Os Conceitos e o Desenvolvimento de Produtos

Os projetos da Avibras usualmente nascem para responder a alguma demanda de
mercado, que se manifesta na forma de concorréncias que os exércitos fazem para selecionar
fornecedor(es) de suas necessidades de defesa. Por isso, muitas vezes 0s conceitos nascem
junto com a necessidade especifica de cada cliente. Uma forma alternativa, e muito
interessante, de se obter um cliente € antecipar-se a sua necessidade e oferecer uma solucao
antes de aberta uma concorréncia. E evidente que, em ambos os casos, a decisdo de que

produtos podem e serdo oferecidos esta orientada para o dominio tecnoldgico da empresa.

Em qualquer situacéo, a partir da identificacdo de uma oportunidade de negdcio, inicia-
se um processo de avaliacdo de viabilidade que tem como seu primeiro produto um projeto

preliminar. Com base neste e em sua analise toma-se a decisdo de se e como a Avibras
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pretende propor e apresentar sua proposta e protétipo ao cliente. Os dados da analise do
projeto preliminar sdo fundamentais para a decisdo e também para a busca de crédito para a

consecucao do projeto.

Se a decisdo de empreender o projeto € tomada, entdo inicia-se 0 processo de
desenvolvimento. Neste ponto é criada a equipe de projeto, com a definicdo de recursos,
prazos e orgcamento. O grupo de desenvolvimento é totalmente autbnomo para produzir, desde
as especificacbes detalhadas até o produto propriamente dito. A equipe de qualidade, que é

independente da equipe de projeto homologa os testes e é responsével pela aprovacéo junto ao
cliente.

Usualmente apds o teste de campo no cliente é que o negdcio se oficializa realmente, e
a partir deste ponto é que a area produtiva sera envolvida para a fabricacéo do lote vendido. A
especificacdo final é entdo desenvolvida em conjunto com o grupo de desenvolvimento e a

producdo e a fabricacdo é executada e entregue ao cliente. Veja figura 5 sobre o processo de
desenvolvimento na empresa.

A Avibras também pode ser dita uma empresa integradora, que possui algumas poucas

Figura 5. Desenvolvimento de Produto

Area _ Interface
Comercial
negocio + Decisdo Executa
Especificagtes sobre — Projeto
do cliente investimento Preliminar
) )
Testes e Grupo de / ‘\ Projeto
aprovago ﬂ Qualidade }4* desenvolvimento preliminar
pelo 1 1
Cliente ‘ Projeto | ‘ Protétipo |
Reunifio entre - Entrega
desenvolvimento J Especificagbes 20
e produgio finais cliente

* Neste ponto, a produgéo toma
conhecimento do produto.

e fundamentais areas de conhecimento desenvolvidas internamente com muita seriedade a

demais necessidades sdo abastecidas pelo mercado.
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5. Resultados
5.1. Diversidade e Inovacao

Como ja foi dito antes, a melhor forma de descrever a area de atuacdo da Avibras é
como uma empresa de engenharia, particularmente pelo fato de que esta é a area mais sensivel

da empresa, a area que prové a operacdo de todo o resto do negécio.

Antes de prosseguirmos a explanacdo sobre a diversidade de atuacdo da Avibras, um
conceito importante deve ser colocado: a industria de defesa, nas palavras de seu fundador e
presidente, € multidisciplinar. A saber, multidisciplinaridade aqui se refere ao fato de serem
necessarios conhecimentos de diferentes areas do conhecimento cientifico (eletronica,
quimica, mecanica, etc) para a composicao de um produto de defesa, um produto que poderia
ser dito interdisciplinar, mas que cuja integracdo se dd em um momento distante daquele onde

a pesquisa de cada area de conhecimento gerou novas solucdes.

A Avibrds, como visto anteriormente se organizou, no nivel das diferentes
competéncias, de forma centralizada para tudo que é corporativo, e separou uma parte mais
especifica para cuidar das questdes de curto prazo ou que necessitem de uma gestdo mais local
em suas unidades de negdcios. A integracdo entre as especialidades se da na formacgéo dos
grupos de projetos, e entre as atividades diferentes pelo plano de carreira que prevé passagem
pela producdo de todo pessoal da engenharia. Assim, chegamos a concluséo que a atuagéo em
grande diversidade — particularmente exigida na indudstria de defesa, € uma forca propulsora

de inovacdo, mas que requer grande habilidade administrativa para coordenar estes esforgos.

5.2. Desenvolvimento de Competéncias Préprias

A Avibras opera, no seu negécio primeiro e principal, em uma industria de ponta
tecnoldgica, onde é preciso acertar as tendéncias de tecnologia, precisa estar pronta para o
mercado. Por causa desta necessidade, a atividade da Avibras é, portanto, a de pesquisa e

desenvolvimento, que por sua vez resulta em ‘spin-offs” que geram outras fontes de atividade.

Por se tratar de uma empresa que atua em um ambiente muito competitivo e complexo,
que requer um plano estratégico e altos investimentos em pesquisa e desenvolvimento. De
acordo com as consideracdes de PORTER (1990), pode-se afirmar que a inddstria de defesa se

caracteriza pela habilidade intrinseca para diferenciacdo fisica dos produtos, que permite
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grande diversidade de projetos e caracteristicas possiveis para 0s mesmos, o que dificulta a
rapida padronizacgdo e consequente producdo em massa automatizada.

Na Avibras, a area de P&D, no contexto apresentado, possui importancia elevada, ja
que os resultados alcancados pela area de pesquisa aplicada serdo responsaveis pela introdugéo
de novas tecnologias, e pelo consequiente sucesso dos projetos de novos produtos. Utilizando-
se da sua criativa forma de mesclar e tirar proveito das praticas organizacionais diferentes
(funcional, por projeto e matricial), faz uso de praticas bem conhecidas de desenvolvimento de

novos produtos.

Nota-se que a empresa esta bem estruturada no que diz respeito ao desenvolvimento de
produtos, talvez seja a razdo de que seus prazos de desenvolvimento sdo muito rapidos e com

qualidade e preco muito competitivos.

6. Consideracdes Finais

Os resultados encontrados sdo consistentes com a literatura pesquisada, mas trazem
duas importantes contribuicdes. A primeira sobre a necessidade de equilibrio na relagdo de
centralizagéo ou descentralizagéo das atividades relacionadas ao desenvolvimento de produtos,
e também na questdo de integracdo ou especializacéo das areas de P&D — que aparecem com
um grande grau de particularidade na empresa estudada, o que pode constituir um indicio de
que 0s processos de inovacdo em produtos se beneficiam grandemente da diversidade, e estéo

menos relacionados a estruturas organizacionais como indutoras deste processo.

A outra, com relacdo a uma condicdo propria do pais, que merece atencdo especial pelo
fato de que a industria de defesa, mundialmente, tem sido responsavel por uma parcela
significativa dos avancos tecnologicos que alteram as relagcdes de competitividade em todas as
demais industrias. Especialmente porque nos paises industrialmente desenvolvidos o0s
beneficios gerados pelas pesquisas na area de defesa sdo muito mais rapidamente aproveitados
por toda a industria do pais. A Avibras tem uma forte presenca nas fases de pesquisa aplicada,
desenvolvimento, projeto e produgdo, com grandes investimentos na fase de pesquisa,
representando um importante nucleo nacional de competitividade tecnoldgica de nivel
mundial. O que constitui um contra-senso saber que o Brasil, que foi em meados dos anos 80 o

sexto maior exportador de material de defesa do globo (Global Arms Trade, 1991), ainda
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encontra-se em divida com a pesquisa aplicada em relagdo aos paises de economia industrial

desenvolvida.
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