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Resumo

O interesse pelas estratégias de crescimento e inovacao tem aumentando consideravelmente nos ultimos anos,
principalmente no mercado brasileiro. As publicacdes recentes sobre estes temas combinam elementos como
planejamento para o crescimento, andlises do ambiente, equipes de gestao, sistemas de recompensa, gestao
da mudanca, novas tecnologias e gestdao do capital financeiro. Por estes motivos, uma revisdo da literatura foi
realizada sobre os temas deste artigo, sequido de estudo de caso em empresa brasileira relevante. Este artigo tem
contribui¢des importantes pois amplia o debate sobre crescimento organizacional, além dos modelos financeiros
tradicionais, elucidando outros fatores intangiveis para o crescimento, como a prépria inovagao e mudangas culturais.
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1. Introducgdo

Nao resta duvida sobre a importancia relacionada aos investimentos em inovacao. Dados de pesquisas recentes
publicadas em fontes relevantes internacionais e nacionais sugerem que organiza¢cbes com projetos adequados
de inovacdo tendem a apresentar melhores resultados vinculados a ganhos de produtividade e crescimento. No
entanto, o desafio seria a gestao da inovacao no ambiente econémico atual.

Por outro lado, o mundo tem passado por uma revolucédo tecnolégica nunca antes observada, com temas como
big data, analytics, Internet of Things (IoT), inteligéncia cognitiva, realidade aumentada entre tantos outros em evi-
déncia. Logo, ndo bastaria investir em tantas tecnologias de ponta, sem antes resolver outros problemas: como de-
terminar estratégias de crescimento minimamente vidveis? Como mensurar o retorno dos projetos de inovagao?
Finalmente, como convencer a alta direcao sobre a importancia da inovacgao, sem resultados tangiveis?

Logo, este texto argumenta sobre a necessidade de implementar uma estratégia de crescimento organizacional
adequada, com foco em resultados concretos e com retorno sobre o investimento relevante. Os projetos de in-
ovacao demandam um tratamento menos filoséfico e mais pratico, através de mecanismos gerenciais que per-
mitam ser capazes de evidenciar problemas, suas solucdes e resultados.

Para sustentar o argumento acima, este working paper esta estruturado em quatro secdes, além da introducao. A
secao 2 apresenta a metodologia utilizada. A secdo 3 descreve a visdo geral das estratégias de crescimento. A sub-
secdo 3.1, busca detalhar as principais diretrizes para as estratégias de crescimento combinada com projetos de
inovacao. A secao 4 apresenta um estudo de caso sobre uma empresa brasileira combinando uma clara estratégia
de crescimento e inovacdo. Finalmente, a secdo 5, sdo apresentadas as consideragdes finais do trabalho.

2. Metodologia

Na primeira etapa, foi realizada uma revisao de literatura ampliada, através de ferramentas como o Pro Quest
Dissertations and Theses e Google Scholar, em que o maximo de trabalhos contemplassem as palavras-chave:
estratégias de crescimento e inovacao. Esta abordagem possibilitou a identificacdo de um grande volume de liv-
ros, artigos e dissertacoes. A segunda etapa buscou refinar o conjunto inicial, selecionando artigos académicos
publicados em processo de peer-review e livros editados com argumentos técnicos baseados na pesquisa. A ter-
ceira etapa, os resumos destes textos foram analisados, buscando identificar a relagcdo entre as palavras-chave do
estudo. Isto é, buscava-se aderéncia entre os temas de pesquisa e a sua consisténcia.

3. Visdo Geral das Estratégias de Crescimento

As analises de diversas publicagdes internacionais e nacionais relevantes permitiram o estabelecimento conceitual
dos fatores determinantes para as estratégias de crescimento, sendo eles:

Planejamento para o crescimento: toda empresa deveria estruturar um processo claro de planejamento de curto e
longo prazo medindo seu crescimento. Ou seja, todas as areas de negdécio poderiam definir metas executdveis de
crescimento com objetivos vinculados ao planejamento estratégico. Diversos autores sugerem que a adogao da
gestao por objetivos colaboraria para o alcance das metas de crescimento sugeridas.

Ha vdrias estratégias que podem levar ao crescimento das organizagdes. Crescimento este que é aferido e mensu-
rado constantemente por meio de indicadores que retratam o comportamento das taxas, indices e valores abso-
lutos que sejam correlatos ao crescimento e alcance das metas estabelecidas pelos executivos das organizagdes.
Nao ha um Unico parametro para mensurar o crescimento que poderd ter comportamentos ascendentes, descen-
dentes ou até mesmo estaveis em relacdo ao tempo. Cada organizacdo estabelece a composicao “cesta de indica-
dores e metas” que deseja fazer uso para orientar-se em relacao ao seu crescimento.
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Dentro das metas de crescimento que normalmente sdo mensuradas, as organizagdes de capital privado centralizam
os seus esforcos humanos e financeiros no alcance das metas. A vertente de resultados econémicos financeiros é ha-
bitualmente considerada como um dos principais ou Unicos aspectos que serve como norteadores deste crescimento.

Além disso, é essencial compreender qual estdgio de crescimento a organizacdo estaria: embriondrio, crescimento,
maturidade ou declinio. Para tanto, observar a idade dos produtos ou servicos oferecidos ao mercado, as taxas de
crescimento internas e dos concorrentes sao questdes importantes. Esta etapa demanda a participagao da alta di-
recao, para avaliar as pretensdes na revisao de valores, alocacao de equipes e investimentos, combinando agendas
de curto e longo prazo.

Pontos de atengado:
«  Existem indicadores para medir o crescimento?

. Quais sdo os objetivos de crescimento (financeiro, mercado, clientes, desenvolvimento de novos produtos,
servicos ou tecnologias)?

«  Qual o comportamento dos concorrentes? Os mesmos estdo crescendo? Quais as estratégias de diferenciacdo
dos concorrentes?

Andlises do ambiente: a manutencao da leitura do ambiente econdmico e empresarial, com dados e informagbes
que permitam analisar os fatores de influéncia deciséria sdo importantes. Atualmente, ja é possivel adquirir siste-
mas inteligentes para o estoque e andlises de dados, contribuindo para a estratégia empresarial e consequente-
mente o crescimento.

A partir da adogao destes sistemas inteligentes, a premissa do crescimento sustentado somente a partir da geragao
de receitas e lucros podem ser testada. Dados disponivel na base Worldscope e analisada por Zook (2001 e 2007),
sugerem que somente 13% das empresas de capital aberto em paises como Estados Unidos, Austrélia, Reino Unido,
Franca e Alemanha conseguiram crescer por mais de 10 (dez) anos, considerando a combinagao entre receitas e
lucros. As empresas com maior crescimento observado foram aquelas que desenvolveram uma andlise adequada
do ambiente e estruturaram mudancas significativas ao longo da sua trajetéria no ambiente de negécios. Em todos
estes casos, a inovacao teve um papel relevante nas agendas de mudanca e transformacao estratégica.

Pontos de atengdo:

«  Quais sistemas de inteligéncia sdo utilizados para monitorar o ambiente de negdcios?

«  Os sistemas de inteligéncia utilizados permitem uma antecipa¢ao de mercado?

«  Aempresa mantém uma estrutura de pesquisa de mercado e tendéncias no atual modelo de atuacao e core business?
«  Aempresatem conhecimento dos seus pontos fortes, fracos e no desenvolvimento de uma agenda clara de mudancgas?

Equipe de gestdo: a escolha de gestores vinculados a estratégia de crescimento deve estar associada as andlises de perfil
e desafios inerentes pela gestao de pessoas. Diversos autores indicam que empresas com altas taxas de crescimento
combinam agilidade, diferenciacdo dos servicos, pessoas motivadas e bem remuneradas. As principais caracteristicas
das equipes de gestao, quando a opcao para o crescimento é determinada pelo planejamento estratégico sdo equipes
orientadas para mercado, com ampla experiéncia no negécio e capacidade para trabalhar a gestao de mudancas.

Uma pesquisa sobre longevidade empresarial, realizada pelo Nucleo de Inovacao e Empreendedorismo da FDC
(2006), sugere que a combinacao de valores da equipe de gestao associados a autonomia e risco tem relacdo com
crescimento e inovacao. Logo, caberia aos principais executivos das organizacdes estimularem uma agenda em
busca da geragao de novas ideias, compartilhamento do conhecimento e novas préticas de gestao, buscando
sempre uma reflexdo sobre o futuro do negécio.
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Pontos de ateng¢do:

«  Qual o perfil das equipes de projetos? Sao executivos experientes no mercado de atuacao?
. Existe multidisciplinaridade e incentivo para a inovagao nas equipes?

«  Qual aformacao dos times? Sao percebidos diferenciais na promoc¢do do conhecimento?

«  Oprocesso de avaliacdo das equipes é compartilhado e realizado por todos os profissionais, independente do
nivel de atuacao?

Sistemas de recompensa: dados disponiveis em fontes publicas de pesquisas indicam que a manutencao de um
sistema transparente e recorrente de avaliacdo de desempenho de equipes sdo determinantes para o crescimento.
Em outras palavras, as politicas de gestao de pessoas devem ser claras, evitando o excesso de burocracias e con-
troles, estimulando por outro lado, a inovagédo, autonomia e riscos.

Pontos de ateng¢do:

«  Aorganizacao adota um sistema de remuneracao adequado as suas pretensdes de crescimento?
«  Qual osistema de avaliagao das equipes? O mesmo é recorrente ou realizado anualmente?

«  Existe algum sistema de remuneracao variavel e por resultados?

Gestao da mudanca: o que mais falta entre gerentes e executivos de organizacdes que apresentam crescimento
lento é a capacidade para o engajamento no pensamento sistémico.

Existe uma tendéncia em tratar cada acontecimento organizacional como um evento isolado (ou problema
a ser resolvido), em vez de enxerga-lo como parte de uma cadeia que se estende por um longo periodo.
Outro fator que afeta fortemente o processo decisdrio é a falta de visao de processo, levando a destacar
as necessidades de seu préprio departamento, unidade ou funcdo, em vez de enxergar a si mesmo e seus
negocios com parte de uma rede de atividades interconectadas. Isso é um claro freio no crescimento. Des-
sa forma, a pessoa esquece que todo condutor do crescimento é acompanhado de um tipo de processo
limitador. A capacidade rapida de absorcdo das mudancgas do mercado e novos modelos de gestdao devem
orientar a tomada de decisdo da alta lideranca. Um dos valores percebidos em organiza¢des de alto cresci-
mento é a capacidade de adaptacado cultural e aprendizagem. Neste sentido, a promog¢ao de uma cultura
de aprendizado, por meio do compartilhamento de experiéncias, treinamentos e agendas informais de
aprendizado é uma garantira de crescimento.

Pontos de atengdo:

«  Qual a capacidade organizacional na promogao de mudancas rapidamente?

«  Os lideres estao preparados para perceber os novos concorrentes e mudancas tecnoldgicas?
«  Oempreendedorismo é estimulado na empresa?

«  Atomada de decisao é centralizada ou descentralizada?

«  Quais sao as politicas de treinamento e compartilhamento do conhecimento?

Novas tecnologias: cada vez mais discute-se sobre a necessidade de reinventar as organizacdes e nesse caso a
tecnologia tem um papel fundamental para a materializacdo da reinvencao. Varios estudos vém sendo realizados
desde 2000 sobre a capacidade de sobrevivéncia organizacional apés 30 anos de existéncia no mercado. Sug-
ere-se nestes estudos, que adoc¢ao de novas tecnologias poderiam suportar o crescimento e a longevidade. Alguns
estudos e dados interessantes:
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«  Chris Zook e James Allen, autores do livro Lucro a partir do core Business, descobriram em 2001 que ap-
enas 13% de 1.854 empresas analisados pelos autores foram capazes de crescer de maneira consistente
durante 10 anos.

«  Richard Foster e Sarah Kaplan publicaram também em 2001 um estudo, Destruicao Criativa, no qual acom-
panharam 1008 empresas, no periodo de 1962 a 1998 (36 anos) onde descobriram que apenas 160 ou 16%
conseguiram sobreviver nesse intervalo de tempo. As que ainda existem, somente sobreviveram gragas ao
investimento em novas tecnologias.

« Jim Collins, autor do livro Empresas feitas para vencer, em 2001 examinou 1.435 empresas ao longo de 30
anos 1965 a 1995 (30 anos) e constatou que apenas 126 empresas, ou cerca de 9% conseguiram superar as
médias do mercado de a¢des durante uma década ou mais. Um dos principais fatores analisados foi a gestao
da mudanca pela alta lideranca.

+  Pode-se concluir que todos estes estudos reforcam a afirmacao de Clayton Christensen e Michael Raynor
(2003) no livro O crescimento pela inovacdo com uma probabilidade de 10% de sucesso apenas para as em-
presas que investirem em inovacgao e tecnologia.

Assim sendo, compreender o ambiente de negdcios, as demandas dos clientes e comportamento dos con-
correntes é um desafio central para a sobrevivéncia de longo prazo. Além destes aspectos, a adocdo de novas
tecnologias pode impulsionar a vantagem competitiva e garantir a sobrevivéncia, ainda mais em tempos de
crescimento de startups de base tecnoldgica em todo mundo, com custos de transacdo menores do que as
grandes organizagoes.

Pontos de atengdo:

«  Quais novas tecnologias tém sido utilizadas na promocéao do crescimento?
«  Asnovas tecnologias geram valor para os clientes?

«  Quais novas tecnologias tem estimulado ganhos de produtividade?

. Existe orcamento para inovagao?

«  Quais parcerias sao realizadas para a ado¢ao de novas tecnologias?

- Existem times de pesquisas dedicados para a antecipacdo tecnoldgica?

Gestao do capital financeiro: dados do Centro de Inovacdo Tecnoldgica da Wharton Business School, sugerem
que as empresas podem evitar o crescimento inexpressivo se entenderem melhor sobre o risco inerente dos in-
vestimentos em inovagdes de processo, produtos/servicos e tecnoldgicas. Caberia as organizacdes uma gestao
adequada dos recursos e riscos relacionados aos projetos de inovacdo de curto e longo prazo, com expectativas
de retorno sobre o investimento ou a fundo perdido.

Outros estudos realizados pelo Centro de Inovacao da Wharton indicam que a necessidade de valorizacao organ-
izacional no curto prazo e em alguns casos, para o mercado de capitais seria uma forma contraria aos investimen-
tos em inovacao e crescimento. Ao mesmo tempo, os indicadores de resultado sdo tipicamente relacionados ao
desempenho financeiro também de curto prazo, sendo uma armadilha para a longevidade organizacional, apos-
tas em novos mercados e tecnologias.

Logo, ha que ser considerado em todas as andlises para o crescimento, a disponibilidade de recursos financeiros
para projetos de inovacgao. O crescimento em todos os sentidos é um resultado destes investimentos realizados. O
gestor financeiro deve orientado para equilibrar uma agenda de reducédo de custos e priorizacdo de recursos para
projetos de longo prazo.
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Pontos de atencdo:

« A organizagao tem recursos préprios dedicados para financiar projetos de inovacao e crescimento? Qual a
origem destes recursos?

«  Os recursos para a inovacao e crescimento devem apresentar retorno sobre o investimento em que prazo?
«  Existe um fundo dedicacdo para projetos de inovacdo direcionados para resultados de longo prazo?
3.2. Diretrizes para as Estratégias de Crescimento e Inovacdo

As estratégias de crescimento e inovacao devem ser precedidas de uma clara visao de longo prazo e oportuni-
dades de mercado a serem exploradas. Uma das principais publicacdes sobre estratégias de crescimento foi o livro
“The Theory of the Growth of the Firm’, publicado em 1959 pela Professora Edith Penrose. Neste livro, a autora
sugere que o crescimento organizacional seria uma combinacdo de expansao, planejamento, experimentacao,
execucao, conhecimento e inovagado. Assim, um conjunto de diretrizes simplificadas sao indicadas na sua aplicacdo
no contexto organizacional, sendo elas:

Diretriz 1: definir os objetivos de crescimento, compreendendo o nivel de maturidade organizacional. Estaria o
negdécio em qual fase de crescimento: embrionario, crescimento, maturidade ou declinio?

Pontos de atencéo:

«  Quais as taxas de crescimento do meu negécio e do setor de atuagéo?

«  Qual orisco de mudancas regulatérias no meu setor?

«  Qual orisco de novos entrantes no meu setor?

+ O modelo de negécio atual é semelhante ao dos meus principais concorrentes?

Diretriz 2: realizar um diagnéstico de crescimento. Os critérios relacionados a atratividade de mercado (novos
produtos, servicos e diferenciacdo), competitividade (precos, qualidade, tecnologia e imagem) e equipes (planeja-
mento, sistemas de recompensa, cultura organizacional, conhecimento e recursos) sao relevantes.

Pontos de atencao:
. Os clientes atuais estao dispostos a pagar por precos maiores com meus produtos e servicos?

«  Quais oportunidades de investimentos estdo sendo mapeados e experimentados na busca por retornos su-
periores aos atuais?

Diretriz 3: estratégia de crescimento e politicas de inovacao. Para tanto, o desenvolvimento de novos produtos, sua
diversificacdo e acesso a novos mercados é importante.

Pontos de atencao:

«  Quais novos conhecimentos e inovagdes relevantes a organizacao tem gerado, de tal forma a ser reconhecida
como amplamente diferenciada em relacdo a concorréncia?

«  Aorganizacdo tem gerado novas redes de clientes, produtos, processos, servicos ou tecnologias?

Diretriz 4: pesquisa e antecipacdo de mercado. Nesta etapa, a customizacao de novos produtos, busca por novos
usuarios, aumento de participacdo de mercado e atuacdo em parcerias é primordial.

Pontos de atengdo:

«  Aorganizacdo tem investido em novos conhecimentos e aplicado os mesmos no desenvolvimento de novos
produtos ou servigos?
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- Existe uma equipe de pesquisadores dedicada para a geracdao do conhecimento de fronteira e anteci-
pacao de mercado?

Diretriz 5: estratégia explicitada. Ou seja, o que diz o planejamento estratégico e como as areas de negdcios pre-
tendem alcancar suas metas.

Pontos de atengdo:

« O planejamento estratégico é conhecido por todas na organizacao?

«  As metas das areas sao factiveis com o planejamento estratégico atual?

«  Oclima organizacional atual realmente esta adequado, similar ao ambiente da época dos fundadores?

Diretriz 6: avaliacdo constante da estratégia de crescimento e inovacdo. Para esta diretriz, critérios como revisdo da
cultura organizacional, saindo de um modelo conservador para uma atitude empreendedora relaciona-se a “forca
do management” como proposto por Penrose em 1959, sendo um impulso ao crescimento.

Pontos de atengdo:

«  Quais os indicadores de avaliacdo da estratégia de crescimento? Os indicadores de inovacédo sdo contempla-
dos ou somente o BSC usual?

4. Estudo de Caso

O estudo de caso apresentado nesta secao é referente a Embraer, empresa parceira do Nucleo de Inovacao e
Empreendedorismo da FDC, com atua¢dao no mercado internacional e com atua¢ao na indUstria aeroespacial. A
combinacao entre uma clara estratégia de crescimento e inovacéo foi a opcao de escolha por esta empresa. O
texto original deste estudo de caso foi publicado por Tadeu e Salum (2013) e todos os demais dados disponiveis
no relatério para investidores da empresa em seu proéprio site na internet.

De uma forma geral, a industria aeroespacial mundial € um mercado estreito e concorrido. Mas conta com uma
brasileira entre seus principais players. Orgulho nacional, a Embraer mostra como uma gestdo empresarial efi-
ciente e um sistema de parcerias fundamentais que levou uma antiga estatal ao sucesso internacional.

A terceira maior empresa aeroespacial do mundo conquistou a atual posicdo em junho de 2008, quando ultrapas-
sou a canadense Bombardier e chegou mais proxima da Airbus e da Boeing, as duas maiores fabricantes de aer-
onaves comerciais do mundo. Com 41 anos de experiéncia em projeto, fabricacao, comercializacao e pés-venda,
a Embraer ja produziu cerca de 5 mil avides, que hoje operam em 88 paises nos cinco continentes. Atualmente, a
forca de trabalho totaliza mais de 17 mil empregados, sendo 94,1% baseados no Brasil.

Com uma base global de clientes e importantes parceiros de renome mundial, a Embraer tem uma significativa
participacao no mercado e foi a maior exportadora brasileira nos anos de 1999 e 2001 e a segunda maior entre
2002, 2003 e 2008. No Brasil, estd sediada em Sao José dos Campos, a cerca de 100 km de Sao Paulo. No exterior,
estd presente por meio de subsididrias, escritérios, centros de assisténcia técnica e distribuicao de pecas, localiza-
dos na Austrdlia, China, Cingapura, Estados Unidos, Franca e Portugal.

A base da acao empresarial é a satisfacdo do cliente, com um sélido processo de inovacdo estabelecido no Brasil e
desde 2017 nos Estados Unidos. A empresa acredita que, a partir dai, consegue desenvolver um negdcio de suces-
so com alta tecnologia, pessoas qualificadas, atuacao global, intensidade de capital, flexibilidade e crescimento.

A empresa esta dividida entre trés grandes areas de negécios: Aviacdo Comercial, Aviacao Executiva e Mercado de Def-
esa e Seguranca. No mercado de Aviacdao Comercial, trabalha com duas familias de aeronaves, a ERJ 145, com até 50
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lugares, em operacao em 17 paises, e a EMBRAER 170/190, com até 122 lugares e 39 paises na carteira. No mercado de
Defesa e Seguranca, apresenta alto desempenho e performance em aeronaves de diversos modelos para operacoes
militares. No mercado de Aviacao Executiva sao trés familias de aeronaves, que podem chegar a 22 assentos.

Na industria global de fabricacao de aeronaves, a Embraer tem como fornecedores grandes empresas internacio-
nais como Honeywell, Liebherr, General Electric, Kawasaki, Parker, Gamesa e Hamilton Sundstrand. Essas empresas
sdo parceiras de risco, que ndo somente fornecem mais de 85% das pecas, mas favorecem o controle de custos da
Embraer. Dessa forma, a empresa brasileira consegue privilegiar a dedicacao ao projeto das aeronaves e a coorde-
nacao do desenvolvimento de produtos.

A experiéncia da Embraer em trabalhar com parceiros que dividem o risco ajudou-a a perseguir oportunidades
oferecidas pelo mercado como o momento em que decidiu entrar no segmento de jatos de maior porte. Em 1998
a empresa percebeu um hiato na demanda e producao de jatos de 70 a 110 assentos. Resolveu, entdo, em 1999,
investir numa nova linha, a Embraer 170/190, que a faria competir ndo apenas com a Bombardier (sua tradicional
rival) mas também com a linha de aviées menores da Boeing e da Airbus. A plataforma foi concebida a partir do
zero, com um projeto sob medida que poderia conferir os beneficios do peso e da configuracao ideais, tornando
os avides significantemente mais econdmicos que os da concorréncia. Os executivos sabiam que um fator chave
para o sucesso de uma nova familia de avides, em um mercado dos mais competitivos, seria a rapidez em seu de-
senvolvimento e a integragao no produto das mais avangadas tecnologias.

Para desenvolver a nova linha de produtos, a empresa ampliou o nimero de parceiros estratégicos responsaveis
pela entrega de subsistemas completos em vez de componentes, encorajando, assim, o desenvolvimento de rel-
acionamentos mais estreitos com um numero reduzido de fornecedores. A quantidade de fornecedores normais
foi reduzida de 350 para 22 e o numero de parceiros de risco foi ampliado para 16. Esses parceiros arcaram com
66% dos custos totais de desenvolvimento, sendo responsaveis pelo projeto e pelo fornecimento dos segmentos
estruturais e dos principais sistemas da aeronave. Os parceiros de risco receberiam uma quantia previamente acor-
dada por unidade vendida, atualizada de acordo com os indices de custos relativos ao setor industrial, mais a maior
parte do negdcio de pecas de reposicdo. Nao havia, entretanto, qualquer compartilhamento de lucros ou receitas
com os fornecedores.

A Embraer ficou responsével pela integracao de todo o projeto, além do desenho e desenvolvimento da aeronave,
fabricacdo de parte da fuselagem e montagem de todo o conjunto. Logo identificou e envolveu empresas parcei-
ras para atuar na concepcao e no desenvolvimento dos demais componentes da parte estrutural, de interiores e
sistemas.

O resultado de todo esse esforco de integracdo foi o fato de o Embraer 170 ter feito o primeiro voo em fevereiro
de 2002, 30 meses depois de seu lancamento, em junho de 1999. Um tempo recorde de desenvolvimento de pro-
dutos nesse setor.

A terceirizacdo permitia que a Embraer obtivesse maior qualidade e componentes mais baratos em relacdo aos
seus concorrentes mais verticalizados e integrados horizontalmente, como a Bombardier. Essa estratégia também
fornecia maior flexibilidade para lidar com inevitaveis recessées de mercado. Com esse tipo de cadeia de fornece-
dores e processo de montagem é mais simples determinar a taxa de producdo e sdo necessarios poucos investi-
mentos para aumentar a velocidade de producao.

O Embraer 170 teve grande aceitacdo no mercado internacional, apesar da crise do setor de aviacao iniciada em 2001.

S. Consideracoes Finais

O interesse pelos por estratégias de crescimento e inovacdo tem aumentado nos ultimos anos. Apesar deste in-
teresse, poucos estudos vinculam conceitualmente estes temas, sem evidéncias praticas de empresas brasileiras.
A partir destas evidéncias, o presente artigo revisa a literatura sobre os temas propostos, identificando os difer-
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entes critérios de andlise. Em seguida, é propostos um estudo de caso em empresa brasileira, de modo a permitir
debates futuros. Finalmente, sugere-se que o crescimento advém da inovacdo tecnoldgica e por uma lideranca
engajada em processos de mudanca, além dos instrumentos financeiros de anélises usualmente empregados.
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