301

O0S DESAFIOS AO CRESCIMENTO
SUSTENTADO DE EMPRESAS
BRASILEIRAS DE DEFESA

Paulo Cesar Ladeira Junior!
Denise Lima Fleck?

RESUMO

Este trabalho procurou identificar por que empresas que
apresentaram trajetérias de crescimento e se tornaram
referéncia na inddstria em que atuavam foram impactadas
pelas mudancas no ambiente e entraram numa trajetoria
de abrupto declinio. Procurou, também, examinar por
que, ao experimentarem uma crise comum, nao tiveram o
mesmo destino. O trabalho baseou-se em estudos de casos
em profundidade da Avibras Industria Aeroespacial S.A
e da Engesa Engenheiros Especializados Ltda., empresas
atuantes na Industria de Defesa Brasileira. Apesar
da trajetéria de sucesso, tais empresas apresentaram
problemas e entraram em repentino declinio. A medida
que se tornou uma organizacdo complexa, o carater
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desenvolvido pela Engesa contribuiu para a formacao
de deficiéncias que eliminaram vantagens competitivas
e contribuiram para a sua autodestruicao. A Avibras, ao
longo do tempo, apresentou um carater organizacional
mais estavel. Por outro lado, sua dificuldade em
estabelecer o crescimento sustentado estd relacionada a
deficiéncias criticas, algumas semelhantes as da Engesa.
Palavras-chave: crescimento sustentado; empresas de
defesa, desafios ao crescimento.

THE CHALLENGES TO THE SUSTAINED
GROWTH OF THE BRAZILIAN
DEFENSE FIRMS

ABSTRACT

Thisstudysoughttoidentify why companiesthatpresented
grew paths and become a reference in the industry in
which they operated, were impacted by changes in the
environment and entered a steep decline trajectory. Also
sought to examine why, experiencing a common crisis,
they did not have the same fate. The work was based on
case studies in depth of the Avibras Aerospace S.A and
Engesa Specialized Engineers Ltda., companies operating
inthe Brazilian defense industry. Despite the success story,
they had problems and went into sudden decline. As has
become a complex organization, the character developed
by Engesa contributed to the formation of deficiencies
that eliminated competitive advantage and contributed
to its self-destruction. Avibras, over time, presented a
most stable organizational nature. On the other hand, his
difficulty in establishing a sustained growth is related to
critical deficiencies, some similar to Engesa.

Keywords: sustained growth; defense companies, growth
challenges.
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INTRODUCAO

Diversos esfor¢os foram realizados no sentido de proporcionar
ao pais o desenvolvimento industrial. Em paralelo a esse processo de
industrializagao, surgiram iniciativas das Forcas Armadas e de empresas
nacionais para o desenvolvimento da Industria de Defesa Brasileira. Ao
longo da década de 1960, foram criadas as empresas Avibras e Embraer, que
desde a sua fundagdo atuaram no segmento de defesa. Outras empresas,
como a Engesa, converteram suas fabricas para a producao de defesa.

Nas duas décadas seguintes, elas alcancaram projegao
internacional, algo surpreendente para um pais sem tradigao na produgao
de armamentos. No final da década de 1980, contudo, essas empresas
passaram por uma crise que transformou as semelhancas de suas
trajetorias de crescimento em destinos distintos: a Engesa faliu, em 1993; a
Embraer, privatizada em 1994, seguiu uma vocagao civil e voltou a crescer;
e a Avibras permanece buscando uma retomada do seu crescimento.

Este artigo tem como objetivo identificar por que as empresas
Avibras Industria Aeroespacial S.A e Engesa Engenheiros Especializados
Ltda., que apresentaram trajetdrias de crescimento e se tornaram referéncia
na Industria de Defesa Brasileira, foram impactadas pelas mudangas do
ambiente e entraram numa trajetéria de abrupto declinio. A crise das
empresas pesquisadas nao foi um fato isolado: outras empresas de defesa
contemporaneas a elas também apresentaram trajetorias semelhantes.

Tendo em vista que a Estratégia Nacional de Defesa prevé o apoio
governamental as empresas de defesa brasileiras, acredita-se que este
estudo possa ampliar o entendimento sobre os desafios da gestdao dessas
empresas, contribuindo para a formulacdo de politicas publicas que

fomentem o seu crescimento.
REFERENCIAL TEORICO

Muito frequentemente estérias de sucesso de empresas
amplamente elogiadas hoje se tornam os insucessos de amanha (FLECK,
2009) e um dos mais comuns fendmenos dos negécios também é um dos
mais perplexos: quando companhias de sucesso estdo diante de grandes

mudangas, frequentemente falham em responder efetivamente aos
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seus desafios (SULL, 1999). Esse intrigante assunto relativo ao sucesso
organizacional no longo prazo tem inspirado pesquisas em diregao ao
motivo de algumas posi¢des de dominio industrial serem persistentemente
mantidas e por que promissoras trajetorias de sucesso tao frequentemente
se transformam em estdrias de declinio e fracasso (FLECK, 2009).

Incapazes de defender a si prdprias, as empresas veem suas
vendas e lucros corroerem, seus melhores funcionarios deixarem seus
quadros e a avaliagdo de suas agdes despencarem. Algumas conseguem
gerenciar a recuperagao, apos downsizings e reestruturagdes, mas muitas
nao (SULL, 1999). Os gestores até reconhecem a ameaga, analisam suas
implicagOes para os negocios e desencadeiam iniciativas de resposta, que
nao sao suficientes para evitar a queda.

O sucesso organizacional, portanto, € um assunto central
em estudos sobre a empresa e é um estado em potencial, que pode ser
sustentado desde que a organizacdo nutra uma propensdo para se
autoperpetuar (CHANDLER, 1977). Trata-se de um processo dindmico em
que a propensao de autoperpetuacao pode ser desenvolvida, aperfeicoada,
reduzida ou até mesmo excluida.

Embora muito menos popular do que o sucesso, o tema fracasso
organizacional também tem sido mencionado na literatura em diferentes
formas. O fracasso organizacional é o estado final de um processo de
declinio, isto ¢, o estado de dissolu¢ao da empresa (FLECK, 2009). Entender
completamente as causas desse declinio exige um olhar para as praticas de
gestao das organizagdes, pois informagoes sobre as condi¢des ambientais
sdo necessarias, mas nao suficientes (WHETTEN, 1987).

Em um ambiente sem mudangas, uma empresa estabelecida e bem
sucedida poderia continuar a operar com sucesso por um longo tempo.
Uma adaptagdo a mudangas, contudo, coloca para a empresa alguns
desafios diferentes (PENROSE, 2006). O sucesso e o fracasso organizacional
tém a ver, portanto, com essa habilidade da empresa gerenciar os desafios
relacionados ao seu crescimento. Fleck (2009) consolida os desafios da
empresa em cinco grupos: desafio de empreender; desafio de navegar
num ambiente dindmico; desafio da diversidade; desafio de prover
recursos gerenciais e desafio da complexidade, relacionando-os a dois
arquétipos, um indicando a propensao da empresa em autoperpetuar-se
e outro indicando a propensao dela autodestruir-se. A Tabela 1 resume
esses conceitos:
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Tabela 1

Arquétipos do sucesso e fracasso organizacional

305

Categoria do Descricao do
desafio desafio

Polo de resposta ao desafio

<

>

Autodestrui¢do

Autoperpetuacao

Empreender | Promogao de con-
tinuo empreende-
dorismo, a partir
da disposigao da
empresa de realizar
expansoes com me-
canismos de refor-
¢o, e de criar valor
sem expd-la a riscos

Baixo

Baixos niveis de am-
bigao, versatilidade,
imaginacgao, visao,
capacidade de levan-
tar recursos financei-
ros, e realizacgao de
expansoes nulas ou

Alto

Altos niveis de
ambigao, versati-
lidade, imagina-
¢do, visao, capaci-
dade de levantar
recursos financei-
ros, e realizagao

e de capacitacdes em

desnecessarios. defensivas. de expansoes

produtivas ou

hibridas.

Navegar no Tratar com multi- | Passivo Ativo
ambiente plas partes interes-

desafiador sadas para assegu- | Monitoramento ruim, Monitoramento

rar captura de valor | mau uso de estraté- regular, uso cor-

e legitimidade. gias de navegacao. reto de estratégias

de navegacao.

Diversidade Manter a integri- Fragmentacao Integracao

dade da empresa

diante do aumento | Fracasso no estabele-  Estabelecimento

de conflitos e riva- | cimento de relaciona- bem sucedido de

lidades. mentos de integracdo  relacionamentos

de integragao e de

de forma estavel

em que existe ne-
cessidade ou depois
dela.

coordenacgao. capacitagcoes em

coordenagao.

Prover Recur- | Suprir a empresa | Em atraso Planejado
sos Gerenciais | com recursos hu-

manos qualificados | A¢des no momento Acbes planejadas

com antecedéncia.

Complexidade | Gerenciar proble-
mas complexos e
soluciona-los dian-
te do aumento da
complexidade

Ad hoc

Baixa capacitacao
para solugao de pro-
blemas, utilizando
rapida andlise e sem
aprendizado.

Sistematico

Capacitagao para
solugao de pro-
blemas, promo-

vendo busca cor-

reta por solugdes
e aprendizado.

Nota. Fonte: Fleck (2009)

R. Esc Guerra Naval, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2, p. 301 — 329, jul./dez. 2014




306 0S DESAFIOS AO CRESCIMENTO SUSTENTADO DE EMPRESAS DE DEFESA BRASILEIRAS

Do ponto de vista dinamico, Fleck (2009) sugere que o estado
de sucesso organizacional deve ser visto como um alvo mdvel, isto é, a
propensao da empresa para a autoperpetuacao ou autodestruicao pode
alterar ao longo do tempo.

O desafio de empreender consiste no desenvolvimento de uma
disposi¢ao para expandir-se em uma base continua, assumindo alguns
riscos, buscando formas de evitar outros riscos, expandindo-se e alcangando
um crescimento continuo. Isso envolve os servigos empreendedores
citados por Penrose (2006): versatilidade, captacdo de recursos, ambigao
e julgamento, e reforca os movimentos de expansao que colocam em
andamento um processo de refor¢o na geragao de novas possibilidades
para a expansao e a criagao de valor. Se os servigos empreendedores sao
parcialmente prestados e/ou os movimentos de expansao dao lugar a um
crescimento temporario, eles falham na promog¢ao dos mecanismos de
reforco da expansao (FLECK, 2009).

Chandler (1977) identificou duas motivac¢Oes para a expansao da
empresa: a produtiva, que da origem a economias de escala, escopo e/
ou velocidade, e a defensiva, que visa reduzir as incertezas e proteger os
negocios existentes. Fleck (2009) acredita que a empresa possa estar movida
por motivagdes “hibridas”, tanto produtivas como defensivas, e “nulas”,
nem produtivas e nem defensivas. As motiva¢des hibridas permitiriam a
empresa aumentar sua eficiéncia e, a0 mesmo tempo, proteger os negdcios
existentes, enquanto as nulas estariam relacionadas a expansao para a
construgao de impérios (PENROSE, 2006).

Expansdes produtivas e hibridas também apontam para a
capacidade de criagdo de valor da empresa, que por sua vez guarda
relagdo com o empreendedorismo. Lepak, Smith e Taylor (2007) acreditam
que, no nivel da sociedade, o empreendedorismo é o elemento essencial
para a criagdo de valor, podendo ser incentivado ou reprimido pelas
condi¢bes macroecondmicas do ambiente externo — incluindo-se leis e
regulamentagdes. No nivel da empresa, inovagao, criagao de conhecimento
e gestao se destacam como fontes de criacao de valor.

O desafio de navegar no ambiente dindmico diz respeito a lidar
com sucesso com as multiplas partes interessadas da organizacdo em um
ambiente mutavel, de modo a assegurar a captura de valor e a legitimidade
organizacional. As respostas ajustadas ao desafio da navegacao envolvem
a verificacao regular das pressdes ambientais e o uso oportuno e adequado
de um conjunto de estratégias para dar forma ao ambiente, neutralizar
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pressoes e ajustar-se a situagdes que estdo fora do alcance da empresa
(FLECK, 2009).

Sull (1999) identificou em algumas empresas a tendéncia em
seguir padroes estabelecidos de comportamento que trouxeram sucesso
no passado, mesmo em resposta a mudancas atuais do ambiente, a qual
denominou “inércia ativa”. Nesse contexto, acredita que o problema nao
¢é a falta de agdo, mas a falta de habilidade para desencadear as agdes
apropriadas. Na mesma linha, Fleck (2009) acredita que respostas de fraco
desempenho exploram o intempestivo e inadequado uso de estratégias de
resposta, que fazem com que a organizacao fique a deriva e colocam a sua
sobrevivéncia em risco.

O desafio da diversidade trata da manutenc¢do da unidade da
empresa diante da crescente diversidade de suas atividades. A empresa
em crescimento se depara com problemas e oportunidades da diversidade
da forca de trabalho, bem como da diversidade estrutural e de negocios,
isto é, diferentes mercados, produtos, tecnologias e a multiplicagao de
seus recursos humanos. A heterogeneidade entre as partes constituintes
da organizacdo da origem a conflitos e rivalidades, ameagando a
unidade organizacional. A implanta¢ao bem sucedida de mecanismos de
coordenagao faz uso construtivo de elementos heterogéneos, estimulando
a integracao organizacional (FLECK, 2009).

Uma empresa diversifica suas atividades produtivas sempre que,
sem abandonar suas antigas linhas de produtos, inicia a producdo de
novas. Assim, a diversificagao inclui aumentos na variedade dos produtos
finais, acréscimos na integracdo vertical e aumento das areas basicas de
producao da empresa. Pode ocorrer dentro das areas de especializagao ja
existentes ou resultar no encaminhamento para novas areas (PENROSE,
2006). Chandler (1990) diz que o crescimento vem, primariamente, do
movimento para novos mercados em industrias relacionadas.

A integracao vertical € uma das formas pelas quais uma empresa
procura manter sua posi¢ao competitiva e melhorar a lucratividade dos
produtos existentes (PENROSE, 2006). Uma alternativa a integragao vertical
sao as aliancas estratégicas. Harrison (1994) diz que as mais bem sucedidas
das grandes firmas tém ativamente construido aliancas estratégicas umas
com as outras, dentro e fora das fronteiras nacionais.

Uma empresa pode ser adquirida, com frequéncia, por bem
menos que seu custo de reprodugao, obtendo-se, a0 mesmo tempo, valiosa
posicao de mercado e substancial redugao das pressdes competitivas
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(PENROSE, 2006). Entretanto, a menos que a empresa adquirida contribua
com recursos e habilidades adicionais para o aumento da vantagem
competitiva da adquirente, a expansao horizontal nio ativara o processo
de crescimento continuo (FLECK, 2003). Desenvolver uma capacitagao
especifica em integragdo de fusdes e aquisi¢des € uma decisao importante
e consciente da empresa. Considerar que a gestao de fusdes e aquisigdes
ndo é um fato isolado, mas um processo replicavel pode ser uma
vantagem competitiva da empresa para a continuidade do seu crescimento
(ASHKENAS; DEMONACO; FRANCIS, 1998).

Porter (1988) cita que as estratégias de diversificacdo foram as
mais variadas e equivocadas possiveis, porém suas falhas ndo puderam ser
identificadas num momento econémico favoravel. Grandes companhias
podiam ser compradas, vendidas, divididas e recombinadas de uma
maneira que seria impossivel antes da onda de aquisi¢des da década de
1960 (CHANDLER, 1990). A crise das décadas de 1980 e 1990 tratou de
confronta-las e expor suas falhas.

O desafio de prover os recursos gerenciais trata de constantemente
equipar a empresa com as necessidades de recursos humanos qualificados,
antecipando necessidades, formando, retendo, desenvolvendo e
renovando esses recursos (FLECK, 2009). As aptiddes dos recursos
gerenciais existentes necessariamente estabelecem um limite a expansao
da empresa, pois o0s servicos por eles prestados nao podem ser realizados
por pessoal recém-contratado fora da empresa, habilitando-os a prestar
servigos de valor unico (PENROSE, 2006).

Chandler (1977) diz que a criagdo e o fortalecimento de um
conjunto de recursos gerenciais foram essenciais para o crescimento
bem sucedido da firma moderna porque a hierarquia gerencial langou
as sementes da existéncia continuada. Ele ainda afirma que, enquanto o
empreendimento deve ter vida propria, sua satide presente e o crescimento
futuro claramente dependem dos individuos que guiam suas atividades,
ressaltando o papel ativo dos gestores no processo de crescimento.

Finalmente, o desafio da complexidade refere-se a gestao de
assuntos complexos e a resolucao de problemas que envolvem um grande
numero de variaveis interdependentes, a fim de evitar colocar a existéncia
da organizagao em risco como resultado de avaliacdes equivocadas da
situagdo. A resolugdo de problemas complexos requer procedimentos
sistematicos de coleta de dados, analise, tomada de decisao e implantacao.
A resposta da organizagao ao desafio da complexidade, portanto, afetara a
qualidade das respostas a todos os outros desafios (FLECK, 2009).
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A adequada resposta aos desafios daria forma a um mecanismo
de crescimento que, finalmente, proporcionaria o sucesso de longo prazo.

METODO DE PESQUISA

No presente trabalho, optou-se por um estudo de caso multiplo
pela identificagdo de pontos de similaridade entre as empresas Avibras
e Engesa capazes de enriquecer a analise estratégica. Ele referir-se-a a
Industria de Defesa como o segmento produtor de sistemas estratégicos
no qual atuaram as empresas.

Entre os meses de marc¢o e maio de 2012, foram realizadas 17
entrevistas com funcionarios (14) e ex-funcionarios (3) da Avibras e
14 entrevistas com ex-funciondrios da Engesa. As entrevistas foram
conduzidas de forma espontanea, com duracdo média de uma a duas
horas, iniciando com o relato da carreira profissional do entrevistado e,
posteriormente, abordando fatos relevantes da trajetoria da empresa.

Outras fontes de coleta de evidéncias foram as informacgdes
documentais das empresas e de 6rgao oficiais. Uma valiosa contribui¢ao
da documentagdo consultada diz respeito ao contetdo de informagdes
financeiras para a composi¢ao das séries temporais que permitiram a
andlise do tamanho e desempenho das empresas, com base em indicadores
pré-selecionados. A série histérica do PIB, utilizada no calculo dos
indicadores de tamanho e desempenho das empresas, foi montada com
base nas informacdes do IBGE.

Para a realizagao das andlises utilizou-se o método da cronologia.
A disposicao dos eventos em uma linha cronologica permite que o
pesquisador determine os eventos causais ao longo do tempo, uma vez que
a sequéncia basica de uma causa e seu efeito nao pode ser temporalmente
invertida (YIN, 2002). Ajustaram-se plenamente a esse propdsito as
seguintes ferramentas de organizacao de eventos ao longo do tempo:

a) Estratégia Narrativa (LANGLEY, 1999); e

b) Tabela de Dados e Fatos.

A estratégia narrativa envolve a construgdo de uma histéria
detalhada a partir dos dados brutos, em que se procura apresentar as
principais evidéncias das relacdes de causa e efeito que fundamentam
essa analise. A Tabela de Dados e Fatos foi utilizada para a organizacao e
analise das informacdes extraidas das entrevistas e da documentagao.

A andlise longitudinal das empresas necessitava, ainda, de
dados concretos para que as conclusdes pudessem ser obtidas de
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forma racional. Foram entao selecionados os indicadores propostos por
Fleck (2009), para mostrar os resultados das decisdes dos gestores no
desempenho das empresas:
a) Tamanho da Empresa ano i = (Receita Bruta ano i + PIB ano
i) x 100
b) Desempenho Empresa ano i = (Lucro Liquido ano i + PIB ano
i) x 100
A combinacao dessas informagoes permitir analises individuais e
comparativas das empresas.

A HISTORIA DAS EMPRESAS

A Avibras Industria Aeroespacial S.A

A Avibras Indtstria Aeroespacial S.A foi fundada em 1961, sendo
uma das primeiras empresas aeroespaciais surgidas na regido de Sao José
dos Campos, em virtude do inicio da formacao de recursos humanos
especializados pelo ITA. A empresa foi concebida por um grupo de
engenheiros egressos daquele instituto, que tinham a vontade de fabricar
avides. Seu primeiro projeto foi um avido de treinamento de quatro lugares
chamado “Alvorada”. Segundo projeto da empresa, o “Falcao” foi um dos
primeiros avides construidos em material composto, no mundo. Depois
do “Falcao”, a Avibras se dedicou ao projeto do “Saci”, uma aeronave
inteiramente fabricada em madeira. Nessa época, a fabrica da empresa
sofreu um incéndio ocasionado por um curto-circuito, que destruiu todo o
seu acervo patrimonial.

Sem recursos e incentivos para continuar os projetos aeronauticos,
a Avibras desenvolveu um propelente solido para foguetes, com o qual
venceu, em 1962, uma concorréncia internacional realizada pelo Conselho
Nacional de Pesquisa. Seu envolvimento na producgao de foguetes
comegaria no mesmo ano, tendo sido uma das primeiras firmas a participar
do programa espacial da Forga Aérea (SONDA), em cooperagao com o
CTA. O Ministério da Aerondutica solicitou a Avibras o desenvolvimento
de foguetes e plataformas de lancamento, e sua participagao no programa
espacial lhe capacitou desenvolver uma familia de foguetes militares,
denominados SBAT - Sistema Brasileiro Ar-Terra.

Em 1969, a criagao da Embraer representou o fim da parceria entre
a Avibras e a Forga Aérea no segmento aeronautico. No mesmo ano, foi
criado o Instituto de Atividades Espaciais (IAE) do CTA, ficando sob a
responsabilidade desse instituto os projetos de pesquisa e desenvolvimento

R. Esc Guerra Naval, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2, p. 301 — 329, jul./dez. 2014



Paulo Cesar Ladeira Junior e Denise Lima Fleck 311

de foguetes, e envolvendo o fim da parceria com empresas privadas no
segmento espacial, dentre elas a Avibras.

Ainda trabalhando no programa espacial da Forca Aérea, a
Avibras redirecionou sua produgao para a fabricagao de foguetes menores,
com vistas a atender as Forcas Armadas e a exportacao. A empresa foi
bem sucedida ao utilizar o seu propelente nos foguetes militares, que
se tornaram mais precisos e com alcances superiores ao de alguns
concorrentes, o que contribuiu para a venda do produto no pais e fora
dele. Em 1975, ela assinaria seu primeiro contrato de exportacao.

Em 1979, o presidente da Avibras desembarcou no Iraque, numa
missao organizada pelo governo de Sao Paulo. No ano seguinte, com o
inicio da Guerra Ira-Iraque, os armamentos da empresa passaram a ser
exportados para o governo iraquiano. O Iraque procurava, sem sucesso, no
mercado internacional, um armamento que produzisse um desequilibrio
nos rumos do conflito com o Ira. A Avibras, entao, apresentou seu projeto
de lancador de foguetes multi-calibre, cujo preco e prazo pareceram
satisfatorios ao governo iraquiano. Em outubro de 1981, ela firmou um
contrato para o fornecimento de nove baterias dos langadores de foguetes
ao exército daquele pais, num negdcio de cerca de US$ 500 milhdes. Os
trabalhos resultaram na criagao do Sistema ASTROS.

Com o crescimento nas vendas de 493,2%, a Avibras entrava para
o ranking das 500 Maiores e Melhores da Revista Exame como a empresa
brasileira de maior crescimento percentual nas vendas de 1984. Em valores,
suas vendas foram superiores as da Embraer e Engesa, as duas maiores
empresas de defesa brasileiras da época.

Em 1985, foi firmado um contrato com a Arabia Saudita para
o fornecimento de dez baterias do Sistema ASTROS, num negdcio de US$
389 milhdes. Apos a expressiva venda a Arabia Saudita, ela negociaria,
ainda, uma bateria com o Qatar, por US$ 28 milhdes. Com exportagdes
de US$ 170 milhdes em 1985, a Avibras conquistou a posigao de 22° maior
empresa exportadora do pais.

O mercado internacional de armas, contudo, comecava a indicar
mudangas no ambiente favoravel para as empresas de defesa brasileiras.
O sucesso alcangado por elas no inicio dos anos oitenta se transformaria
numa crise ao final daquela década (DAGNINO, 1989). Internamente, o
governo brasileiro experimentava uma sequéncia de planos na tentativa
de estabilizagdo econdmica, cujos reflexos cambiais ndo foram favoraveis
as empresas dependentes de exportagdes, como a Avibras.
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Exaurido pelos gastos com guerra contra o Ird, no primeiro
semestre de 1987 o Iraque comecou a falhar no pagamento de suas
obrigacdes com as empresas da Industria de Defesa Brasileira, dentre
elas a Avibras. Apesar das dificuldades financeiras, a empresa realizava
um esfor¢o concentrado de contatos, viagens e propostas, no sentido de
ampliar os negdcios internacionais do Sistema ASTROS.

Em janeiro de 1990, a Avibras requereu concordata preventiva.
Porém, em setembro daquele ano, foi concretizada uma vultosa exportagao
dos foguetes ASTROS para a Arabia Saudita: “Recuperamo-nos da
concordata porque houve a Guerra do Golfo e vendemos nossos foguetes
para os ASTROS da Arabia Saudita”, comentou o presidente da empresa.

Com o fim da Guerra Fria e o esfriamento do comércio
internacional de armas, inimeros equipamentos usados passaram a ser
oferecidos no mercado a pregos depreciados, tornando a competicao
desigual. E a Avibras nao conseguia vender seus principais armamentos
ao exterior. Diante desse contexto desfavoravel aos negdcios militares,
a empresa decidiu desenvolver e comercializar produtos civis para o
mercado interno.

Finalmente, em 2001, a Avibras firmou um novo contrato de
exportagdo dos langadores ASTROS para a Maldsia, no valor de US$ 250
milhdes. Em 2008, a empresa realizou uma segunda venda do sistema
ASTROS para a Malasia. Em novembro de 2012, foi assinado um acordo
comercial com a Indonésia para o fornecimento do sistema ASTROS, no
valor de US$ 400 milhdes.

A Engesa Engenheiros Especializados S.A.

A Engesa Engenheiros Especializados S.A foi fundada em 1958,
para prestar servicos de manutengao e fornecer pecas para equipamentos em
refinarias de petréleo. O aumento das atividades da Petrobras fez aumentar
o servico, ampliou a demanda por pegas para os campos de producao e fez a
Engesa dar um passo a frente. A empresa aumentou de tamanho, comprou
as primeiras maquinas de usinagem e com elas passou a fabricar uma linha
de produtos proprios, desenvolvidos pelos seus técnicos.

O principal produto da Engesa eram as hastes de bombeamento
de petroleo, que nao conseguiam chegar ao seu destino final, no norte
e nordeste do Brasil, pelas dificuldades nas estradas. Em funcdo da
necessidade de transportar equipamentos e pessoal por areas sem estradas,
ela desenvolveu um sistema de suspensao para veiculos que, a principio,
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nao passava de uma solucao caseira para reduzir o ritmo de quebras em
sua frota de caminhoes e utilitdrios. A Engesa percebeu que o sistema de
suspensao poderia gerar receitas e, de maneira artesanal, passou a atender
pequenas encomendas. As grandes montadoras do pais comegaram a se
interessar pelo produto e a empresa iniciou sua produgao em série.

O Exército Brasileiro comecava os primeiros estudos para o
desenvolvimento e producdo de blindados nacionais. Em face dos
resultados obtidos pelo sistema de suspensao da Engesa, o Exército
convidou a empresa para efetuar testes de desempenho e durabilidade
do sistema em seus campos de prova. O Exército, entao, decidiu construir
as primeiras unidades do Carro de Reconhecimento sobre Rodas, tendo
firmado um contrato com a Engesa. Os primeiros prototipos foram
apresentados e testados com sucesso e o blindado foi denominado
“Cascavel”. Outro projeto desenvolvido pelo Exército foi o Carro de
Transporte de Tropas Anfibio, repassado a Engesa para que viabilizasse
as modificaches necessarias para a constru¢do do prototipo, testado,
aprovado e denominado “Urutu”.

A Engesa logo percebeu que o mercado das Forcas Amadas
Brasileiras ndo era suficiente para garantir a expansao de seus negocios.
Surgiu, entdo, uma oportunidade de negociar os seus blindados no
exterior. Empresas internacionais de material militar se interessaram em
comercializar os blindados da Engesa — especialmente a Garagem Vitoria,
uma tradicional fornecedora do exército portugués.

Em 1973, a Engesa assinou o seu primeiro contrato de exportagao
com a Libia, para o fornecimento de 200 Cascavéis. Foi desenvolvido um
Cascavel com canhao 90 mm, um produto mais atraente para o mercado
internacional. Lastreada na exportagao para a Libia, a Engesa construiu
e equipou sua fabrica, em Sao José dos Campos. Os primeiros Cascavéis
entregues a Libia foram fabricados no Brasil, seguiram para a Franca para a
instalacdo do canhdo 90 mm e, finalmente, foram enviados ao seu destino.

Na segunda metade dos anos 70, a Engesa havia experimentado
grande expansao, firmado importantes contratos de exportagao e
estruturando suas atividades fabris. Em 1977, ingressou no ranking das
500 Maiores e Melhores Empresas da Revista Exame, com um crescimento
de 355% de vendas, o segundo maior entre as empresas daquele ano.

O Iraque emergia como um dos principais importadores de
produtos e servigos brasileiros. Entre 1976 e 1990, o fluxo de comércio entre
os dois paises superou os US$ 30 bilhdes, volume maior do que o realizado
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com qualquer pais europeu. Nesse ambiente favoravel, a Engesa assinou
um contrato de fornecimento de blindados ao Iraque de aproximadamente
US$ 200 milhoes.

Com a expansao dos negdcios internacionais, a Engesa identificou
vantagens na operacao do proprio comércio exterior. Seu volume anual de
negocios internacionais da ordem de U$ 250 milhdes justificava a criagao
de sua trading company. Surgia a Engexco. Além dos produtos Engesa, a
Engexco promovia o comércio exterior de outras empresas brasileiras, tais
como Embraer, IMBEL e Companhia Brasileira de Cartuchos.

Em 1982, a Engesa anunciou a intencdo de desenvolver um
tanque no pais, o “Osdrio”, iniciando um ambicioso esforco de expansao
da empresa, que adquiriu novas subsididrias e elevou sua escala de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

O sucesso internacional alcancado pelas empresas de defesa
brasileiras no inicio dos anos 1980 transformou-se em crise ao final daquela
década. Comecava uma tendéncia descendente no comércio internacional
de armas. Nesse contexto, os novos blindados langados pela Engesa nao
alcancaram o mesmo sucesso internacional do Cascavel e do Urutu. Em
paralelo aos novos investimentos da empresa, suas principais fontes de
receita experimentavam queda nas vendas externas. Essa combinagao de
investimentos em iniciativas nao rentaveis e a queda das receitas com as
exportagdes contribuiam para a crise financeira.

Em julho de 1988, a fabrica da Engesa de Sao José dos Campos
anunciava sua primeira demissao em massa. Em janeiro do ano seguinte, a
empresa havia reduzido pela metade sua capacidade de trabalho e vendido
algumas subsididrias. Em marco de 1990, a Engesa requereu concordata e
interrompeu sua produgao. Em 1993, foi decretada a faléncia da empresa.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Respostas ao desafio de empreender

A Avibras manteve uma ambigdo voltada para a expansao
produtiva (PENROSE, 2006), ou seja, pela busca da melhoria da qualidade
dos produtos, da reducdo dos custos, de melhores tecnologias, da
ampliacdo dos mercados e da introducdo de novos produtos para os
quais acreditava ter vantagens produtivas. A gestao da empresa tem sido
versatil, procurando aproveitar os nichos existentes no mercado.
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Para sobreviver a crise da industria de defesa, a Avibras fabricou
produtos civis desenvolvidos a partir da capacitacdo adquirida com as
atividades de defesa, o que evitou a sua extin¢ao. Nesse tipo de conversao,
torna-se mais relevante a necessidade de um tipo versatil de servigo
executivo, pois sao exigidos maiores esfor¢os da empresa em desenvolver
novos mercados ou ramificar-se em dire¢dao a novas linhas de producao
(PENROSE, 2006).

Até entao tinhamos uma cultura de que faziamos determinado
tipo de produto e tinhamos que estar focados nessa linha de
produtos. Nao podiamos ficar nos dispersando e fazendo
coisas para o mercado civil ou que comprometessem nossa
capacidade de produgao. Existia um pouco dessa preocupagao.
Mas Verdi (fundador e presidente da empresa) foi importante
nesse processo porque ele nos incentivou. E, com a queda nas
vendas de defesa, foi importante que a gente buscasse novas

alternativas (Gerente de Produgao Mecanica da Avibras).

Por outro lado, ela tem apresentado claras evidéncias da falta
de habilidade para captar os recursos financeiros necessarios ao seu
crescimento: “a Avibras nao conseguia obter do Ministro do Exército, por
exemplo, sequer a metade do apoio emprestado a Engesa” (LOPES, 1994).
A partir da década de 1990, a empresa passou a travar uma luta ardua
para captar recursos no sistema financeiro nacional, pois institui¢des
como o BNDES deixaram de financiar os programas de defesa. As dividas
do passado e os prejuizos acumulados também passaram a dificultar a
captacao de novos investimentos.

Duas decisOes estratégicas tém exposto a Avibras ariscos excessivos
e reduzido suas chances de estabelecer o crescimento sustentado: a) basear
os seus negocios na Industria de Defesa, um setor de demanda sazonal;
e b) manter a estrutura da empresa dependente dos negécios do Sistema
ASTROS, seu principal produto.

Asevidéncias apontam para uma intensa ambicao empreendedora
da Engesa, com caracteristicas mutaveis ao longo do tempo. Até fins
da década de 1970, seu movimento de expansao buscou a melhoria
da qualidade dos produtos, a reducao dos custos, novas tecnologias, a
ampliacao dos mercados e a introdugao de novos produtos para os quais
acreditava ter vantagens produtivas. A partir da década de 1980, contudo,
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a expansao esteve mais relacionada a obten¢ao de uma posi¢ao dominante
na industria e no envolvimento em diversificagdes para atividades que lhe
pareciam lucrativas.

A gestdo da Engesa se mostrou versatil, destacando-se pela
flexibilidade nos negodcios internacionais. Ela foi flexivel e alterou a
configuragao de seus produtos de acordo com as preferéncias dos clientes,
um ponto favoravel na concorréncia internacional contra tradicionais
empresas de defesa.

A Engesa era muito mais flexivel. Talvez essa flexibilidade tenha
sido um ponto importante para as vendas. Entao dificilmente
um europeu fugiria daquilo que ja planejou como seu produto
ou, se fizesse uma modificagdo, o produto ficaria muito mais
caro. A Engesa tinha a visao de flexibilidade justamente para

participar desse mercado (Ex-Diretor Técnico da Engesa).

O agravamento da crise comprometeu a versatilidade apresentada
até entao. Com as linhas de produgao paralisadas pela falta de componentes
- em funcao do ndo pagamento dos fornecedores —, seus compromissos
deixavam de ser cumpridos. E sua credibilidade era abalada pelas criticas
dos proprios clientes insatisfeitos.

Segundo Penrose (2006), a habilidade de levantar recursos
financeiros para a empresa depende da capacidade do empreendedor de
gerar confianga no financiador. Ao contrario da Avibras, a Engesa sempre
apresentou forte habilidade para a captagdo dos recursos financeiros
necessarios ao seu crescimento. A captagao de recursos financeiros era
particularmente facilitada pela ajuda das autoridades do Exército.

Naquela época, o Exército nos ajudou bastante no sentido
de batalhar para conseguir os financiamentos. E era
governo militar. Entdo, pelo fato de o Exército ajudar, a
area financeira — Banco do Brasil, Ministério da Fazenda,
BNDES — acatava sem grandes problemas (Ex-Diretor de
Exportagao da Engesa).

A capacidade de a Engesa mobilizar os esfor¢os do governo para a
obtengao de recursos financeiros, contudo, parece ter contribuido para que

nao desenvolvesse o adequado tratamento de suas questdes financeiras.
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A principal fragilidade do julgamento da Engesa assemelha-se
a da Avibras: basear seus negdcios na Industria de Defesa, um mercado
sazonal. Com a receita dos negocios de defesa muito superior aos civis, a
Engesa direcionou suas atividades para aquele mercado. Assim, dez anos
apos iniciar sua atividade de defesa, seu faturamento se tornou totalmente
dependente das vendas desses produtos.

A Figura 1 compara o tamanho das empresas:
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Figura 1. Tamanho das Empresas

Fonte: Demonstracdes Financeiras das empresas (Receita Bruta) e IBGE (PIB).

A Engesa também se aventurou por diversificagdes nao
relacionadas ao seu core business, contribuindo para a perda do foco
no negocio principal e o aumento dos riscos de sua gestao. As novas
incorporagdes — entre 1983 e 1984 — fizeram com que sua mao de
obra saltasse de 4.000 para 10.000 colaboradores. Como a empresa
ainda se recuperava financeiramente de uma crise, em 1981, os novos
investimentos foram financiados por empréstimos de curto prazo, o
que aumentou seu endividamento. As novas subsidiarias ndao foram
lucrativas, sob a gestao Engesa.

A explicacao oficial foi de que a Engesa faliu porque os sauditas
nado compraram o Osdrio e o governo brasileiro ndo ajudou,
e porque o Iraque ndo pagou. As duas ndo sdo exatamente
as responsaveis pelo negécio. Para mim é muito claro que o
responsavel foi o excesso de investimentos. Porque nenhum
desses investimentos deu lucro. Todos eles davam prejuizo. E,

as vezes, prejuizo grande (Ex-Diretor de Exportagao da Engesa).

R. Esc Guerra Naval, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2, p. 301 — 329, jul./dez. 2014



318 0S DESAFIOS AO CRESCIMENTO SUSTENTADO DE EMPRESAS DE DEFESA BRASILEIRAS

Respostas ao desafio de navegar num ambiente desafiador

A Avibras apresentou pouca habilidade politica para criar
legitimidade junto as esferas governamentais brasileiras, especialmente
quando comparado as conquistas da Engesa. Durante a crise da Industria
de Defesa, enquanto a Forca Aérea e o Exército tentavam salvar a Embraer
e a Engesa, respectivamente, a Avibras lutou com suas proprias forgas. Em
parte, essa falta de apoio foi resultado do nao estabelecimento de relagoes
politicas solidas entre a empresa e o governo.

A década de 1990 trouxe um novo panorama politico para o Brasil,
com a saida dos militares das esferas do poder e a perda de legitimidade
da Industria de Defesa Brasileira. A falta de bases politicas naquele novo
contexto fez com que, além das dificuldades enfrentadas até entdo, a
Avibras ainda sofresse retaliagdes por parte de esferas governamentais
contrarias aos negocios de defesa.

Durante o seu primeiro governo — 1995/99 —, um aviao da
Presidéncia da Republica da Colombia veio a Sdo José dos
Campos, numa operagao de emergéncia para buscar foguetes
da Avibras que seriam usados na guerra contra o narcotrafico
e a guerrilha. Obviamente, a exportacao fora aprovada pelo
nosso governo. Os foguetes estavam embalados e o avido
presidencial ja estava voando para o Brasil quando ficamos
sabendo de uma medida governamental assinada horas antes
pelo ministro da Justiga, pelo presidente da Republica e pelo
ministro da Fazenda — mas sem a assinatura dos ministros da
Defesa e das Relagdes Exteriores — que impunha, de surpresa,
um imposto de 150% na exportacao de equipamentos militares.
Imagine a minha posi¢ao diante de um prejuizo de 150% sobre
um material pronto, contratado e ajustado. Nao podia deixar de
entregar a encomenda, de honrar um compromisso de governo
para governo, um compromisso da minha empresa. A tnica
solugao foi recorrer a Justica, obter uma liminar para que nao
me cobrassem o imposto e permitindo que eu atendesse ao
cliente. Logo em seguida, a lei mudou (Isto é Dinheiro, 2003).

Na gestao de seu novo presidente, desde 2008, a Avibras vem
apresentando indicios de que suahabilidade politica vem sendo fortalecida.
A empresa se manteve atenta as principais pressdes ambientais
que impactaram negativamente os seus negocios. Para algumas delas,
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tomou as medidas necessdrias para neutraliza-las. Para outras, que
estavam fora do seu alcance ou conflitavam com seus valores corporativos,
sua estratégia de compromisso e aquiescéncia foi o abandono das areas
de negocios.

Para evitar as pressdes do mercado internacional — dominado por
grandes empresas de defesa —, o presidente da Avibras buscou navegar
pelos nichos nele existentes.

O Verdi teve uma visao muito clara de como uma empresa
nacional pequena poderia trabalhar nesse ramo de defesa,
que é vigiado por grandes empresas multinacionais. Ele sabia
aproveitar os nichos sem bater de frente com os grandes
senhores da guerra. Quando ela entrou na area dos foguetes,
investiu firme nesse nicho, que nao era muito acreditado no
resto do mundo. A mentalidade na época era o canhado. O
canhao é que era o forte (Vice-Presidente da subsidiaria Avibras

Divisdo Aérea e Naval).

A habilidade politica da Engesa foi um dos pontos fortes de sua
gestao e seu fundador-presidente sempre apresentou competéncia para
legitimar a empresa junto ao governo brasileiro. Em fungao do excepcional
relacionamento com o Exército, a empresa contou com o seu apoio nas
questdes técnicas, politicas e financeiras. O suporte técnico, o auxilio as
exportagdes e a ajuda para obter os recursos financeiros de que precisava
foi fundamental ao crescimento da Engesa. Com as mudangas na politica
brasileira ocorridas em 1990, a influéncia politica da Engesa em Brasilia
praticamente desapareceu. Ja em crise, a Engesa entrou em concordata e
encerrou suas atividades produtivas.

A Engesa foi uma empresa bem sucedida na captura de valor. O
sucesso alcangado pelos seus veiculos sobre rodas foi tao grande que a
colocou entre os principais fabricantes mundiais desse tipo de armamento.
A exploragao do nicho de mercado proporcionado pela elevada sofisticagao
dos equipamentos produzidos nos paises centrais foi fundamental para o
sucesso da empresa, que optou por um armamento de facil operagao e
manutencao e adaptado as situagdes reais de conflito. Seus langamentos
da década de 1980, contudo, ndao conseguiram conquistar a preferéncia dos
clientes, pois agregaram tecnologias mais sofisticadas e se afastaram da
simplicidade e baixo custo dos primeiros blindados.
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Pela falta de praticas sistemadticas de verificagdo regular das
pressdes ambientais, a Engesa falhou em detectar e reagir adequadamente
as profundas mudangas ambientais que ocorriam ao seu redor.

A empresa falhou em detectar e reagir adequadamente
aos assédios dos concorrentes nos mercados por ela dominados.
Diversas empresas no pais produziam caminhdes militares, jipes
e veiculos de transporte, incluindo grandes montadoras do setor
automobilistico como Ford, Volkswagen e Mercedes (CONCA,
1997). No exterior a situacdo também havia mudado: havia diversos
concorrentes que intensificavam suas atividades nos mercados
conquistados pela Engesa.

O pessoal da Europa Oriental estava contratando empresas
da Europa Ocidental para cuidar do marketing deles. Entao
nessa feira militar que teve 14 em Bagda o que aconteceu: nos
estdvamos com um estande simpldrio e os caras da Europa
Oriental com grandes estandes. Ali a gente ja estava em
descompasso. O perfil ja estava mudando. Talvez se aempresa
tivesse se adequado devidamente aquelas mudangas poderia
ter passado por isso (Ex-Gerente de Vendas Internacionais

da Engesa).

Respostas ao desafio da diversidade

A Avibras atuou em diferentes mercados, com variados produtos
e tecnologias, e experimentou diversas expansoes e retragdes, superando
crises e preservando a sua unidade.

Seu fundador-presidente foi o elemento-chave na manutencao da
unidade da empresa, que conquistava grandes contratos e ampliava o seu
quadro de funciondrios das centenas para os milhares de colaboradores.
Verdi coordenou pessoalmente tanto as questdes técnicas quanto as
culturais, tendo sido o principal ator na formagao do carater organizacional
da Avibras.

Foi uma coisa que o engenheiro Verdi sempre se apegou muito
e exigia que a Cultura Avibras fosse assimilada por essa equipe
nova. A cultura era forte. Existia uma forma de trabalho dentro

da empresa. A empresa naquela época ja tinha um manual de
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qualidade, que era coisa rara vocé encontrar. Tudo escrito. E a
questao dos chamados tragos culturais da Avibras fazia parte do
processo de entrada do funcionario novo (Gerente de Produgao
Mecanica da Avibras).

Quando estavamos desenvolvendo os veiculos, Verdi
sentava numa mesa na sala de reunides, junto com todos
os outros engenheiros de todas as outras areas — da parte
elétrica, mecanica, hidraulica, pneumatica, ar condicionado
— e discutia cada detalhe do projeto com cada grupo.
Ele ia ao nivel de detalhes, até ficar definido como seria o
desenvolvimento. Ai vinha para a fabrica “dois” e discutia
com o pessoal de foguetes, tanto a parte aerodinamica quanto
a de explosivos. Discutia tudo. Ele tinha uma capacidade de
trabalho, uma capacidade intelectual fantastica. E aquela
pessoa a frente da empresa nos dava uma seguranga muito
grande (Gerente de Fabricagao Eletronica e Integragao de

Sistemas da Avibras).

Até a década de 1970, a Engesa parecia lidar adequadamente com a
diversidade, preservando a sua unidade. Surgiam, contudo, desequilibrios
no desenvolvimento de suas capacitagdes técnicas e gerenciais.

Na década seguinte, a empresa promoveu uma desajustada
diversificagao de suas atividades, que contribuiu para sua fragmentacao
organizacional. Em 1981, a empresa experimentou uma queda nas
vendas de defesa, provocando uma crise financeira e trazendo um
alerta: a necessidade de diversificar. Foi, entao, anunciada a intencao
de desenvolver o tanque Osorio, representando o inicio de um esforgo
de expansao da empresa, complementado por uma sequéncia de fusoes
e aquisigoes.

Tais fusdes e aquisi¢des ignoraram aspectos fundamentais, como
a compatibilidade da cultura das empresas. Também comprometeu o
desempenho das empresas adquiridas a auséncia de sinergia dos negdcios
e a falta de expertise gerencial. A menos que a empresa adquirida contribua
com recursos e habilidades adicionais para o aumento da vantagem
competitiva da adquirente, a expansao horizontal ndo ativara o processo
de crescimento continuo (FLECK, 2003).
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A Figura 2 compara o desempenho da gestdo das empresas:
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Figura 2. Desempenho das Empresas

Fonte: Demonstragdes Financeiras das empresas (Lucro Liquido) e IBGE (PIB).

Respostas ao desafio de prover os recursos gerenciais

A Avibras se preocupou com a formagao e o desenvolvimento de
seus recursos humanos. Em virtude das grandes flutua¢des no faturamento,
a empresa nao foi capaz de reter toda a mao de obra que desenvolveu, mas
procurou sistematicamente manter uma base de talentos, responsavel pelo
processo de multiplicagao do conhecimento. Ela ainda se preocupou com a
sucessao dos seus postos-chave e com a renovagao do seu pessoal.

A empresa também valorizou a ascensao interna dos funcionarios.
Um exemplo € o atual presidente, funcionario que ingressou na Avibras
na década de 1980 e ocupou cargos de geréncia e diretoria. Engenheiros
e técnicos que ingressaram na mesma década, e nas seguintes, também se
tornaram gerentes ou diretores.

Um dos tragos da cultura Avibras é a estabilidade, em que a
empresa pretende ser a escolha definitiva de seus funcionarios: “a gente
entrava na Avibras para ter a empresa como escolha definitiva, ou seja,
entrar e ficar até se aposentar ou morrer” (Gerente Comercial da Avibras).

Nos anos 2000, a Avibras detectou a necessidade de renovar
sua mao de obra. A proposta foi investir na criatividade, mantendo a
cultura que a empresa havia construido em quatro décadas. Ela, entao,
buscou jovens com alto conhecimento técnico e perfil inovador, que
seriam treinados pelos engenheiros seniores, incorporando a cultura
da empresa.
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Nos tinhamos recebido uma determinagdo do nosso diretor
presidente para revolucionar a empresa. Modifica-la, fazé-
la alavancar, criar novos produtos. Entdao de dois mil em
diante comecou o grande trabalho de desenvolvimento dessas
mudancas. Era uma proposta do falecido engenheiro Verdi
que nds teriamos que investir em pessoas novas. Investir
nos jovens, para que eles pudessem ser ousados e, a0 mesmo
tempo, seguir os pilares que a Avibras montou (Gerente de
Engenharia da Avibras).

A Engesa manteve o adequado desenvolvimento de seus recursos
humanos, notadamente amao de obra técnica, o que permitiu a manutencao
de uma equipe de engenharia com elevada capacidade de desenvolvimento
e produgao. O bom ambiente de trabalho, o desafio da atividade e os
beneficios financeiros criavam uma relacdo de comprometimento dos
funciondrios com as ambiciosas metas da empresa.

A mao de obra ligada a implantagao de novos projetos tinha acesso
a oportunidades de treinamento. Contudo, essa capacitagao oferecida pela
empresa nao estava vinculada a um plano formal de carreira e sim as
necessidades do momento.

Sua politica de recursos humanos, contudo, dependia da boa
situagdo financeira da empresa. A Engesa praticou uma politica salarial
agressiva, identificando os melhores profissionais disponiveis para
mobiliar suas areas-chave e oferecendo-lhes salarios superiores aos do
mercado. Os beneficios sociais oferecidos também eram um grande
atrativo da empresa. Com a crise, nao foi possivel manter essas praticas de
captagao e desenvolvimento do pessoal.

Respostas ao desafio da complexidade

A Avibras adotou o tratamento sistematico de diversos aspectos
organizacionais, como formacdo da cultura, orientagdo de mercado,
planejamento da gestao, normatizacao das atividades e rigor técnico, o que
contribuiu para que nao tivesse o0 mesmo destino da Engesa.

Os fundamentos para a gestdo sistematica da Avibras teriam
surgidos durante os estagios de Verdi no programa convertiplano, do ITA,
chefiado pelo projetista aeronautico alemao Heinrich Focke. No contato
com os alemaes, Verdi absorveria um rigor no trabalho que foi util para o
resto da vida.
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A Avibras procurou sistematizar a cultura adquirida nas duas
primeiras décadas de existéncia. Em 1980, apds estudos e analises de sua
histéria, foram levantados os valores positivos de sua cultura e criados os
“Tracos Culturais Avibras”.

A empresa também procurou sistematizar os novos processos
que aprendia ou desenvolvia. A medida que as tarefas eram exercidas,
os procedimentos eram registrados, gerando a documentacao para futura
disseminacao do conhecimento.

A implantagao da gestao por projetos desde as primeiras décadas
de existéncia da Avibras facilitou as decisdes da alta administragao,
especialmente as relacionadas as possibilidades de expansao ou retragao
da empresa.

Nao ha evidéncias de que a Engesa tenha implantado
procedimentos sistematicos para a resolugao dos complexos problemas
que surgiam a medida que a empresa crescia. Os fatos apontam para um
crescimento baseado no estilo de gestao ad hoc de seu fundador-presidente.
Nos complexos negdcios da década de 1980, avaliagdes incompletas ou
equivocadas colocaram em risco a existéncia da empresa.

O sucesso inicial parece ter dado a Engesa a confianga de que
seria bem sucedida na gestao de empreendimentos mais complexos,
sem precisar lancar mao de mecanismos de planejamento, execugao e
controle sistematicos. A execugdo de um programa de crescimento
deve ser planejada e envolver a organizagao dos recursos necessarios
(PENROSE, 2006).

CONCLUSOES

Inicialmente, a Engesa manteve o foco num segmento
produtivo especifico da industria de defesa, atuando num nicho que lhe
proporcionou conquistar espago no mercado internacional. A qualidade,
simplicidade e o custo de seu produto atendiam as expectativas dos
clientes. A medida que os negécios de defesa cresciam, contudo, os
esforcos complementares na area civil perdiam prioridade. A pouca
complexidade da empresa e o ambiente piedoso no pais e fora dele
fortaleciam a confianga na gestao ad hoc da Engesa. A Avibras, por
sua vez, adotou um tratamento sistemdtico dos principais aspectos
organizacionais. Como a estrutura da Engesa ainda ndo era complexa,
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seus gestores conseguiam manter o controle administrativo da empresa
como um todo.

Os movimentos de expansao da Engesa, aquela altura, buscavam
a melhoria da qualidade dos produtos, a reducdo dos custos, novas
tecnologias, a ampliacdo dos mercados e a introducao de novos produtos
para os quais acreditava ter vantagens produtivas.

A partir da década de 1980, a empresa procurou obter uma
posi¢ao dominante na industria e se envolveu em diversificagdes para
atividades que lhe pareciam lucrativas - mas que nao se mostraram
rentaveis. Manifestavam-se, mais claramente, os tragos organizacionais
de autodestrui¢ao (FLECK, 2009). Com o aumento da complexidade, a
alta administragdo da Engesa perdia o efetivo controle administrativo
da empresa.

Gradativamente, o ambiente piedoso deu lugar a mudangas
no cenario interno e externo. Num ambiente sem mudangas, uma
empresa estabelecida e bem sucedida poderia continuar a operar com
sucesso por um longo tempo. Uma adaptacdo a mudancas, contudo,
coloca para a empresa alguns desafios diferentes (PENROSE, 2006).
Alguns reflexos dessas mudancas foram o impacto das perdas
cambiais no faturamento das empresas exportadoras e a redugdo nas
encomendas internacionais.

A combinacdo de investimentos em iniciativas nao rentaveis e
a queda nas receitas com os negdcios internacionais levaram a Engesa
a uma crise, e sua capacidade produtiva ficou vinculada a obtengao de
novas ajudas financeiras do governo. Em vez de fortalecer os produtos
ja estabelecidos no mercado e enxugar sua estrutura, a busca por um
substancial contrato de fornecimento do tanque Osdrio foi avaliado
como a chave para reverter a crise. A simplificacdo ocorre quando uma
preocupacao dominante com determinado objetivo ndo permite que
outros sejam considerados, impedindo que a organizagao se renove e
responda adequadamente as mudangas no ambiente (MILLER, 1993).

Em suma, a medida que se tornou uma organizagao complexa,
o carater organizacional desenvolvido pela Engesa contribuiu para a
formacao de deficiéncias que destruiram suas vantagens competitivas e
contribuiram para a sua autodestruigao.

As respostas aos desafios organizacionais da Engesa ao final da
década de 1980 foram consolidadas na tabela 2:

R. Esc Guerra Naval, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2, p. 301 — 329, jul./dez. 2014



326 0S DESAFIOS AO CRESCIMENTO SUSTENTADO DE EMPRESAS DE DEFESA BRASILEIRAS

Tabela 2

Respostas aos desafios da Engesa ao final da década de 1980

Categoria do

Dimensao do

Polo de resposta ao desafio

desafio desafio 4 >
Autodestruicio  Autoperpetuacio
Empreender Versatilidade Baixa
Captagao de recursos Alta
Ambigao Alta
Julgamento Baixo (alto impacto)
Navegar no Habilidade Politica Ativa
Ambiente
desafiador
Captura de valor Passiva
Verificagao regular Passiva (alto impacto)
das pressoes
Diversidade Fragmentacao
Prover Recursos Neutro
Gerenciais
Complexidade Ad hoc (alto impacto)

A Avibras manteve o foco na expansdo produtiva (PENROSE,
2006), valorizando sinergias e buscando nichos estratégicos. Entretanto,

assim como a Engesa, baseou seus negocios na Indtstria de Defesa,

expondo-se a riscos excessivos. A manutencdo da estrutura imobilidria
do passado e a grande dependéncia das vendas do Sistema ASTROS
agravaram os riscos da gestao.

Apesar da boa capacidade de coordenagao das atividades defesa,

a Avibras nao foi tao bem sucedida ao complementa-las com atividades

no mercado civil, necessarias para compensar as entressafras dos negocios

militares. Como na Engesa, a inclinacao para os negocios de defesa foram

tragos caracteristicos de sua gestao.
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A institucionaliza¢do dos valores foi um fator de integragao na
Avibras, tanto nos bons como nos maus momentos. A empresa manteve o
tratamento sistematico de sua gestao, manuseando com maior habilidade
a complexidade organizacional e contribuindo para que nao tivesse o
mesmo destino da Engesa.

A Avibras desenvolveu um carater mais estavel, capaz de
resistir aos movimentos de crescimento e declinio. Por outro lado, a
dificuldade em estabelecer o crescimento sustentado esta relacionada as
suas deficiéncias organizacionais — algumas delas semelhantes as da
Engesa. O desenvolvimento da propensao a autoperpetuagao, portanto,
envolve a superagao dessas deficiéncias, sem comprometer suas vantagens
competitivas. As respostas aos desafios organizacionais da Avibras foram
consolidadas na tabela 3:

Tabela 3
Respostas aos desafios do crescimento da Avibras

Categoria do | Dimensao do desafio Polo de resposta ao desafio
desafio
Autodestruicio  Autoperpetuacio
Empreender Versatilidade Alta
Captagao de recursos | Baixa
Ambigao Alta
Julgamento Baixo (alto impacto)
Navegar no Habilidade Politica Passiva
Ambiente desa- Captura de valor Parcial
fiador
Verificagao regular Ativa
das pressoes
Diversidade Integracao
Prover Recursos Planejado
Gerenciais
Complexidade Sistematico
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Contribuig¢des do estudo

O presente estudo procurou abordar as dificuldades de duas
relevantes empresas de defesa que ndo foram bem sucedidas no proposito
de manter o crescimento sustentado. Nesse sentido, os aspectos nele
destacados podem ser mais valiosos do que a apresentacao de uma simples
férmula de sucesso. O estudo também apresenta o referencial tedrico
acerca do tema “crescimento sustentado” desenvolvido por Fleck (2009),
que pode contribuir para a analise estratégica de organiza¢des nacionais.

Sugestodes para pesquisas futuras

Esta pesquisa baseou-se num estudo de caso multiplo para
avaliar os impactos das mudangas ambientais sobre empresas de defesa
brasileiras. A decisdao de limita-lo a duas corporagdes possibilitou a
abordagem em profundidade, identificando o cardter organizacional
desenvolvido ao longo da existéncia das empresas. Por tratar-se de um
setor especifico, suas particularidades podem ter influenciado as respostas
das organizagdes. Assim, sugere-se a realizagao de analises longitudinais
acerca do crescimento sustentado de empresas brasileiras de outros
segmentos produtivos, comparando-se os resultados.
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