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Aula 1

Ciéncia, tecnologia e inovacao
como fatores de competitividade e
desenvolvimento sustentavel de um pais

Carlos Alberto Chaves



Aula 1

Ciéncia, tecnologia e inovacdo como fatores de competitividade e desenvolvimento sustentavel de

um pais

Meta

Apresentar os conceitos de ciéncia, tecnologia, inovagao, pesquisa, de-
senvolvimento, engenharia e progresso técnico, estabelecendo as cor-
relagdes entre eles, diferenciando-os quanto a seus propositos e desta-
cando sua contribui¢io para o desenvolvimento sustentavel de um pais.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. conceituar ciéncia e tecnologia;
2. distinguir invengédo de inovagao;

3. explicar o aspecto e as dimensdes do desenvolvimento integrado de

um pais;

4. descrever as contribuicdes e a importancia da ciéncia, da tecnologia
e da inovagdo para a competitividade e o desenvolvimento sustenta-

vel de um pais.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, ¢ importante que vocé re-
lembre os conceitos de gestdo e administragao.



Os quatro aspectos do desenvolvimento

Segundo Mario Bunge (1980), todo o Terceiro Mundo fala em de-
senvolvimento, mas nem sempre esta claro o significado dessa palavra,
ou se ele é alcancado com frequéncia. O autor, apropriadamente, sus-
tenta que uma sociedade humana é um sistema que pode ser analisado
a partir de quatro subsistemas principais: o bioldgico, o econémico, o
politico e o cultural (Figura 1.1).

Figura 1.1: Sociedade como sistema. Os quatro principais: biolégico (B),
econdmico (E), cultural (C) e politico (P) (BUNGE, 1980).
Consequentemente, o desenvolvimento de uma sociedade, como um

todo, perpassa:

o 0 desenvolvimento bioldégico - aumento do bem-estar e saude
da populagio;

o 0 desenvolvimento econdmico — crescimento econdmico, industria-

lizagdo, aumento do PIB;

« o desenvolvimento politico — expansao da liberdade, aumento da se-

guranga e dos direitos humanos e politicos;

o 0 desenvolvimento cultural - enriquecimento da cultura e difusdo

da educacéo.

Conclui-se que um plano razoavel de desenvolvimento de uma na-
¢do inclui medidas para promover o progresso simultaneo desses quatro
subsistemas.

Desde o inicio da Idade Moderna, toda cultura desenvolvida inclui
dois setores mais dinamicos: a ciéncia (tanto a basica quanto a aplicada)
e a tecnologia. A partir dessa premissa, pode-se dizer que ndo existe
desenvolvimento cultural, nem, consequentemente, integral, sem o de-

senvolvimento cientifico e tecnoldgico. E preciso pensar que o cresci-

Gestdo da Tecnologia
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mento econémico de um pais depende da sua capacidade interna de
gerar tecnologia.

Desenvolvimento dos nucleos conceituais

De modo geral, quando se pensa em tecnologia, o que vem a mente
sdo produtos, maquinas e equipamentos. Essa associa¢do advém de uma
concep¢do muito restrita sobre essa ideia. Tais termos, embora man-
tenham relagdo com a tecnologia, significam apenas um de seus com-
ponentes ou designam campos especificos do conhecimento, mas estdo
longe de encerrar seu significado pleno.

Vamos, a seguir, apresentar alguns conceitos necessarios ao entendi-
mento do que é a tecnologia em sua totalidade.

Ciéncia

No Mini Aurélio século XXI (2000), a ciéncia é definida como o con-
junto metddico de conhecimentos obtidos mediante a observagao e a ex-
periéncia. Por exemplo, as ciéncias bioldgicas sao aquelas que estudam os
seres vivos. As ciéncias humanas sdo o conjunto de disciplinas que tém
por objeto o homem, do passado e do presente, e seu comportamento
individual e coletivo. Por sua vez, as ciéncias naturais sdo a biologia, a
botanica, a zoologia, a mineralogia e a petrologia (FERREIRA, 2000).

A ciéncia basica (ou fundamental) é aquela desvinculada de objeti-
vos praticos imediatos, tendo a finalidade de criar ou ampliar o conhe-
cimento. Ja a ciéncia aplicada visa a consequéncias determinadas, sendo
o conjunto das aplicagdes da ciéncia bésica (ou pura).

Tanto a pesquisa basica quanto a aplicada utilizam o método cienti-
fico para obter novos conhecimentos (dados, hipéteses, teorias, técnicas
de célculo ou medicio etc.).

O pesquisador de ciéncia basica trabalha com problemas que inte-
ressam s6 a ele (visando ao conhecimento) e o pesquisador de ciéncia
aplicada estuda somente os problemas de possivel interesse social (com
o0 objetivo de resolvé-los). A pesquisa cientifica se limita a conhecer; a
técnica emprega parte do conhecimento cientifico, somada a um novo
conhecimento, para projetar artefatos e planejar linhas de agdo que te-
nham algum valor pratico para algum grupo social (BUNGE, 1980).



Técnica

Agdo, conjunto de procedimentos e objetos que constituem uma

arte, oficio.

Tecnologia

“Consiste no conjunto organizado de conhecimentos cientificos, em-
piricos ou intuitivos que permite a concepg¢ao, produgio e distribuiciao
de bens e servicos” (MATTOS; GUIMARAES, 2013, p. 33).

Filosofia

Cosmovisao T
Enfoque Teorias
Problemas

v

Conhecimentos

| .
L4
Ciéncia Ciéncia
basica < Problemas aplicada
"
T E
Instrumental Conhecimentos %
g
Problemas o
Producéo d o |
Circulacao Técnica
Servicos P Projetos
Planos

Valores-fins Meios

v

Ideologia

Figura 1.2: O quadrinbmio ciéncia basica_ciéncia aplicada_técnica_econo-
mia e seu inter-relacionamento com a filosofia e a ideologia.

Fonte: Bunge (1980).

Gestdo da Tecnologia
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Quadro 1.1: Exemplos do quadrindmio ciéncia basica - ciéncia aplicada — técnica — economia

Ciéncia A . P ~ L

basica Ciéncia aplicada Técnica Producao/ comercializacao
Otica de telescépios, radio-

Astronomia  telescopios e telescopios de

IndUstria é6tica, indUstria fotografi-

Projeto de teles- ~ .
ca, manutencdo de instrumentos

. copios P
raios-X P astronémicos
Quimica Quimica dos poluentes da Engenharia quimi-  Construcdo/ manutengao de uni-
agua ca da agua dades de tratamento de agua
Projeto de reato-
Fisica Estudos de fissé@o e fusédo res, metalurgia, Industria nuclear, fabricagdo de
nuclear nuclear combustiveis reatores e armas nucleares
nucleares
A . . Fitotecnia e zoo- B - .
. . Boténica e zoologia de espé- . -~ Industria agropecuaria, servicos
Biologia . . " tecnia: medicina .
cies de possivel utilidade s de saude
veterinaria

Fonte: Bunge (1980).

Informacao

Sao dados desordenados, que ndo tém, necessariamente, uma
utilidade.

Conhecimento

E a informagdo sistematizada e ttil. O conhecimento pode ser cien-
tifico ou empirico.

O empirico ¢ aquele conhecimento adquirido através da experiéncia
e que informa o “como fazer” das coisas, sem, no entanto, informar as
razdes de se fazer de tal maneira. Trata-se, em suma, do know-how (ou
savoir faire) utilizado para executar as atividades mais diversas.

Ja o conhecimento cientifico é a decomposi¢iao das diferentes ativi-
dades, em que justamente se busca saber, além do “como fazer”, a razdo
pela qual se faz de tal ou tal forma (know why). Nesse caso, o objetivo é
saber a fundo as razdes das coisas e dos fendmenos.

Sabedoria

E o uso inteligente do conhecimento.

12



Invencao

Uma nova solu¢io tecnicamente viavel.

Inovacao

Uma nova solucdo técnica e economicamente vidvel. Ou, em

outras palavras:
inovacdo = ideia + implementacéo + resultado.
Exemplo:

invencdo: descoberta da eletricidade; inovacio: uso da eletricidade

na iluminagao publica.

Gestao (Gerenciamento/ Administracao)

Segundo Chiavenato (2000, p. 5), “administragao é o ato de trabalhar
com e através de pessoas para realizar tanto os objetivos da organiza-
¢do quanto os de seus membros”. Assim, depreende-se que administrar
¢ concatenar as atividades da organizagdo, executadas por pessoas que
devem ter seus objetivos pessoais alinhados aos dela.

Gestao da tecnologia

Consiste no planejamento, organizagdo, execugdo e controle de ativi-
dades empresariais desenvolvidas em ambientes intensivos em tecnolo-
gia (por exemplo, ambientes de pesquisa e desenvolvimento - P&D - e

de engenharia).

Pesquisa e desenvolvimento (P&D)

Pesquisa ¢ a busca sistematica de conhecimentos cientificos ou tec-
noldgicos. Ja o desenvolvimento é o uso sistematico desses conhecimen-
tos alcangados por meio das pesquisas, com a finalidade de obter novos

produtos ou processos e melhorar os ja existentes.

Gestdo da Tecnologia
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Engenharia

Consiste no planejamento, projeto e execugdo de um empreendi-
mento que devera originar um produto ou prestar um servigo, resulta-
dos de desenvolvimento anterior.

Exemplos: Engenharia de Sistemas, do Produto, do Processo, Civil,
de Constru¢ao e Montagem, de Qualidade, de Software.

Competitividade

E a capacidade que uma empresa, regido ou pais tem de manter ou
ampliar, de forma duradoura, sua participacdo no mercado. Ela é uma
funcao direta do potencial de desenvolvimento cientifico e tecnolégico
das referidas estruturas.

Progresso técnico

O progresso técnico compreende certos tipos de conhecimento
que tornam possivel produzir, a partir de uma quantidade de recursos
(ROSENBERG, 2006),

« um maijor volume de produto e
» um produto qualitativamente superior.

O cientista Joseph Schumpeter definiu a inovagdo como um des-
locamento da fun¢do de produgdo, que pode ter causas variadas
(ROSENBERG, 2006, p. 21). Essas causas englobam muito mais que
0 progresso técnico em sentido estrito, isto é, inova¢do em produtos e
processos. Elas podem, além disso, incluir a abertura de um novo mer-
cado, a aquisi¢ao de uma nova fonte de matéria-prima ou a reorganiza-
¢do da estrutura de um ramo industrial.

Atividade 1

Atende aos objetivos 1,2, 3 e 4

Leia o artigo “Inovagdo tecnoldgica: base da competitividade no
mundo globalizado”, de Mattos e Guimaraes, e respondas as questdes

a seguir.



Inovagao tecnoldgica: base da competitividade no mundo globalizado

Inovagdo pode ser definida
como um processo formado por
um conjunto de atividades inscri-
tas em um determinado periodo
de tempo que levam a introduzir,
com éxito no mercado, pela pri-
meira vez, uma ideia em forma de
produtos novos ou melhorados,
de processos, servicos ou técnicas
de gestao e organiza¢ao. Em fun-
¢do dessa definicdo se identificam
cinco tipos de inovagao:

- a introdu¢do de um novo
produto ou de uma nova caracteris-
tica em um produto com o qual os
consumidores ainda nao estdo fami-
liarizados (inovagao de produto);

- a introdu¢do de um novo
modelo de produgdo (inovagdo
de processo);

- a abertura de um novo
mercado;

- o emprego de uma nova
fonte de matérias primas,
de fatores de producio e de
produtos semiindustrializados;

- o desenvolvimento de um
novo tipo de organizagao.

Denomina-se inovagao tec-
noldgica a conversio de conhe-
cimentos tecnologicos em novos
produtos e processos, para o seu
langamento no mercado, e portan-
to nela interferem todos os tipos
de atividades cientificas, tecnolo-
gicas, de organizagdo, financeira
e comercial.

A influéncia do fator inova-
¢do tecnologica para o desen-
volvimento e a competitividade

empresarial ¢, hoje, unanimemente
reconhecida. A analise econdmica
tem demonstrado que a transfe-
réncia de tecnologia é a principal
for¢a motriz do crescimento eco-
ndmico nos paises industrializados
€ 20 mesmo tempo um importante
fator de contribui¢ao para sua evo-
lugdo social e cultural.

Durante a maior parte do
pos-guerra, a politica cientifica
e tecnoldgica na Europa estava
baseada no chamado modelo li-
near de inovag¢do. De acordo com
esse modelo, a troca tecnologi-
ca era contemplada como uma
sequéncia de etapas em que o
novo conhecimento, geralmen-
te baseado na pesquisa cientifica,
conduzia a processos de inven-
¢do seguidos de desenvolvimento
de processos de engenharia que
resultam, finalmente, na inova-
¢d0 ou na introdug¢do comercial
de novos produtos e processos.
Nesse contexto, a inovagdo era
considerada diretamente depen-
dente do volume de pesquisa e,
como consequéncia, a auséncia
de financiamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) era um
obstaculo fundamental para a
inova¢do em empresas e outras
instituicdes sociais. De acor-
do com essa filosofia, a politica
cientifica e tecnoldgica se instru-
mentava em mediadas de apoio
a P&D tais como linhas de pes-
quisa, beneficios fiscais, apoio a
infraestrutura de pesquisa etc.

Gestdo da Tecnologia
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Superada a visédo linear da ino-
vacéo, as teorias de inovagdo de-
senvolvidas durante a década de
80 conceituavam a inovagao como
um conjunto de atividades relacio-
nadas umas com as outras e cujos
resultados sdo frequentemente
incertos, envolvidas por um certo
grau de risco.

Nesse contexto, se observa que
as empresas ndo sao agentes isola-
dos no processo de inovagdo, uma
vez que outros atores influem na
inovacdo empresarial: outras em-
presas, tais como clientes e prove-
dores, instituicdes educacionais e
de pesquisa, que facilitam a mao
de obra qualificada, ao mesmo
tempo que sdo uma fonte de co-
nhecimento cientifico e tecnolégi-
co, as administragdes publicas que
desenvolvem politicas de apoio
a pesquisa, ao desenvolvimento

tecnoldgico e a inovagdo, além
das instituicdes financeiras e dos
provedores de servicos de apoio
as empresas.

Esta complexa rede de institui-
¢des compde o que se denomina
um sistema de inovagao que tem
determinadas fronteiras politicas
e geograficas. Quando a fronteira
geografica considerada ¢é a regiao,
o sistema recebe o nome de Siste-
ma Regional de Inovagdo. Assim,
a politica tecnolédgica tem por ob-
jetivo desenvolver um contexto
que permita as empresas explora-
rem as vantagens de estarem situ-
adas em um determinado local e
para isso deve se apoiar em ins-
trumentos que sejam adequados
as caracteristicas do sistema re-
gional de inovagdo e que vao mais
além do que o simples fomento
de recursos de P&D.

(In: MATTOS, J. R. L.; GUIMARAES, L. S. Gestdo da tecnologia e inova-
¢do: uma abordagem pratica. Sao Paulo: Saraiva, 2013.)

Responda as questoes:

1. Quais sdo os cinco tipos de inovacdo e que cientista propds

essa tipologia?

2. O que caracteriza o desenvolvimento de um pais?




3. Coloque as palavras na ordem de realizagdo/ execu¢ao: desenvolvi-

mento, inovagdo, engenharia e pesquisa.

4. A IMD Business (Escola de Negdcios da Suiga) publica, anualmen-
te, um ranking de competitividade entre paises. Para a formagado desse
ranking, sdo consideradas cerca de trezentas varidveis, sendo as mais
relevantes a burocracia, a inseguranca juridica, a ineficiéncia do estado,
as caréncias de infraestrutura, a tecnologia e a mao de obra.

No ranking da IMD publicado em 2016, o Brasil aparecia em 54.° lugar,
entre 60 paises pesquisados.

Em sua opinido, quais seriam as principais causas para esse baixo de-
sempenho do Brasil e que medidas seriam indicadas para melhorar a
posicio do pais nesse indicador de competitividade?

Resposta comentada

1. Os cinco tipos de inova¢ao foram propostos por Joseph Schumpeter
e sd0 os seguintes:

a) introdu¢ido de um novo produto ou de uma nova caracteristica em
um produto com o qual os consumidores ainda nao estdo familiarizados
(inovagao de produto);

b) introdugdo de um novo modelo de produgao (inovagao de processo);

¢) abertura de um novo mercado;

Gestdo da Tecnologia
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d) emprego de uma nova fonte de matérias-primas, de fatores de pro-
dugéo e de produtos semi-industrializados;

e) desenvolvimento de um novo tipo de organizagao.

2. Segundo Mario Bunge, o desenvolvimento de uma sociedade e de
uma nagao, como um todo, perpassa os desenvolvimentos bioldgico (au-
mento do bem-estar e da saude da popula¢io), econémico (crescimento
econdmico, industrializagdo, aumento do PIB), politico (expansdo da
liberdade, aumento da segurancga e dos direitos humanos e politicos) e
cultural (enriquecimento da cultura e difusdo da educagdo). Conclui-se
que um plano razoavel de desenvolvimento de uma nag¢ao inclui medi-
das para promover o progresso simultaneo desses quatro subsistemas.

3. Aordem corretaé: pesquisa, inovagao, desenvolvimento e engenharia.

4. Segundo o Manual de Oslo (OECD, 1997), a atividade de inovagao
pode ser obstruida por diversos fatores. Pode haver razbes para nio
se dar inicio a ela, fatores que a refreiem ou que gerem efeito negati-
vo sobre os resultados esperados. Neles, incluem-se fatores econdmicos
(como os custos altos ou a auséncia de demanda), empresariais (como
a caréncia de pessoal qualificado ou de conhecimentos) e legais (como
as regulagdes e as regras tributarias). Por exemplo, no Brasil, a estrutura
tributdria é extremamente complexa e a carga tributdria é a mais elevada
entre as economias dos BRICs e da OCDE. Como investir em inovagio
néo estd ainda na cultura das empresas nacionais, encontrar pessoas ca-
pazes de gerir esse processo ¢ um desafio.

Conclusao

Do exposto, pode-se inferir:

1. o desenvolvimento integral de um pais é resultado de quatro componen-
tes, que sdo os desenvolvimentos bioldgico, cultural, economico e politico;

2. é central o papel da inovagdo de produtos e da tecnologia no cresci-

mento econdmico de longo prazo de um pais;

3. a competitividade ¢ a capacidade de uma empresa, regido ou pais em
manter ou ampliar, de forma duradoura, sua participa¢ao no mercado.
Assim, esta intimamente ligada ao sistema de desenvolvimento cientifi-
co e tecnoldgico dessas estruturas de poder.



Resumo

Na Aula 1, foram apresentados os conceitos de ciéncia, tecnologia, ino-
vagdo, pesquisa, desenvolvimento, engenharia e a interagdo entre eles na
solugdo dos problemas da sociedade. Também foi tratada a questdo do
desenvolvimento de uma nagdo, que deve acontecer de forma integral,
considerando-se suas quatro dimensdes: bioldgica, cultural, economi-
ca e politica. Finalmente, foi abordado que a competitividade de um
pais é funcdo direta de sua capacidade de desenvolvimento cientifico
e tecnolégico.

Informacao sobre a préxima aula

Na préxima aula, veremos como sio estruturados os sistemas nacional
e regional de inovagdo tecnologica. Até 14!
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Aula2 e O sistema brasileiro de Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo

Meta

Apresentar a estrutura do Sistema Brasileiro de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagio e a forma como ele atua no fomento e na promog¢io do desen-

volvimento cientifico e tecnoldgico do pais.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. conceituar Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(CT&I);
2. descrever a estrutura dos sistemas de CT&I mundial, nacional, esta-

duais e regionais;

3. discutir as agdes que o Sistema Nacional de CT&I tem empreendido
para contribuir para a inser¢do e competitividade das empresas bra-

sileiras na economia mundial.

Pré-requisitos

7

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé
relembre os conceitos de pesquisa, desenvolvimento, tecnologia, enge-

nharia e inovacio.
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Introducao

“Nas proximas décadas nao havera nagao verdadeiramente so-
berana que ndo disponha de um eficiente Sistema de Inovagdo
Tecnoldgica na vanguarda de sua industria”

Waldimir Pirré e Longo (1984)

Essa citagdo ao professor Longo, proferida ha mais de trinta anos,
continua assustadoramente atual no mundo contemporaneo. Quais
sdo as verdadeiras na¢des soberanas? As na¢des do chamado Primeiro
Mundo (Europa, Estados Unidos, Japdo)? As na¢des do Segundo Mun-
do (paises comunistas, ex-Unido Soviética, hoje Russia e China)? Exis-
tiria alguma nagdo realmente soberana no chamado Terceiro Mundo,
denominagdo agora alterada para paises em desenvolvimento?

O que é soberania?

De acordo com o Mini Aurélio Século XXI, soberania é a “pro-
priedade ou autoridade que tem um Estado de ser uma ordem
suprema que nao deve sua validade a nenhuma ordem superior”
(FERREIRA, 2000, p. 744).

O mundo no século XXI se tornou muito complexo! Existem nagdes
soberanas, mas, de fato, ha uma interdependéncia muito grande entre

as nagoes.

O século XXI se iniciou sob a égide de uma nova economia em
que o fator de produgdo “conhecimento” se sobrepde de forma
cada vez mais nitida aos tradicionais fatores da teoria econdmi-
ca classica. No século XIX havia uma divisdo internacional do
trabalho (economia) entre nagdes “centrais’, as quais cabia a pro-
dugdo de manufaturados, e nagdes “periféricas’, a agricultura e o
fornecimento de matérias-primas. No século XXI ha uma nova
divisdo internacional do trabalho, em que passa a caber as na-
¢Oes “centrais” a inddstria intensiva em conhecimento cientifico
e tecnoldgico, restando a “periferia” as manufaturas tradicionais
e as industrias intensivas em energia e poluentes.

O grande desafio do Brasil nesse século XXI ¢ integrar-se a eco-
nomia mundial e alcangar melhor posi¢io relativa entre “centro”
e “periferia” nessa nova divisdo internacional do trabalho. O ano
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de 2011 marcou a elevagdo do Brasil ao sexto posto mundial em
Produto Interno Bruto (PIB). Mas ainda resta muito a fazer
para resolver nossos problemas de ma distribui¢do de renda,
analfabetismo, pobreza, desemprego e disparidades regionais
(MATTOS; GUIMARAES, 2013, p. 5).

Em 2017, devido a recessio econdmica dos trés anos anteriores, o
Brasil perdeu trés posi¢des no ranking do PIB, ficando como 9.* econo-
mia mundial (PIB = USD 3,2 trilhdes).

Como foi mostrado na Aula 1, um fator que diferencia uma nagao de
outra é sua capacidade cientifica e tecnolédgica. Dai a importancia de um
sistema nacional de ciéncia e tecnologia.

Como exemplos de paises de elevada capacidade cientifica e tecno-
légica, pode-se citar Estados Unidos, Russia, China, Alemanha, Franga
e Reino Unido.

O Sistema Brasileiro de Ciéncia e Tecnologia

Pode-se definir o Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Ino-
vagdo (SNCTI) como o conjunto de instituicdes brasileiras que atuam
nessas areas, a interacdo entre elas, o fluxo de conhecimentos gerado a
partir delas e os processos interativos no trabalho de criagdo do conhe-
cimento, sua difusdo e aplicagao (MCTIC, 2016).

Existem cinco pilares fundamentais que compdem o SNCTI (Figura 2.1):
« promogao da pesquisa;
o infraestrutura laboratorial;
+ financiamento das a¢des;
e recursos humanos;

 inova¢ao empresarial.



a0

Inovagac
empresarial

Financiamento
das acdes
Recursos
humanos

Infraestrutura
laborial

<
o
I3=
oF
Ewu
oo
=
o

Figura 2.1: Pilares do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
(SNCTI)

Fonte: MCTIC (2016).

Segundo Mattos e Guimaraes, em seu livro Gestdo da Ciéncia, Tec-
nologia e Inovagdo: uma abordagem pridtica, “a Ciéncia e a Tecnologia
constituem o desafio do século XXI” (2013, p. 5). Para os autores, a ges-
tdo competente dessas areas, junto com a Inovagao, é imprescindivel
para as nagdes e organizagdes que estdo a margem das economias do
conhecimento, que é o caso do Brasil, e para as micro e pequenas em-
presas (MPEs).

“Nas proximas décadas ndo havera na¢éo verdadeiramente soberana
que ndo disponha de um eficiente sistema de inovagdo tecnoldgica na
vanguarda de sua industria” (LONGO, 1984 apud MATTOS; GUIMA-
RAES, 2013, p. 5). O século XXI se iniciou sob a égide de uma nova
economia, em que o fator de produgdo “conhecimento” se sobrepde de
forma cada vez mais nitida aos tradicionais fatores da teoria econdmi-
ca classica (matérias-primas, trabalho e capital). Mattos e Guimares
(2013) apropriadamente sustentam que, face ao grande acervo de co-
nhecimentos concentrados nos paises desenvolvidos, verifica-se uma
forte tendéncia nessas nagdes de estabelecer uma nova divisio interna-
cional do trabalho. Nela, caberia as “nagdes centrais” (paises desenvol-
vidos) a industria intensiva em conhecimento cientifico e tecnolégico,
restando a periferia (paises pobres ou em desenvolvimento) a fabricagdo
de bens manufaturados tradicionais e as inddstrias intensivas em ener-

gia e poluentes.
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Ainda segundo os autores, a aceitagdo, por parte do Brasil, de uma
posicao claramente periférica no concerto das nagdes, assumindo um ca-
minho de desenvolvimento facil, baseado no conhecimento importado,
significaria a renovagio da dependéncia. E nesse aspecto que a politica
de ciéncia e tecnologia pode caminhar no sentido de reduzir esses pro-
blemas e elevar a competitividade e a capacita¢ao tecnoldgica nacional.

O Brasil desenvolveu um complexo e significativo Sistema de Cién-
cia, Tecnologia e Inovagao (SCTI), que engloba diversas agéncias gover-

namentais e privadas, como:

» Conselho Nacional de Pesquisas (CNPq);

« Financiadora de Estudos e Projetos (Finep);

o Fundagbes de Amparo a Pesquisa estaduais (FAPs);

« Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes);
+ universidades publicas e privadas;

« institutos de pesquisa do governo federal;

o centros de pesquisas de empresas estatais;

o+ centros de pesquisas vinculados as For¢as Armadas;

« institutos de pesquisas vinculados a governos estaduais;
 centros de pesquisas de empresas privadas.

Nessa estrutura, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdes do
Brasil (MCT1I) é o principal responsavel pela coordenagdo das politicas
de CT&I no pais.

O grande impulso para o desenvolvimento da CT&I nacional
ocorreu na década de 1970, com o denominado Programa Nacional
de Desestatizagao (PND), através de um programa de substitui¢ao de
importagdes de insumos basicos e bens de capital. Entre os objetivos
da politica economica desse periodo, estavam a autossuficiéncia in-
dustrial e uma maior autonomia cientifica e tecnoldgica. Na Figura
2.2, pode-se ver como é a estrutura do Sistema Brasileiro de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao.
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Figura 2.2: Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (SNCTI).
Fonte: MCTIC (2016).

Ao longo dos anos 1980 e 1990, a economia mundial experimentou
um acentuado processo de reestruturagdo tecnoldgica e internaciona-
lizagao dos mercados: a globalizagdo. Ao mesmo tempo, o sistema de
CT&I sofreu mudangas significativas. O modelo anterior, com base no
gasto publico em defesa e na pesquisa basica, foi sendo substituido por
outro, voltado para a competitividade do sistema industrial e para a so-
lucido de questdes sociais. A partir de 1990, comecou-se a buscar maior
abertura e integragdo com a economia mundial, bem como o desenvol-
vimento de um modelo de CT&I mais estreitamente vinculado com a

competitividade industrial e sistémica.

Em um contexto de globalizagao, as politicas publicas e iniciativas pri-
vadas de paises em desenvolvimento tém sido orientadas para a confor-
magao de trajetdrias de emparelhamento, baseadas tanto na cooperagio
como na competi¢io internacional (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

Tendo em vista a revolu¢ao do conhecimento e a expansdo da eco-
nomia baseada nele, os paises devem estabelecer estratégias de desen-
volvimento que considerem, conforme Dahlman (2002, terceira parte),

um regime econémico e institucional que forneca incentivos
a criagdo eficiente, a disseminag¢do e ao uso do conhecimento
existente para promover o crescimento e aumentar o bem-estar.

27



Aula 2

28

O sistema brasileiro de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

Uma populagio educada e capacitada que possa criar e usar o co-
nhecimento. Uma estrutura dindmica de informagio que possa
facilitar a eficiente comunicagéo, disseminagdo e processamento
da informagdo. Um sistema de centros de pesquisa, universida-
des, institui¢des de pesquisa interdisciplinar, consultores, em-
presas e outras organizagdes que possam servir-se do estoque
crescente de conhecimento global, assimild-lo e adaptéa-lo a suas
necessidades locais, criar novos conhecimentos e dissemind-los
através da economia.

Portanto, com base no que lemos em Dahlman, entendemos que os

paises devem estabelecer um Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia.

A trajetoria de evolugdo do SNCTI brasileiro ¢ marcada pela neces-
sidade de emparelhamento do pais com os sistemas mais avangados do
mundo. Vultosos investimentos tém sido realizados, nos ultimos anos,
com o objetivo de acelerar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
nacional, levando o Brasil a se destacar em diversos setores da CT&I. Os
principais atores desse sistema sdo as Instituicdes de Ciéncia e Tecnolo-

gia (ICTs), as entidades da gestao publica e as empresas.

No ambito da representa¢iao académica, a Academia Brasileira de
Ciéncias (ABC) e a Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia
(SBPC) se destacam por sua histdrica atuac¢ao em favor do desenvolvi-
mento cientifico e tecnoldgico.

A Confederacio Nacional da Industria (CNI) e o Servico Brasilei-
ro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (Sebrae), como entidades, da
mesma forma que a Mobilizagio Empresarial pela Inovacao (MEI) e
a Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas
Inovadoras (ANPEI), como féruns, sdo relevantes instancias de atuagdo
empresarial no setor. Além dessas, as centrais sindicais se apresentam
como forgas politicas que também contribuem no didlogo para a cons-
trugdo de iniciativas do Sistema, a partir da visao dos trabalhadores.

E no terceiro nivel de atores do SNCTI, os operadores de CT&I, que
sao geradas as inovagdes, desenvolvidas as tecnologias e realizadas as
pesquisas que foram objeto de diretrizes, no nivel politico, e de aloca-
¢des de recursos, no nivel das agéncias de fomento. Enquanto, nesses
outros dois niveis, as atividades sdo desempenhadas majoritariamente
por gestores do Sistema, no nivel dos operadores, as iniciativas contam
com o trabalho de pesquisadores e tecnologistas. Diversos arranjos ins-
titucionais sdo admitidos para os operadores de CT&I, sendo o de maior



relevancia para o SNCTT os Programas de P6s-Graduagao instalados em
universidades publicas. E nelas que a maior parte da produgio cientifica
nacional ocorre, devendo-se aos docentes dessas universidades a prima-
zia dessa atividade. As universidades podem ser tomadas como Insti-
tui¢des de Ciéncia e Tecnologia (ICTs), devendo-se considerar também
sob essa nomenclatura outros operadores relevantes para o SNCTI, tais
como os Institutos de Pesquisa, os Institutos Federais de Educagao, Ci-
éncia e Tecnologia (IFEs) e os Institutos Estaduais de CT&I. Nesse nivel,
cabe destacar o papel exercido pelos Institutos Nacionais de Ciéncia e
Tecnologia (INCTs), que congregam as unidades de pesquisa de maior
exceléncia no pais.

A reorientagdo da estratégia de desenvolvimento do pais, a partir
do inicio dos anos 1990, intensificou o debate a respeito das mudancas
necessarias na politica cientifica e tecnoldgica, no sentido de torna-la
relevante para a competitividade industrial. A compatibilizacido do sis-
tema de CT&I aos novos objetivos da politica industrial teve as seguin-
tes implica¢des (RANGEL, 1995):

« extingdo gradual da prote¢do de mercado para setores anteriormente
considerados estratégicos, como microcomputadores, microeletrd-
nica e telecomunicacdes;

« focalizagao do financiamento publico para a tecnologia industrial
(empresas), reduzindo o suporte a pesquisa académica;

« estimulo a criagdo de parques tecnoldgicos e incubadoras de empre-
sas ao lado de grandes universidades;

« redugdo de grandes projetos governamentais mobilizadores de pes-
quisa e desenvolvimento (P&D), como o aeroespacial e o nuclear;

« autonomia universitaria e prestagdo de contas (accountability) da

administragdo universitaria;

« estimulo a pesquisa e desenvolvimento nas empresas, por exemplo,
por meio da Lei de Incentivos Fiscais n.° 8.248, que promoveu o es-
timulo ao desenvolvimento de P&D nas empresas;

« surgimento de programas horizontais, como o Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade (PBQP).

Os sistemas de inovagao (por exemplo, o SNCTI do Brasil) estudam
a influéncia das institui¢des sobre as atividades inovativas de empresas
e outros atores. Essa abordagem teve inicio com a defini¢do de sistemas

nacionais de inovagdo, ampliada, posteriormente, para outras instancias
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geograficas (blocos de paises, regides subnacionais ou territdrios locais).
Ela ressalta a importancia dos processos interativos, da regulagido dos
mercados e do papel dos governos no acompanhamento dessa estrutura
(MCTIC, 2016).

O Manual de Oslo, documento elaborado pela Organizacdo para
a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE; FINEP, 2005),
constitui uma ampla abordagem do tema da inovagdo e de sua rele-
vancia para o crescimento do produto e da produtividade nos paises e
empresas. Além disso, ele estabelece os conceitos basicos e orientagdes
para uma metodologia de mensuragao das atividades de inovagao nas
sociedades contemporaneas. O Manual foi elaborado na perspectiva da
“economia baseada no conhecimento’, expressdo que procura definir
tendéncias identificadas em economias desenvolvidas, nas quais ha uma
maior dependéncia do conhecimento, da interagao e de altos niveis de
especializacdo, bem como uma crescente necessidade de pronto aces-
so a esses fatores pelos agentes publicos e privados. Essa visdo procura
destacar os processos interativos pelos quais o conhecimento é criado
e trocado dentro das empresas, bem como entre empresas e outras or-
ganizagoes. Tal interagdo é enfatizada no documento como importante
fonte de conhecimento e de tecnologia para a atividade de inovagdo de

uma empresa.

O Manual tem o objetivo de oferecer diretrizes para a coleta e a inter-
pretacdo de dados sobre inovagao. Esses dados podem ter muitos usos, e o
Manual de Oslo foi concebido para acomoda-los. Uma razdo para a coleta
de dados de inovagdo é compreender melhor essas atividades e sua rela-
¢do com o crescimento econdmico. A tarefa exige conhecimentos em ati-
vidades de inovagdo que tém impacto direto no desempenho da empresa
(por exemplo, no aumento da demanda ou em custos reduzidos) e nos
fatores que afetam sua capacidade de inovar. Outro propoésito do docu-
mento é disponibilizar indicadores para cotejar o desempenho nacional
com as melhores praticas existentes mundialmente - ambos informam
os formuladores de politicas e permitem a comparagao internacional. Ha
uma necessidade de coletar novos indicadores, mas também um desejo
de manter os existentes para comparagdes ao longo do tempo.

O referido Manual identifica trés tipos basicos de interagdes:

» fontes abertas de informagdes, que nio exigem a compra de tecnolo-
gias ou 0 pagamento de direitos, tampouco a intera¢do com a fonte;

+ aquisicdo de conhecimento e tecnologia externos, inclusive aque-



les incorporados em bens de capital e servigos, sem interagdo com

a fonte;

e inovagdo cooperativa com empresas e outras organizagdes para ati-
vidade de inovacio, inclusive para compra de conhecimento e tecno-
logia (OCDE; FINEP, 2005).

Considerando que os conhecimentos sobre processos, produtos e
mercados sao essenciais para a competitividade e a capacidade inova-
dora, as empresas devem estabelecer sistemas de gestao do conhecimen-
to abrangendo a apreensdo, o uso e o compartilhamento desse recurso

pelas organizagdes. Esses sistemas devem envolver:

[...] a gestdo das interagoes externas e dos fluxos de conhecimen-
to no interior da empresa, incluindo métodos e procedimentos
de busca de conhecimento externo e o estabelecimento de rela-
cionamentos mais estreitos com outras empresas (fornecedores,
concorrentes), consumidores ou institui¢oes de pesquisa. Além
das praticas de obtengdo de novos conhecimentos, a gestdo do
conhecimento envolve métodos para o compartilhamento e o
uso dos conhecimentos, incluindo a implantagdo de sistemas de
valores para compartilhamento do conhecimento e praticas para
a codificagio de rotinas (OCDE; FINEP, 2005, p. 100-101).

A formacao e a estrutura
institucional do Sistema

A estruturagdo de um sistema de instituicoes de ciéncia e tecnologia
no Brasil, segundo Veloso Filho, Santos Jr. e Silva (2012), vincula-se ao
esfor¢o de planejamento governamental empreendido a partir do final
dos anos 1960. Ela tem como marco inicial a criacio do Fundo Nacio-
nal de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FNDCT) e a elabo-
racao de um Plano Basico de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(PBDCT), em 1969.

Em 1972, organiza-se o setor de forma sistémica, tendo como 6rgao
central o Conselho Nacional de Pesquisa (CNPq), existente desde 1951.
A Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), incorporada ao sistema,
foi criada em 1967 para gerir recursos destinados a elaboragdo de estu-
dos e projetos. Trés anos depois, o CNPq foi transformado em Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, érgao de as-

sessoramento superior para formulagdo de politicas setoriais, na forma
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de fundagéo, e criou-se o Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia
(CCT), como instancia de representacao. Os planos bésicos de desen-
volvimento cientifico e tecnolégico integravam os Planos Nacionais de
Desenvolvimento (PNDs), estabelecidos, respectivamente, para os peri-
odos de 1973-1974, 1975-1979 e 1980-1985.

A configuragio atual do sistema de CT&I tem como referéncias a cria-
¢ao do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), em 1985, e a Consti-
tuicdo de 1988. Posteriormente, foram incorporadas ao MCT as areas de
inovacdo e comunicag¢des, passando sua nomenclatura para MCTIC. Ele
apresenta competéncias nas areas de patrimonio cientifico e tecnologi-
co, politica de ciéncia e tecnologia, inovagdes e comunicagdes, politica de
informatica. Além disso, agrega drgdos e entidades desses setores, como
CNPq e Finep, assim como diversos institutos e centros de pesquisa. Atu-
almente, o0 MCTIC tem atribui¢des nos assuntos de pesquisa cientifica e
tecnologica, atividades de ciéncia e tecnologia, informatica e automagao,

biosseguranga, espago e energia nuclear.

Com a criagdo do Ministério, a politica nacional foi consolidada e
implementada por meio dos Programas de Apoio ao Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (PADCTs), elaborados também com o propo-
sito de obtengdo de empréstimos externos para o setor, que foram des-
tinados ao FNDCT.

Além dos drgéos de sua estrutura direta, o MCTIC abrange um con-
junto de seis agéncias e de 19 unidades de pesquisa, a seguir indicadas
(Figura 2.3):

« agéncias setoriais - Agéncia Espacial Brasileira (AEB); Centro de
Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE); Comissdao Nacional de Ener-
gia Nuclear (CNEN); Conselho Nacional de Desenvolvimento Cien-
tifico e Tecnoldgico (CNPq); Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep);

« unidades de pesquisa - Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas
(CBPF); Centro de Exceléncia em Tecnologia Eletronica Avan¢ada
(Ceitec S.A.); Centro de Tecnologia Mineral (Cetem); Centro de Tec-
nologias Estratégicas do Nordeste (Cetene); Centro de Tecnologia da
Informacdo Renato Archer (CTI); Instituto Brasileiro de Informa-
¢do em Ciéncia e Tecnologia (Ibict); Instituto de Desenvolvimento
Sustentavel Mamiraua (IDSM); Instituto Nacional de Matematica
Pura e Aplicada (Impa); Instituto Nacional de Pesquisas da Amazo-
nia (INPA); Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE); Insti-



tuto Nacional do Semidrido (Insa); Instituto Nacional de Tecnolo-
gia (INT); Laboratdério Nacional de Astrofisica (LNA); Laboratdrio
Nacional de Computagao Cientifica (LNCC); Laboratério Nacional
de Luz Sincroton (LNLS); Museu de Astronomia e Ciéncias Afins
(Mast); Museu Paraense Emilio Goeldi (MPEG); Observatorio Na-
cional (ON); Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP).
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Figura 2.3: Institutos de Pesquisa do MCTIC.
Fonte: MCTIC (2016).

Destaca-se, ainda, a atuagdo de organizagdes do Terceiro Setor,
como a Associa¢ao Brasileira das Instituicdes de Pesquisa Tecnoldgica
(Abipti), a Associagdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e En-
genharia das Empresas Inovadoras (ANPEI), a Associa¢ao Nacional
de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (Anpro-
tec), o Sistema Confederacdo Nacional da Industria (CNI) e o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae).
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Terceiro Setor — organizagdes nao
governamentais (ONGs)

A sociedade civil é dividida em trés setores: primeiro, segundo e ter-
ceiro. O Primeiro Setor é formado pelo governo, o Segundo, pelas em-
presas privadas e o Terceiro Setor sdo as associagdes sem fins lucrativos.
Este contribui chegando em locais onde o Estado ndo consegue che-
gar, fazendo agdes solidarias e, portanto, possui um papel fundamental
na sociedade.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)
constitui uma das principais redes de promogao da tecnologia e da ino-
vagdo no pais. Seu enfoque tem o territério como uma das dimensdes
consideradas na defini¢do de suas estratégias de atuagdo. Trata-se da
organizacao que detém uma das maiores experiéncias de promogao tec-
nologica regional e local no Brasil. Em 2007, estabeleceu as Diretrizes
para atuagdo do sistema Sebrae em acesso a inovagdo e tecnologia. Esse
documento propde um modelo sistémico de atuagio, com os seguintes
objetivos estratégicos (SEBRAE, 2007 p. 34):

« universalizar o acesso a tecnologia e ampliar substancialmente a ca-

pacidade de inovagdo das MPE;

« expandir as a¢des visando aumentar a competitividade tecnoldgica
e de inovagdo das MPE, para competirem tanto no mercado interno
€omo no exterior;

 potencializar MPEs fortemente inovadoras e de rapido crescimento;
+ dotar o Brasil de uma nova geragdo de empreendedores inovadores.

O modelo tem como principais eixos de atua¢io: a capacitagdo da
propria organizagao e dos principais parceiros, o acesso a tecnologia e a
difusdo tecnologica, a promogdo de inovagdes incrementais (melhoria
e aperfeicoamento) e a inovagao de produto e processo. Considera as
seguintes areas temdticas, com seus respectivos programas (solugoes) de
tecnologia (SEBRAE, 2007):

« consultoria tecnoldgica — Sebraetec;
+ design - Via Design e Oficina de Design;

 econegdcios, meio ambiente e desenvolvimento sustentével — Siste-
ma de Gestao Ambiental (SGA), Produ¢ao Mais Limpa (P+L), Efici-
éncia Energética, Cinco Menos que Sao Mais e 5S;

« Tecnologia Industrial Basica (TIB) — Bonus Metrologia, Bonus Cer-



tificagdo, certificacdo de sistema de qualidade, avaliacdo de confor-
midade, propriedade intelectual, informagéao tecnoldgica (SBRT);

« saude e seguranga no trabalho e alimentos seguros — Programa de
Alimentos Seguros (PAS);

« incubadoras de empresas — incubadoras de base tecnoldgica, incuba-
doras setoriais/ tradicionais, incubadoras mistas;

 outros programas: Programa de Informatizagdo das MPEs, Casos de
Sucesso, Inteligéncia Competitiva, Programa de Qualidade.

Na execugdo dessas solugdes para as micro e pequenas empresas, 0
Sebrae utiliza os seguintes instrumentos: cursos, oficinas e clinicas tecno-
légicas; consultoria e diagndsticos tecnoldgicos; workshops, palestras, se-
mindrios e congressos; feiras, mostra e salao de tecnologia; missdes e cara-
vanas; rodadas de neg6cios em tecnologia; apoio a redes e nucleos; editais;
produgio de cartilhas, manuais e publica¢des; prémios e concursos; de-
senvolvimento de novas metodologias e bolsas de iniciagdo tecnolégica.

Esses novos enfoques ampliaram o entendimento a respeito dos pro-
cessos de inovagio, enfatizando as relagdes entre conhecimento, inova-
¢do e desenvolvimento econdmico, bem como identificando o carater
localizado da inovacio. Paises de industrializacio recente, como o Bra-
sil, redefiniram suas politicas na area e estruturaram sistemas nacionais
e regionais de C&T. A relevancia das inovagdes para a competitividade
de paises, regides e sistemas produtivos, bem como a necessidade de
atividades de prospecgio tecnoldgica foram reconhecidas.

A questdo da aglomeragao de atividades também integra os debates
recentes nas ciéncias econdmicas, tendo como referéncia a retomada
do conceito de distrito industrial presente na obra de Alfred Marshall.
Atualmente, além dos conceitos ja consolidados, ha diversas interpreta-
¢Oes sobre essas topologias produtivas, tais como clusters, manufatura
flexivel, polos e parques cientificos ou tecnoldgicos, ambiente inovativo,
sistemas produtivos territoriais e redes locais.

A nogéo de sistemas produtivos localizados ja esta consolidada em
alguns paises, referindo-se, em geral, a concentragdo de pequenos esta-
belecimentos especializados em torno de um setor de atividades. Esse
conceito designa um conjunto caracterizado pela proximidade de uni-
dades produtivas, com liga¢des de intensidade variavel, conforme a sua
organizagdo e as institui¢des atuantes, resultante de uma construgio
histérica. Os pesquisadores da Rede de Pesquisa em Sistemas e Arran-
jos Produtivos Locais (RedeSist), apoiados em um amplo trabalho de
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economistas da historia.
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Clusters

Aglomerados de
empresas — geralmente
micro e pequenas —
complementares numa
cadeia produtiva, que
cooperam entre si e
sdo estabelecidas numa
determinada regiao

ou distrito industrial
(sistemas produtivos
localizados).
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investigacdo, reelaboraram esse conceito, destacando o papel do apren-
dizado e da inovagdo como fatores de competitividade e considerando
a participagdo de empresas, agentes diversificados e atividades conexas
nessas estruturas. Segundo Laplane, Cassiolato e Lastres (2007, p. 68):

[...] Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (SPILS) designa con-
juntos de atores economicos, politicos e sociais, localizados em
um mesmo territdrio, com foco em um conjunto especifico de
atividades econOmicas e que apresentam interagdo, cooperacio e
aprendizagem, os quais sdo fundamentais para a geragdo e mobi-
lizagdo de capacitagdes produtivas e inovativas. SPILS geralmente
incluem empresas — produtoras de bens e servigos finais; fornece-
doras de bens (matérias-primas, equipamentos e outros insumos)
e de servicos; distribuidoras e comercializadoras; consumidoras
etc. — e demais organizagdes voltadas a formagdo e treinamento
de recursos humanos, informagio, pesquisa, desenvolvimento
e engenharia, promogio e financiamento, além de cooperativas,
associagdes e representagdes. Arranjos Produtivos Locais (APLs)
designa aqueles casos fragmentados que ndo apresentam significa-
tiva articulacio entre os atores e que, assim, ndo podem se carac-
terizar como sistemas.

Outro grupo de operadores é aquele relacionado com os processos
de desenvolvimento tecnoldgico e de inovagdo empresarial. Eles po-
dem compor ecossistemas de inovagao circunscritos territorialmente,
nos moldes dos polos tecnolégicos ou clusters de alta tecnologia. Nes-
ses ambientes, além da proximidade territorial, as instituicbes podem
contar com o apoio de universidades, tal como se constata em parques
tecnologicos e incubadoras de empresas. As entidades também podem
compor outros ecossistemas de inovac¢do, com intensidades variadas de
relacionamento entre startups e empresas inovadoras ja consolidadas no
mercado. Esses atores privados utilizam diversos instrumentos disponi-
veis no SNCTI, seguindo as tendéncias internacionais de apoio a inova-
¢do, e apresentam, como desafio continuo para a expansao do Sistema,

o aumento da intera¢io entre universidades e empresas.

Producao de tecnologia

A tecnologia é o conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos
que permitem a concepgao, produgdo e comercializacao de bens e ser-
vi¢os (DEITOS, 2002).



A produgao tecnoldgica pode ser feita de duas formas:

o cativa - quando pertence a uma empresa cuja finalidade principal
ndo é a comercializagdo tecnoldgica, mas sim o uso interno dela.
Nesse caso, a empresa tem por missido produzir tecnologia para si
mesma e participar da sele¢ao, adaptagio, aperfeicoamento e absor-
¢ao de tecnologias adquiridas externamente.

« independente - quando o objetivo é a produgido e comercializagio de
tecnologia para venda. Nesse caso, o produto da empresa é a tecnolo-
gia encomendada por clientes.

Para se gerar um produto, processo ou empreendimento inovador, é
essencial que seja agregado a ele um volume de conhecimento relevan-
te, resultado de um processo de CT1. Esse acréscimo de conhecimento
ocorre normalmente num fluxo que se inicia nas Institui¢oes Cientificas
e Tecnolodgicas e termina no mercado. A Figura 2.4 ilustra, de modo
simplificado, alguns elementos importantes do processo de transferén-
cia de conhecimento para o mercado, através das ICTs.

FORMAS DE
TRANSFERENCIA
ICTs Empresas
Profissionais de graduacao e pos

Universidades P
Educacéo continuada/ treinamento Organizacoes

Incubacio de empreendimento

. | Publicacbes e relatérios |
Institutos
Entidades
| Servigo tecnologico especializado |
Ceprglr)o:l:e | Consultoria de pesquisador | Governo
empresas
| Pesquisa cientifica e tecnoldgica |
Pesquisador Mercado
| Desenvolvimento tecnolégico |

Figura 2.4: Sistema de Ciéncia e Tecnologia e formas de transferéncia do
conhecimento (MATTOS; GUIMARAES, 2013, p. 17).

Os principais elementos do Sistema sdo:

o ICTs - as Institui¢coes Cientificas e Tecnoldgicas, geradoras e promo-
toras do processo de ciéncia e tecnologia;

 formas de transferéncia do conhecimento gerado nessas instituigoes,
por meio de profissionais, treinamento, publica¢des, servigos, con-
sultoria, pesquisa cientifica e incubagdo de empreendimentos;
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« empresa — principal cliente do processo de transferéncia de conhe-
cimento orientado para a geragio de emprego e renda, a empresa
transforma o resultado do processo de CTI em bens e servigos entre-
gues para o mercado.

Atividade 1

Atende aos objetivos 1,2 e 3

Leia, no anexo desta aula, o trecho selecionado do artigo “Os sistemas
nacional e regional de inovagdo e sua influéncia na interag¢ao univer-
sidade-empresa em Santa Catarina’, de Dannyela da Cunha Lemos e
Silvio Antonio Ferraz Cario, e responda as questdes a seguir.

1. O que é um Sistema Nacional de Inovagdo (SNI)?

2.Quais sdo os principais componentes do Sistema Nacional de Inovagao?

3. Conceitue tecnologia e a importancia dela para uma empresa.

4. Cite os dois tipos de producao de tecnologia (cativa e independente)
e forneca exemplos deles.




5. O Férum Econémico Mundial (FEM) publica, com frequéncia bie-
nal, o Relatdrio Global de Competitividade (The Global Competitiveness
Report), um ranking de competitividade entre paises. Para a formacao
dessa classificagdo, sdo consideradas 114 variaveis, reunidas em 12 pi-
lares, com valores de 1 (ruim) a 7 (excelente). Em 2017, a posi¢do do
Brasil foi a 81* em 138 paises avaliados, com o indice 4,1 (em 7). Os
valores por pilar avaliado foram: institui¢des (3,2), infraestrutura (4,0),
ambiente macroeconomico (3,5), saude e educagdo primaria (5,3), edu-
cacdo superior e treinamento (4,1), eficiéncia do mercado de bens (3,7),
eficiéncia da mao de obra (3,7), desenvolvimento do mercado financei-
ro (3,6), prontidao tecnoldgica (4,4), tamanho do mercado (5,7), sofisti-

cagdo dos negdcios (4,0) e inovagéo (3,1).

No ranking do FEM publicado em 2017, em que o Brasil apareceu em
81° lugar, os primeiros lugares foram ocupados por Suica (1°), Singapu-
ra (2°), EUA (3°), Holanda (4°) e Alemanha (5°) (SCHWARB, 2017).

Em sua opinido, quais seriam as principais causas para o baixo desempe-
nho do Brasil no ranking de competitividade global do Férum Economico
Mundial e que medidas seriam indicadas para melhorar a posi¢ao do pais?

Resposta comentada

A inovagao é a base da competitividade no mundo globalizado. Ela consiste
na introdugdo de algo novo em qualquer atividade humana, sendo um ve-
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tor de desenvolvimento humano e melhoria da qualidade de vida. Em uma
empresa, inovar significa introduzir no mercado, com éxito, uma ideia ou
modificar substancialmente algo existente, buscando-se, de maneira susten-
tavel, que as organizagdes permanecam competitivas e os negocios, ativos.

Essa tipologia foi proposta pelo economista e cientista americano
Joseph Schumpeter, em seu livro intitulado The Theory of Economic
Development, (1934). A inovagao tecnoldgica pode ser definida como
toda novidade implantada pelo setor produtivo, por meio de pesqui-
sas ou investimentos, que aumenta a eficiéncia do processo produ-
tivo ou implica um novo ou aprimorado produto. Atualmente, ela
tem sido amplamente reconhecida, ndo apenas como um poderoso
instrumento para o desenvolvimento econémico, mas também como
uma das principais fontes de competitividade entre as empresas dos di-
versos segmentos da economia mundial. Nesse ambito, observa-se que
as empresas dependem de diversos fatores para os processos de inova-
¢do, uma vez que utilizam distintos recursos de fontes de conhecimento
cientifico e tecnoldgico, e também de institui¢cdes financeiras e de servi-
¢os que desenvolvem politicas de apoio a pesquisa, ao desenvolvimento
tecnologico e a inovagao. Estas objetivam desenvolver um contexto que
permita as empresas explorarem as vantagens de estarem situadas em
um determinado local, além de se apoiarem em instrumentos que sejam
adequados as caracteristicas do sistema regional de inovagao, exploran-
do outros métodos e recursos para o desenvolvimento.

Pelos indicadores do FEM, observa-se que ha muito a melhorar nos
seguintes pilares: solidez das institui¢des (notadamente publicas), am-
biente macroeconémico, eficiéncia da méao de obra e inovagdo. Os dois
ultimos sdo fortemente influenciados por um sélido e eficiente Sistema
de Inovagdo. O aumento do investimento em CT&I e a atuagao integra-
da entre institui¢cdes, governo e empresa poderdao mudar essa situagao
e melhorar a posi¢do do Brasil no ranking de competitividade mundial
em um curto espago de tempo (de cinco a dez anos).

1. Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao é o conjunto de
instituicoes que atuam nessas dreas, a interagdo entre elas, o fluxo de co-
nhecimentos gerado a partir delas e os processos interativos no trabalho
de criagdo do conhecimento, sua difuséo e aplicacéo.

2. Os principais componentes do SNI sao:
« Conselho Nacional de Pesquisas (CNPq);

« Financiadora de Estudos e Projetos (Finep);
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Fundagdes de Amparo a Pesquisa estaduais (FAPs);

Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes);
universidades publicas e privadas;

institutos de pesquisa do governo federal;

centros de pesquisa de empresas estatais;

centros de pesquisa vinculados as Forcas Armadas;

institutos de pesquisa vinculados a governos estaduais;

centros de pesquisa de empresas privadas.

. A tecnologia ¢ o conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos

que permitem a concepgao, produgao e comercializagio de bens e ser-
vicos (DEITOS, 2002).

4. A produgao de tecnologia pode ser feita de duas formas:

cativa — quando pertence a uma empresa cuja finalidade principal nao é
acomercializagdo de tecnologia, mas, sim, o uso interno dela. Exemplos:
a) desenvolvimento de um modelo de casa popular por uma empresa
de construgao civil; b) desenvolvimento de processo de reciclagem de
baterias/ pilhas em industria produtora de zinco; c) desenvolvimento
de processo para recuperagao de energia na laminagao de placas/ taru-
gos através de enfornamento a quente em empresa sidertdrgica;

independente - quando o objetivo é a produgdo e comercializagao
de tecnologia para venda. Nesse caso, o produto da empresa é a tec-
nologia encomendada por clientes. Exemplos: a) desenvolvimento
de dispositivo para limpeza de lanca de oxigénio em Aciaria LD; b)
desenvolvimento de software de gestao de estoques; ¢) tecnologia de
geragdo de energia fotovoltaica.

Conclusao

Do exposto, pode-se concluir que:

a competitividade é a capacidade que um pais tem de manter ou
ampliar, de forma duradoura, sua participa¢do no mercado. Assim
sendo, ela é funcdo direta da capacidade do Sistema de Desenvolvi-
mento Cientifico e Tecnoldgico de tal pais;
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« acompetitividade de um pais, no que diz respeito a suas empresas, é
fortemente influenciada por um eficaz Sistema Nacional de Inovagao.

Resumo

Na Aula 2, trabalhou-se o conceito de Sistemas de Ciéncia, Tecnologia
e Inovagao (SCTI) e detalhou-se o Sistema Nacional de Ciéncia, Tec-
nologia e Inovagdo (SNCTI). Foram elencadas a estrutura, fungoes e
atividades dos diversos atores que compdem o Sistema: redes de cen-
tros de inovagdo, institutos de servigos tecnologicos (para calibragdo,
ensaios, avaliacdo) e centros de extensdo tecnologica. Também foi tra-
tada a questdo do desenvolvimento de uma na¢io, que deve acontecer
de forma integral, considerando-se suas quatro dimensdes: bioldgica,
cultural, economica e politica. Finalmente, foi abordado que a compe-
titividade de um pais é funcdo direta de sua capacidade de desenvolvi-
mento cientifico e tecnoldgico.

Informacao sobre a préxima aula

Na proxima aula, veremos a gestdo da tecnologia e inova¢ao no ambito
das empresas, suas fungdes e como ela pode contribuir para a manuten-
¢do e sustentabilidade dessas organiza¢des nos mercados em que atuam.
Até la!
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Anexo

LEMOS, Dannyela da Cunha; CARIO, Silvio Antonio Ferraz. Os Sis-
temas Nacional e Regional de Inovagido e sua influéncia na interacdo
universidade-empresa em Santa Catarina. Revista de Gestdo REGE, Sdo
Paulo, v. 24, p. 45-57, 2017.

Resumo do artigo

O ambiente nacional e a defini¢ao de politicas governamentais que
apontem para o desenvolvimento e a consolidacido de relagdes entre as
diferentes instituigdes sdo elementos que compdem um Sistema Nacio-
nal de Inovagdo (SNI). O reconhecimento da importancia desses aspectos
tem feito com que tanto paises desenvolvidos como paises em desenvol-
vimento passem a implantar politicas que fortalecam os vinculos entre as
produgdes cientifica e tecnoldgica. Tais politicas também se refletem em
recortes regionais e ddo origem ao Sistema Regional de Inovagao (SRI).
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Esse artigo tem como objetivo analisar a influéncia dos elementos
dos sistemas nacional e regional de inovagdo nas interagdes universida-
de-empresa (U-E) no Estado de Santa Catarina. Teve como objeto de es-
tudo quatro universidades, analisadas nas seguintes categorias: estrutura
de ciéncia, tecnologia e inovagao (C, T&I) e sistema de ensino superior.
Para a coleta dos dados, foram feitas 38 entrevistas em profundidade.
Para andlise e tratamento dos dados, foi usado o software de analise de
dados qualitativos Atlas/ti, versao 7.1.3. Os resultados mostraram uma
atuagdo cada vez mais consolidada, principalmente em termos de volu-
me de investimento, dos governos federal e estadual nas politicas de C,
T&I, refor¢ada pelo marco regulatdrio no campo da inovagao.

Sobre o sistema de ensino superior, apurou-se, em rela¢io ao seu
funcionamento, que a estrutura da universidade cria barreiras para que
o relacionamento com o setor produtivo se desenvolva, ainda que exista
clareza por parte dos pesquisadores da légica dentro da qual a universi-
dade deve operar, que ndo é a mesma logica de mercado

Extrato simplificado

O local tradicional da inovagdo é a Empresa. Entretanto, ela ndo
inova sozinha, mas depende de uma forte interagdo com o ambien-
te para poder promover mudangas técnicas e organizacionais e assim
inovar (FAGERBERG, 2007). Por sua vez, o processo que gera as ino-
vagoes ¢ complexo e depende de elementos ligados ao conhecimento
que devem se traduzir em novos produtos e processos, inseridos em
um ambiente caracterizado por mecanismos de feedback e interagdes
que envolvem ciéncia, tecnologia, aprendizagem, produgao, politica e
demanda (EDQUIST, 1997). Dentro dessa visdo, destacam-se a pers-
pectiva sistémica da inovagdo e a abordagem do Sistema Nacional de
Inovagao (SNI), que da énfase ao papel das interagdes entre os agen-
tes envolvidos no processo inovativo e ao arranjo institucional que
cria condigdes para a competitividade de um pais e o distingue dos
demais (BERNARDES; ALBUQUERQUE, 2003; FERNANDES et al.,
2010; FREEMAN, 1987; LUNDVALL, 1992; NELSON, 1993). Em com-
plemento a perspectiva nacional, é possivel também tratar os sistemas
regionais de inova¢ao (ASHEIN; GERTLER, 2007).

A figura 2.5 relaciona as principais organizagdes de C, T&I e o papel
delas, destaca que é o de financiamento/ fomento, assim como os pro-
gramas de C, T&I desenvolvidos no Brasil e em Santa Catarina. Também
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reforga as percepgoes sobre as politicas de C, T&I que sinalizam o aumen-
to da atuagdo governamental, a satisfagdo com os recursos financeiros e
ainda a diferenca de amplitude entre as politicas nacionais e estaduais.

Estrutura o CTE] ro Bragil ¢ om

Santa Catarieg
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s e

poiticas o (T8I
r Ii-.numwuis “yt— [ ondo verde-amarels
N
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Figura 2.5: Organizacdes, programas e politicas de C, T & I.
Fonte: pesquisa de campo, 2013.

A figura 2.6 reforga os aspectos do sistema de ensino superior no que
diz respeito a orientagdo de gestao e foco em inova¢ao. Em concluséo,
observa-se que tanto dentro da categoria estrutura de C, T & I como
na categoria sistema de ensino superior existem interagdes e processos
ja consolidados. Nesse sentido, foi possivel observar com mais clareza
como estdo caracterizados alguns fluxos de pessoas e de conhecimen-
to entre as instituigdes que compdem os sistemas de inovag¢ao nacional
e regional, assim como compreender a influéncia da atuag¢ao governa-
mental no que se refere as interagdes U-E, e identificar como sao perce-
bidas e dinamizadas as politicas e agdes nessa direcio.
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Figura 2.6: Orientagdo de gestdo e foco em inovagéo.
Fonte: pesquisa de campo, 2013.

Consideracoées finais

O carater coletivo e dindmico do processo inovativo sinaliza que
as intera¢des Universidade-Empresa (U-E) sdo importantes e também
necessarias para que se estabeleca um fluxo de conhecimento que con-
tribua para a geragdo de inovagao e, em ultima instancia, para o de-

senvolvimento do pais.

Analisando a influéncia dos elementos dos Sistemas Nacional e Re-
gional de Inovagdo nas interagdes U-E num Estado brasileiro, Santa
Catarina, observou-se que o estado tem um percentual de grupos de
pesquisa que interagem com o setor produtivo de 19%, portanto maior
do que a média nacional, que gira em torno de 13%, e o maior percen-
tual dentre todos os estados do Brasil (CNPq, 2013), motivo pelo qual
se considera Santa Catarina um locus adequado ao entendimento do
fendmeno interagdo U-E.

Sobre o sistema de ensino superior, apurou-se, em relagio ao seu
funcionamento, que a estrutura da universidade cria barreiras para que
o relacionamento com o setor produtivo se desenvolva, ainda que exista
clareza por parte dos pesquisadores da ldgica dentro da qual a univer-
sidade deve operar, que ndo ¢ a mesma logica de mercado. No tocante a
esse aspecto, é importante reforcar que diferentes 1dgicas guiam a uni-
versidade e o setor produtivo, 16gicas que precisam ser respeitadas. En-



quanto o setor produtivo se concentra em aspectos como produtivida-
de, resultados e competitividade, a 16gica que direciona a universidade é
a da criacdo, transformacio e disseminaciao do conhecimento.

A universidade é um local de reflexio, de questionamento, é um es-
pago no qual as ideias circulam, no qual a sociedade pode ser livremen-
te repensada, independentemente de qualquer légica empresarial. O
modelo de operagdo da universidade, aliado a sua estrutura fortemente
departamentalizada, dificulta o estabelecimento e a continuidade das
interagdes com empresas. Essa estrutura tao consolidada no sistema de
ensino superior no Brasil ndo foi concebida para um modelo de inte-
ragdo e parcerias com empresas, considera-se que se apresenta de for-
ma fragmentada, altamente burocratizada e dentro de uma perspectiva
temporal diferente daquela em que o mercado, no qual as empresas es-
tao inseridas, opera. Nesse sentido, ha dificuldade, por parte dos pesqui-
sadores, de alcancar uma atua¢éo mais autdbnoma, no que diz respeito a
juncao de competéncias de varias dreas do conhecimento que permitam
a pesquisa e o desenvolvimento numa maior amplitude. Outro aspecto
dificultador é a mudanga da equipe diretiva, incluindo reitoria, pro-rei-
torias, direces e outras posigdes estratégicas, o que ocorre normalmente
num intervalo de quatro anos. As gestdes que se sucedem nesse intervalo
e suas respectivas orientagdes tém passado ao largo desses aspectos, sem
demonstrar uma preocupagio estratégica nesse sentido.

O foco em inovacdo dentro da universidade ainda é muito restrito as
atividades desenvolvidas no ambito dos grupos de pesquisa, carece de
iniciativas de fomento a inovagdes mais amplas.

Outro ponto que pode e deve ser tratado em estudos futuros é relati-
vo ao papel dos nucleos de inova¢io das universidades e sua articula¢do
interna e externa como mecanismo para promover as interacoes U-E.
Por fim, ressalta-se que é importante que os mecanismos institucionais
contribuam para a formagdo de uma cultura interna voltada para a parti-
cipagdo da universidade no setor produtivo, visto que ha uma heteroge-
neidade muito grande internamente entre os pesquisadores, que vai do
completo desconhecimento ao alto grau de interagdo. Mesmo nas areas
do conhecimento, em que historicamente os vinculos com empresas sdo
menores, é fundamental que se promovam esclarecimentos acerca do
funcionamento desses relacionamentos, divulgar-se até casos de sucesso
de interacio ou resultados de pesquisas que se converteram em beneficios
para a sociedade, que nem sempre sao conhecidos, por ficarem segrega-
dos aos grupos de pesquisa e suas respectivas areas de conhecimento.
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Dentro da percepgao dos entrevistados de que as universidades de
um modo geral tém progredido em sua participagdo dentro das politi-
cas de C, T &I tanto na esfera estadual quanto federal, nota-se que falta
justamente a ampliagdo de tal estratégia de participagao, que passa pelo
refor¢o das estruturas internas da universidade, no que diz respeito ao
apoio ao pesquisador, para acesso principalmente aos recursos prove-
nientes dos programas governamentais. Também se pode reforcar que
é possivel avangar no estabelecimento de parcerias entre instituigoes de
ciéncia e tecnologia, inclusive parcerias com outras universidades, para
maior inser¢ao em projetos com o setor produtivo.
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Aula3 e Conceitos e funcdes

Meta

Apresentar o conceito de gestdo da tecnologia, suas fungdes e sua in-
teracdo com os diversos setores de uma empresa e também com o

meio externo.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. conceituar gestdo da tecnologia (GT);

2. demonstrar quais fung¢des da GT contribuem para o desenvolvimen-

to tecnoldgico de uma empresa;

3. discutir que agdes a GT podera empreender para auxiliar a competi-

tividade da empresa nos mercados em que atua.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé
relembre os conceitos de pesquisa, desenvolvimento, tecnologia, enge-
nharia, inovagao e Sistema de Tecnologia e Inovagao.
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Gestao da tecnologia

Administra¢ao, gerenciamento, gestao: sio a mesma coisa?

Administracao

Ha diversas definigoes de administragdo/ gestdo, e cada uma responde
de forma distinta & pergunta feita anteriormente. E importante vé-las
como complementares, em vez de conflitantes.

No Mini Aurélio Século XXI, ha as seguintes defini¢oes:

“administrar: gerir (negdcios publicos ou privados); dirigir;
manter sob controle” (p. 17).

“administragdo: agdo ou efeito de administrar” (p. 17).

“gestdo: ato ou efeito de gerir; geréncia” (p. 347).

Observa-se, assim, que os termos administragdo e gestdo tém muito
em comum. Entretanto, ha distingao entre os dois, uma vez que a admi-
nistragdo se refere a organizagdo como um todo. Segundo Chiavenato
(2004, p. 2 e p. 39), administragdo “é a maneira de governar organiza-
¢oes e parte delas. E o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar
o uso de recursos organizacionais para alcangar determinados objetivos

de maneira eficiente e eficaz”

Ainda segundo Chiavenato,

a Teoria Geral da Administra¢do estuda a Administra¢do das
organizagdes e empresas do ponto de vista da interagdo e da
interdependéncia entre seis varidveis principais: tarefa, estru-
tura, pessoas, tecnologia, ambiente e competitividade. O com-
portamento desses componentes ¢ sistémico e complexo: cada
um influencia e é influenciado pelos outros. Modificagdes em
um componente provocam modificagées em maior ou menor
grau nos demais. O comportamento de seu conjunto é diferente
da soma dos comportamentos de cada componente considera-
do isoladamente. A adequagdo e a integracdo entre essas seis
varidveis constituem o desafio fundamental da Administragdo
(CHIAVENATO, 2004, p. 12).
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Na Figura 3.1, vemos as seis variaveis apresentadas pelo autor:

Competitividade
/ * \

Organizagdo

-
A J //’

Figura 3.1: As seis variaveis basicas da Teoria Geral da Administracao (CHIA-
VENATO, 2004, p. 14).

Geréncia (gerenciamento)

Mais especifica que a administragdo, a geréncia trata de setores ou
departamentos proprios de uma organizagao. Pode-se dizer que ela co-
manda um departamento, um setor, uma unidade.

Gestao

A gestao é uma especializa¢do da administragao e do gerenciamento
(geréncia). Trata de niveis especializados no que diz respeito tanto a ad-
ministragdo quanto ao gerenciamento. Ela visa a otimiza¢ao de recursos
e a geracao de valor numa drea especifica. Exemplos: gestdo dos custos,
dos riscos, da qualidade, da seguranga, de projetos, do conhecimento e
gestdo da tecnologia.

Tecnologia

Consiste no conjunto de conhecimentos cientificos, empiricos ou
intuitivos que permitem a concep¢ao, produgio e distribuicao de bens

e servigos.
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E o uso de técnicas de administragdo com a finalidade de assegurar
que a variavel tecnologia seja utilizada no maximo de sua potencialida-
de, como apoio ao atingimento dos objetivos da organizagao.

A empresa como cadeia de valor

Uma empresa, na qualidade de um conjunto de atividades, é um con-
junto de tecnologias. A tecnologia esta contida em toda atividade de
valor dentro de uma empresa (PORTER, 1992, p. 154).

A cadeia de valor mostra que uma organizagao ¢é feita de partes com-
ponentes, de modo a se entender a fonte e o comportamento dos custos,
bem como o potencial de diferenciagdo em relagdo a outras organiza-
¢oes concorrentes (PORTER, 1992). Ela identifica e “isola” os “blocos de
construgdo” pelos quais uma organizagao cria e oferece valor aos clien-
tes/ consumidores. Além disso, separa as atividades de uma organizagao

em principais (operacdes) e de apoio (suporte).

Trata-se, assim, de uma ferramenta para analise da posi¢do competiti-
va de uma empresa e dos meios de determinagéo de custos (Figura 3.2).

Infraestrutura da empresa
1 ]

1 []
Atiw;ldades : AdministraFéu de rel:urdlos humanos :
e 1 1 ] 1
apoio ! Desenvolvimento de tecnologia !
1 1 ] )
1 1 Aquisicado | 1
Logéstica Log:lstica Marketing | Servicos
e Operacdes e A
entrada perac saida e vendas | pos-venda

|—Atividades principaisg

Figura 3.2: Conceito de cadeia de valor, por Michael Porter.
Fonte: Haddad Silva et al. (2006).

O Quadro 3.1 mostra alguns exemplos de tecnologias aplicaveis na
empresa nas fungdes primarias (A) e nas fungdes de apoio (B).
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Quadro 3.1: As tecnologias contidas na cadeia de valor de uma empresa

EMPRESA
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* TICs: Tecnologias de Informagcédo e Comunicagao
Fonte: Adaptado de Porter (1992) e Deitos (2002).

Te

tos

cnologia

Como ja exposto, a tecnologia consiste no conjunto de conhecimen-
cientificos, empiricos ou intuitivos que permite a concep¢ao, a pro-

dugdo e a distribuigdo de bens e servicos. Em outras palavras, trata-se

de coisas fisicas, procedimentos, conhecimentos (know how) e redes de

suporte empregadas para gerar produtos e servigos.

Existem quatro tipos de tecnologia:

de produto, como automoével, telefone, televisor, reldgio,
chocolate etc.;

de processo, como o de pasteurizagdo de leite, o lingotamento conti-
nuo de ago e cobre, e o processo de fabrica¢ao de vacinas;

de gestdo, por exemplo, o Total Quality Control (TQC), o Total
Quality Management (TQM), o Client Relationship Management
(CRM), o World Class Manufacturing (WCM) etc.;

de informacédo, como o software ERP (Enterprize Resource Planning),
a intranet, o Workshare etc.



O

O primeiro produtor de tecnologia

Thomas Alva Edison foi, provavelmente, o primeiro produtor de
tecnologia da humanidade. Um de seus feitos foi o desenvolvi-
mento da lampada incandescente e de um meio de aplica-la na
iluminagdo publica, na cidade de Nova Iorque.

Com base nesse caso, pode-se concluir que a questdo crucial para
as empresas se concentra nas vantagens e desvantagens do desen-

volvimento ou compra de uma tecnologia.

Podemos considerar que a tecnologia pode possuir dois tipos de

natureza:

« macrotecnologia - que trata da formulagdo e gestdo do conheci-
mento das tecnologias para a organiza¢do como um todo. Entre al-
guns exemplos, estdo: Gestao da Qualidade Total ou Total Quality
Management (TQM), Manufatura de Classe Mundial ou World Class
Manufacturing (WCM).

« microtecnologia — que cuida da operacionalizagdo do conhecimento
em produtos e processos como resultado para o mercado. Envolve
as tecnologias principais e complementares. Entre alguns exemplos,
estdo: tecnologia de fabricagao de folhas metalicas (principal) e tec-
nologia de laminacdo de folhas metalicas com 0,10 mm de espessura

(complementar).

Gestéo da tecnologia

E um conjunto de disciplinas que permite s organizagdes gerirem
seus fundamentos tecnoldgicos para criar vantagem competitiva. A ges-
tdo da tecnologia consiste no planejamento, organizagdo, execugdo e
controle de atividades empresariais desenvolvidas em ambientes inten-
sivos em tecnologia (P&D e engenharia).

O termo gestdo da tecnologia surgiu na segunda metade da década
de 1980, nos EUA, envolvendo governo, empresas e universidades. Seu

Gestdo da Tecnologia
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uso visava ao desenvolvimento, estudo e pesquisas de todos os aspectos
correlacionados as tecnologias de produto e processo das organizagdes,
dentro da teoria organizacional das empresas (SILVA, 2005).

A inovagdo tecnoldgica passou a ser uma atividade de importancia
critica, tornando-se a estratégia principal para a competitividade no sé-
culo XXI depois que os niveis de qualidade foram praticamente equali-
zados entre as empresas japonesas e as das principais nagdes do mundo
(a denominada empresa de “classe mundial”). Termos como gestdo da
tecnologia, gestdo da inovagdo e inovagdo tecnoldgica se tornaram im-
portantes para a sobrevivéncia, o desenvolvimento e a competitividade
das empresas.

Deve-se ressaltar que as empresas japonesas foram as que lideraram
a melhoria da qualidade e produtividade na segunda metade do século
XX. Depois, foram seguidas pelas companhias ocidentais. Alguns exem-
plos de sistemas e técnicas japonesas aplicadas a industria foram: Gestao
da Qualidade Total (TQC); Manutenc¢do Produtiva Total (TPM); Seis
Sigma; Sistema de Produgdo Enxuta (STP).

As funcoes da gestao da tecnologia

De acordo com a Conferéncia Cotec (1994), citada por Maria Lu-
cia Melo de Souza Deitos (2002, p. 50), os objetivos da gestdo da
tecnologia sao:

« integrar a tecnologia aos objetivos estratégicos da organizagao;

« conseguir que a tecnologia seja utilizada eficientemente em todas as
fungoes da organizagdo/ empresa;

« avaliar as tecnologias acessiveis;

« introduzir e descartar tecnologias;

o transferir tecnologias interna e externamente a empresa;

o reduzir o tempo de introdu¢ido das inova¢des no mercado.

Com base no trabalho de Morin e Seurat (1998), a pesquisadora su-
gere que tais objetivos podem ser alcangados através das seis fungoes da
gestdo da tecnologia, das quais trés seriam ativas (otimizar, enriquecer e
proteger) e trés seriam de apoio (inventariar, monitorar e avaliar). Usar
o acréonimo AEIO MP (avaliar, enriquecer, inventariar, otimizar, moni-
torar, proteger).
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Veja a Figura 3.3.

FUNGOES ATIVAS

o
[x]
'i

FUNGOES DE APOIO

Figura 3.3: Funcdes da gestao da tecnologia.
Fonte: Deitos (2002).

Funcoes ativas

Otimizar

A funcéo otimizar consiste em buscar maneiras de aproveitar ao ma-
ximo o patriménio da empresa e de utilizar da melhor forma possivel
todas as capacidades que ela tem ou pode acessar. Como beneficios,
pode-se citar: redugdo de custos, incremento do nimero de inovagdes,
aumento da flexibilidade e mobilizacdo da empresa.

Enriquecer

Consiste em desenvolver a capacidade tecnoldgica da empresa por
meio da geragdo ou aquisi¢ao de novas tecnologias. Sao técnicas para
enriquecer a tecnologia: a pesquisa e o desenvolvimento (projetos de

inovacdo), a Engenharia, além de parcerias e aquisigoes.

Proteger

Consiste em buscar meios para salvaguardar os recursos tecnoldgicos
gerados pela empresa, sejam eles produtos, processos ou conhecimento.

Vale ressaltar que o principal recurso tecnoldgico de uma empre-
sa consiste nos conhecimentos e na experiéncia de seus colaboradores,
bem como em sua capacidade para adquirir novas competéncias, em
geral mais evoluidas (MORIN; SEURAT, 1998).
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Funcdes de apoio

Inventariar

Significa fazer uma relagdo minuciosa das tecnologias existentes na

empresa (ativos intangiveis).

Constituem técnicas para inventariar tecnologias:
analise da cadeia de valor da empresa;

matriz produto/ tecnologia;

matriz produto/ processo;

analise dos elementos que compdem o sistema tecnolégico (capa-
citagdo, habilidades, conhecimentos, métodos, técnicas e matérias).

Monitorar

Tem como finalidade a identificacdo, dentro das informagdes dis-

poniveis, dos sinais que indicam evolugdes cientificas e técnicas sus-

cetiveis que possam causar impacto sobre as atividades da empresa

(ameagas ou oportunidades).

Constituem técnicas para monitorar tecnologias:

matriz SWOT (strenght, weakness, opportunities and threats) ou, em
portugués, FOFA (forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas);

participagdo em congressos, semindrios e feiras de tecnologia;
parcerias com universidades e centros de pesquisa e desenvolvimento;

analise junto ao INPI (Instituto Nacional de Propriedade Industrial)

- patentes, publicagdes etc.

Avaliar

Consiste em analisar cada tecnologia, com base em critérios estabe-

lecidos de acordo com os objetivos da avaliagdo, determinando seu grau

de importancia, nivel de dominio, solidez e maturidade. E uma valiosa

contribui¢do para o posicionamento competitivo da empresa.

Constituem técnicas para avaliar tecnologias:
curva S (ver explicagdo a seguir);

portfélio de tecnologias (uma cole¢ido de todo o trabalho em anda-
mento na organizagio, relacionando-o ao alcance dos objetivos do

negdcio — programas, projetos);
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o benchmarking (uma andlise estratégica aprofundada das melhores
praticas usadas por empresas do mesmo setor).

A curva S é um instrumento simples e pratico para identificar e enten-
der um processo de mudanca, pois mostra como determinada variavel se
comporta ao longo do tempo (Figura 3.4). Os sistemas complexos, como
organizagdes, paises, produtos e tecnologias, apresentam um comporta-
mento evolutivo em quatro fases distintas:

o fase 1 - a evolugédo ¢ relativamente pequena ao longo do tempo e
¢ necessario realizar um investimento significativo para gerar um
resultado modesto;

o fase 2 - experimenta-se grande evolugdo em termos de resultados e

desempenho, com um investimento (tempo, recursos) menor;
« fase 3 - observa-se queda na taxa de evolugdo ao longo do tempo;

o fase 4 - caracterizada por um salto para uma nova curva ou para a
“faléncia” do sistema (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

[=
— '8
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53
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Tempo

Figura 3.4: Curva S.
Fonte: Mattos e Guimaraes (2013).
Gestoes da tecnologia, ambiental e energética

De acordo com Silva (2005, p. 13),

apo6s o movimento da qualidade dos anos de 1980, as empresas
dos paises centrais (Europa, EUA e Japdo) comegaram a investir
no desenvolvimento de novas tecnologias de produto e processo,
como nova dimensao de competitividade na economia globalizada.
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O autor propds que as tecnologias, além de serem conceituadas a ni-
veis macro e micro (e estas, divididas em principais e complementares),
podem ser desenvolvidas e utilizadas nas trés fases do processo pro-
dutivo: (I) matérias-primas e insumos; (II) processo produtivo e (III)
produto (Figura 3.5).

Fase 1  Materaprima | gegiguos
FASE 2 FASE 3
Processo R’E‘S‘id.uﬂs
prﬂduthfﬂ Pf'ﬂdl.ltﬂ npn.s
vida Gtil
Residuos na
Residuos do operacao do
processo produto

Figura 3.5: Esquema das microtecnologias nas fases de produgdo de uma
empresa.

Fonte: Silva (2005).

E bem conhecida a correlagdo entre consumo de energia e desenvol-
vimento de uma na¢ao: quanto maior o consumo energético, maior ¢ a
produgao industrial e o PIB de um pais. Também, pelas evidéncias ob-
servadas nas empresas consideradas de classe mundial, verifica-se uma
correlacdo entre as capacidades tecnoldgica, ambiental e energética.

O capitalismo e o desenvolvimento das maquinas e da tecnologia
foram as razdes principais para que a degradagdo do meio ambiente au-
mentasse tanto ao longo dos anos. A enorme propor¢ao com que isso
vem acontecendo compromete o futuro da vida na Terra, ou pelo menos
a qualidade dessa vida.

Assim, os investimentos em tecnologia, por parte das empresas,
tém tornado concreta a utilizacao de sistemas, métodos, aparelhos e
maquinas que visem poluir menos, reutilizar energia ou usar energia
limpa, além de reduzir o consumo de materiais e a geragdo de residuos
(ZUPPOLINIL; GUEVARA, 2013) (Figura 3.6).
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Figura 3.6: Gestdes da tecnologia, ambiental e energética da empresa — mo-
delo conceitual.

Fonte: Silva (2005).

Na realidade, a questdo tecnoldgica de um pais ¢é tripartite: envol-
ve as empresas, 0 governo e as universidades e institutos de pesquisa.
Juntos, eles definem prioridades setoriais e de fomento a tecnologia,
como ocorreu e ainda ocorre na Coreia do Sul, que sofreu um impres-
sionante desenvolvimento integral (econdmico, social e ambiental) nas

ultimas décadas.

O

Coreia do Sul - um Tigre Asiatico

Na década de 1970, quatro paises da Asia (Singapura, Hong
Kong, Coreia do Sul e Taiwan) apresentaram um acelerado pro-
cesso de industrializagdo. Em razdo de sua agressividade admi-
nistrativa e localizacio, eles ficaram conhecidos mundialmente

como Tigres Asidticos.

O modelo industrial desses paises é caracterizado como IOE
(industrializagdo orientada para a exportagdo), ou seja, as indus-
trias transnacionais que se estabeleceram neles e as empresas
locais implantaram um parque industrial destinado principal-
mente ao mercado exterior.
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As quatro nagbes utilizaram métodos diferentes para o desenvol-
vimento econdémico, no entanto, apresentaram aspectos comuns,
como forte apoio do governo, proporcionando infraestrutura
necessaria (transporte, comunicagoes e energia), financiamen-
to das instalagdes industriais e altos investimentos em educacio
e em qualificacdo profissional. Além disso, esses paises (exceto a
Coreia do Sul) adotaram uma politica de incentivos para atrair as
industrias transnacionais. Foram criadas zonas de processamento
de exportacdes (ZPE), com doagdes de terrenos e isen¢do de im-
postos pelo Estado. Diferentemente dos outros Tigres Asiaticos,
a Coreia do Sul demonstrou resisténcia a instalacao de empresas
transnacionais em seu territorio. O desenvolvimento industrial do
pais baseou-se nos chaebols, que se caracteriza por redes de empre-
sas com fortes lagos familiares. Quatro grandes chaebols controlam
a economia coreana e tém forte atuacio no mercado internacional:
Hyundai, Daewoo, Samsung e Lucky Gold Star. Somente na década
de 1980 comegaram a entrar transnacionais na Coreia do Sul, en-
tretanto, sao associadas a empresas coreanas.

Os Tigres Asidticos realizaram conquistas econdmicas e sociais
de grande monta e superaram nao s6 o Brasil e a América La-
tina, mas também a Europa e os Estados Unidos. Esses paises,
especialmente Singapura, serviram de inspira¢ao e modelo para
as reformas de Deng Xiaoping na China, que replicou mui-
tas das medidas adotadas pelos chamados New Industrialized
Countries (NICs) (ALVES, 2019).

O inicio desse processo esta na empresa e ndo na universidade, como
muitos afirmam, e o final também estd na empresa, para atender o mer-
cado. O meio se concentra na geragio e gestdo do conhecimento tecno-
légico, ou seja, na capacidade tecnologica da organizagao (SILVA, 2005).
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Organizacao

A funcao da gestao da tecnologia na
estrutura de uma organizagcao

Para que a gestdao da tecnologia seja um processo continuo e siste-
matico dentro de uma empresa, é necessario que os recursos humanos
e materiais disponiveis nela sejam organizados visando a seu maximo
aproveitamento e ao alcance dos objetivos da empresa. Esses recursos
variam de acordo com o porte da organizagao, com seu setor de atuagao,
disponibilidade de capital etc., sendo determinantes para a forma como
ela estrutura a fun¢ao de gestdo da tecnologia.

De modo geral, as grandes empresas possuem recursos para organi-
zar estruturas sofisticadas para a gestdo da tecnologia. Esse ndo é o caso
das pequenas e médias empresas (PMEs), em que, normalmente, ndo
ha disponibilidade para alocar recursos exclusivos para a atividade de
GT, o que gera a necessidade de buscar alternativas para viabilizar essa
funcao, respeitando suas limitagoes (DEITOS, 2002).

Kuglianskas (apud DEITOS, 2002) propds que as PMEs implemen-
tem a fungdo de inovagdo tecnoldgica sobrepondo-a a estrutura fun-
cional da empresa, num modelo de estrutura transdepartamental que
permita a interagdo e integracdo voltadas as atividades relacionadas a
inovacéo tecnolodgica (Figura 3.7).

INOVACEO
ROTINA
|
| | —
PRODUCAD MARKETING FINANCAS ETC...
FUNCAO
TECNOLSICA l l l >

\/

Figura 3.7: Modelo conceitual da func&o de inovagao tecnolégica.
Fonte: Kuglianskas (1996 apud DEITOS, 2002).

Algumas tecnologias de gestao que contribuem para a competitivi-
dade das empresas sdo:

Gestdo da Tecnologia
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Gestao da Qualidade Total - sistema administrativo no qual a prati-
ca da qualidade é responsabilidade de todos os colaboradores e seto-
res da organizagao;

Controle Estatistico de Processo (CEP) - conjunto de técnicas esta-
tisticas empregadas na melhoria da qualidade do processo;

Kaizen - pratica de melhoria que visa eliminar desperdicios e envol-
ver todos os empregados, sem gastar muito dinheiro. Nos tltimos
cinquenta anos, as empresas japonesas usaram o Kaizen para criar
vantagem competitiva. Essa tecnologia permite que elas baixem os
custos e melhorem a qualidade e variedade do produto. Melhoria
incremental e continua nos processos;

Just-in-time, JIT (no tempo certo) — estratégia para eliminar conti-
nuamente o desperdicio de um sistema e manté-lo dentro do pro-
gramado. JIT significa entrega no tempo certo, na quantidade e local
exatos e com a qualidade correta;

Kanbam - termo de origem japonesa que significa “cartdo” ou “si-
nalizagdo”. Esse conceito ¢ relacionado a utilizagdo de cartdes (post-
-its e outros) para indicar o andamento dos fluxos de produ¢ao em
empresas de producio seriada. Neles, sdo colocadas indicagdes sobre

» <

determinada tarefa, por exemplo, “para executar’, “em andamento”
ou “finalizado”;

Certificacdo de Sistemas de Qualidade (ISO 9000), Ambiental (ISO
14000) e de Seguranga (ISO 18000);

CIM (Manufatura Integrada por Computador);
CAD (Projeto Auxiliado por Computador);
custos com base em atividades;

equipes autobnomas;

WCM (World Class Manufacturing) ou Manufatura Classe Mundial.
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Atividade 1

Atende ao objetivos 1,2e 3

Responda as questdes:

1. Conceitue tecnologia.

2. O que ¢é gestao da tecnologia e inovagao?

3. Em sua opinido, existiria uma correlagdo entre as capacidades tec-
noldgica, ambiental e energética de uma empresa? Se isso pudesse ser
expresso em um grafico, como seria a aparéncia dele?

4. O que vém a ser macro e microtecnologia?

5. Cite as principais fun¢des da gestao da tecnologia.
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6. Cite cinco tecnologias de gestao que podem contribuir para a compe-
titividade de uma empresa.

Resposta comentada

1. Tecnologia consiste no conjunto de conhecimentos cientificos, empi-
ricos ou intuitivos que permite a concep¢ao, producéo e distribui¢ao de
bens e servicos.

2. Gestao da tecnologia e inovagao envolve planejamento, organizagao,
execucdo e controle de atividades empresariais desenvolvidas em am-
bientes intensivos em tecnologia (P&D e Engenharia).

3. Sim, pelas evidéncias observadas nas empresas consideradas de Clas-
se Mundial, verifica-se uma correlagdo entre as capacidades tecnoldgi-
ca, ambiental e energética.

O capitalismo e o desenvolvimento das maquinas e da tecnologia fo-
ram os pontos principais para que a degrada¢ao do meio ambiente ga-
nhasse tanta for¢a ao longo dos anos e tomasse propor¢des enormes,
comprometendo o futuro da vida na Terra, ou pelo menos a qualidade
dessa vida. Sendo assim, o investimento em tecnologia por parte das
empresas tornou concreta a utilizacdo de sistemas, métodos, aparelhos
e maquinas que visam a menor poluigdo, a reutilizagdo de energia ou ao
uso de energia limpa, a redugdo do consumo de materiais e, também, da

geracao de residuos.

A figura a seguir expressa a relagdo entre as capacidades tecnoldgica,
energética e ambiental em uma empresa.

Insumos,
méo de obra
€ capital
Gestao
Gestao da ambiental
tecnologia
EMPRESA
Gestao
energética
Produtos
e residuos



4. A macrotecnologia trata da formulagio e gestao do conhecimento
das tecnologias para a organiza¢cdo como um todo. Exemplos: Gestao
da Qualidade Total, TQM, WCM. Ja a microtecnologia cuida da opera-
cionaliza¢ao do conhecimento em produtos e processos como resultado
para o mercado. Ela envolve as tecnologias principais e complementares
de um processo. Exemplo: tecnologia de fabricacdo de folhas metdlicas
(principal); tecnologia de laminagdo de folhas metalicas com 0,10 mm
de espessura (complementar).

5. Sao seis as fungoes da gestdo da tecnologia: trés sdo ditas ativas (oti-
mizar, enriquecer e proteger a tecnologia) e trés sdo de apoio (inventa-

riar, monitorar e avaliar as tecnologias).

6. Gestio da Qualidade Total (TQC); Manutencio Produtiva Total
(TPM); Seis Sigma; Sistema de Produg¢do Enxuta (STP) e WCM (World
Class Manufacturing).

Conclusao

Do exposto, pode-se concluir que:

o a vantagem competitiva das organizagdes/ empresas se baseia na
constante descoberta de novos conhecimentos, seguida pela cons-
tante comunicacio e utilizacdo deles;

+ agestdo da tecnologia ¢ imprescindivel para a utilizagdo do maximo
das potencialidades da tecnologia para a consecugdo dos objetivos
da organizagao.

Resumo

Vimos que a tecnologia consiste no conjunto de conhecimentos (cienti-
ficos, empiricos e intuitivos) que propiciam a produgéo e distribuicdo de
produtos e servicos em uma nagéo. Ela esta presente em toda atividade
humana.

Ja a gestdo da tecnologia consiste em empregar, de forma eficaz e efi-
ciente, técnicas de administragao (planejamento, organizacgio, execugao
e controle) para que a tecnologia seja utilizada em seu maximo poten-
cial, para alcangar os objetivos da organizagdo/ empresa.
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Vimos, ainda, que a gestdo tecnologica pode ser a nivel macro ou micro
na organizagao, possuindo seis fungdes: trés ativas (otimizar, enriquecer
e proteger) e trés de apoio (monitorar, inventariar e avaliar).

Na realidade, a questdo tecnologica de um pais ¢ tripartite, envolvendo
as empresas, os governos e as universidades e institutos de pesquisa,
com defini¢des de prioridades setoriais e de fomento a tecnologia.

Assim, a tecnologia e sua gestao contribuem decisivamente para o de-
senvolvimento integral de uma nagao (econémico, social e ambiental), a
exemplo do que ocorreu com os Tigres Asidticos, notadamente a Coreia
do Sul, no final do século XX e inicio do XXI.

Informacao sobre a préxima aula

Na proxima aula, veremos os principios-chave da competitividade de
uma organiza¢ao/ empresa e 0s meios para inventariar, monitorar e ava-

liar tecnologias de seu interesse.
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Aula4 e Principios da competitividade de organizacées e empresas

Meta

Apresentar os principios-chave do poder competitivo das organizagdes/
empresas e as abordagens para o progresso tecnologico, por meio da
sofisticagdo das tecnologias de gestdo, processo, produto e informagao.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. conceituar competitividade;

2. explicar o papel e aimportancia da hélice triplice (governo, empresa e
universidade) de grupos industriais e financeiros no apoio a compe-
titividade e ao desenvolvimento tecnolégico do pais e das empresas;

3. descrever os principios-chave que levam uma organizagao/ empresa

a ser lider no setor em que atua;

4. apontar os métodos e ferramentas que podem ser aplicados para a
sustentabilidade e o aumento da competitividade da empresa nos
mercados nacional e internacional.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante relembrar os
conceitos de tecnologia, engenharia e inovagdo, gestdo da tecnologia e
inovagdo e fun¢des da gestio da tecnologia.
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Introducao

Muito se tem dito sobre competitividade, sobre competi¢ao por mer-
cados na modernidade e na nova sociedade da informac¢ao e conhe-
cimento, e, ainda, sobre a ideia de que os mais aptos (regides, paises)
sobrevirdo e serdo vencedores na economia do século XXI.

Assim, se faz necessario que os paises, organizagdes e empresas se-
jam competitivos para participarem ativamente no mercado global de

produtos e servigos.

A competitividade é definida como a capacidade de uma empresa,
regido ou pais de manter ou ampliar, de forma duradoura, sua partici-
pac¢ao no mercado em que atua (FAJNZYLBER, 1988). Ou, ainda, con-
forme a professora Lia Haguenauer, da UFRJ:

competitividade poderia ser definida como a capacidade de uma
industria (ou empresa) produzir mercadorias com padrdes de
qualidade especificos, requeridos por mercados determinados,
utilizando recursos em niveis iguais ou inferiores aos que pre-
valecem em industrias semelhantes no resto do mundo, durante
certo periodo de tempo ([1989] 2012).

Sendo assim, nas empresas, ela é uma fungio direta da capacidade de
desenvolvimento cientifico e tecnologico de um pais, ou seja, da capaci-
dade do Sistema Nacional de Tecnologia e Inovagao.

Poder competitivo

O poder competitivo de uma empresa/ organizagdo consiste em sua
habilidade de suplantar competidores, de modo a assegurar participa-
¢30 no mercado em que atua (ONO; NEGORO, 1992).

Ono e Negoro descrevem os 12 elementos que devem ser observados

sobre esse poder, a saber:

1. produto - linha/ diversificagdo;
2. qualidade do produto;

3. prego;

4. entrega (prazo);

5. servico (pds-venda, assisténcia técnica);

Gestdo da Tecnologia
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6. condigdes de pagamento;

7. conveniéncia de compra (propaganda e marketing);
8. habilidade em vendas;

9. inovagdo (novidade);

10. conexdes pessoais;

Rosa dos ventos

Desenho que aparece no 11.imagem corporativa;

mostrador de bussolas, em

mapas, plantas, maquetes 12. continuidade (ou descontinuidade).

etc. [...] Também .

chamada de rosa ndutica, Os 12 elementos do poder competitivo podem ser representados
ela indica as direcbes pelo desenho de uma rosa dos ventos (Figura 4.1). Analogamente, ela
conhecidas como pontos

cardeais - norte (N), sul é utilizada aqui para indicar os pontos para direcionamento da compe-

(S), leste (L) e oeste (O)

- e colaterais — nordeste,
sudeste, sudoeste e
noroeste (ROSA..., 2007-
2021).

titividade da organizagao.

qualidade

linha de
produtos

termos de
pagamento

conveniéncia
de compras

habilidade
de vendas

servigo entrega
‘:&:::na?: novidade
imagem da )
corporagio continuidade

prego

Figura 4.1: Doze elementos-chave do poder competitivo (critérios para esco-
Iha de uma marca/ produto).

Fonte: Ono e Negoro (1992).

A tecnologia esta presente em todos os elementos citados, fortalecen-
do-os em relagao a concorréncia. Por exemplo, ao escolher um produ-
to (automovel, refrigerador, TV) com o intuito de compra-lo, em quais
critérios nos baseamos para a sele¢ao? Inicialmente, é muito provavel
observarmos quatro fatores-chave: qualidade, prego, entrega e servigo
(QPES).
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Provavelmente, o fator preponderante a direcionar nossa escolha sera
a qualidade do produto, o que inclui seu desempenho. Em um automavel,
por exemplo, observamos o consumo de combustivel, aceleragdo, confia-
bilidade, durabilidade, aparéncia e rede de servicos de assisténcia técnica.
O préximo fator importante seria o prego e, em seguida, a entrega (tempo
entre o fechamento da compra e o recebimento do produto). Outros fato-
res que se constituiriam como critérios para a escolha do produto seriam:
qualidade dos servigos pos-venda, conveniéncia de compra (atendimen-
to/ servigos), condi¢des de pagamento, habilidade do pessoal de vendas,
conexoes pessoais, imagem da empresa (corporagdo), novidades (inova-
¢oes) continuidade/ descontinuidade com a marca.

Para uma empresa suplantar seus concorrentes e ganhar a preferén-
cia do consumidor, ela precisa ser superior em, pelo menos, um dos 12
critérios de selegdo listados. Uma ferramenta util para comparagao com
a concorréncia ¢ a matriz estratégica competitiva, mostrada na Tabela
4.1. Nela, os elementos do poder competitivo sdo listados na primeira

coluna e, nas demais colunas, as principais dreas funcionais da empresa.

Tabela 4.1: Matriz da estratégia competitiva
Principais areas funcionais

Produ- Marketing/

P&D Compras ~
cao vendas

Linha
Qualidade

Produto

Preco
Entrega
Servico

Conveniéncia
de compra

Condicoes de
pagamento

Habilidade
em vendas

Conveniéncia
de compra

Conexoes
pessoais

Elementos-chave do poder competitivo

Imagem da
corporacao

Fonte: Ono e Negoro (1992).

Financas
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Mercado de
capitais

N

Recursos *

O ponto importante nessa matriz é que a melhoria de um dos 12
elementos do poder competitivo ndo é trabalho para uma unica area
funcional. A base para o desenvolvimento de uma efetiva estratégia
competitiva é ter todas as areas funcionais trabalhando juntas, buscan-
do maneiras individuais para melhorar o elemento-chave objetivo de
diferenciagdo em relagdo aos competidores.

A empresa como um sistema

Segundo o Diciondrio Aurélio (19--, p. 515), uma empresa de cons-
trugao civil, manufatura ou servigos é “uma organizagao particular, go-
vernamental, ou de economia mista, que produz e/ou oferece bens e ser-
vigos, com vista, em geral, a obtengdo de lucros” Uma pessoa, ao entrar
em uma empresa de manufatura, observard um ou vérios edificios e a
movimenta¢ido de maquinas, materiais, pecas e pessoas. H4, ainda, sem
a percep¢ao do observador, a movimentagdo de informacdo e dinhei-
ro. Toda essa movimentag¢ao ou circula¢ao tem uma finalidade tnica: a
fabricagdo de um bem ou servigo para atender a solicitagao de alguém
(cliente). Assim, a empresa pode ser entendida como um sistema, que
vem a ser uma soma de fungdes/ atividades que trabalham em conjunto
em prol de um objetivo, conforme mostrado na Figura 4.2.

()

Receita de vendas

(Entradas) (Saidas)

v Marketing
e vendas
Viatert - I
atérias-primas Processo de
— 4? Produtos —— Dislribuicao —» Clientes
& pecas prnduqéo ca
Mercados Maquinas & Saldas
de recursos
de negécios

— Tecnologia

— Pessoal

-

J equipamentos secundarias .
" F"Oleto do Instalagio e Pro;eto e
—*  Utilidades processo | manutengéo do produlo D )
i ¥

AR ; :
Gerenciamento |: Tecnologia Tecnologia -
de pessoal . de processo de produto  : —— Fluxo de pessoas, coisas e dinheiro

-+ Fluxo de informagdes

Atividade de negocios

Pesquisa e
desenvolvimento

A

Figura 4.2: A empresa como um sistema.
Fonte: Ono e Negoro (1992).
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Pilares da gestao estratégica competitiva

A seguir, sdo listados os principais pilares e os passos para a defini¢do

da gestdo estratégica competitiva no século XXI, considerando o ambiente

de forte competi¢ao nos mercados de produtos e servicos (SERRA, 2007):

lideranga e equipe executiva;
foco estratégico;
aposta no futuro;

sustenta¢do pelos recursos (fisicos, monetarios, humanos, desenvol-
vimento de competéncias e capacidade de inovagdo tecnologica).

As agdes para alcangar a vantagem competitiva no negdcio passam,

entdo, por:

atuagdo global - participar do mercado mundial, por exemplo de-
senvolvendo parcerias com pessoas e empresas de outros paises;

proatividade/ foco participativo — capacitagio das pessoas e participacio;
incentivo a criatividade - inovac¢ao constante;

controle pelo balanced scorecard (BSC) — controlar os resultados do
negdcio/ empresa sob quatro perspectivas: financeira, processos in-
ternos, aprendizado, crescimento e clientes;

organiza¢do em Unidades Estratégicas de Negocios (UEN);
énfase em aliangas;
sustentabilidade (fisica, financeira e ambiental);

aprendizagem continua.

Metodologia da gestao estratégica competitiva

Apds mostrar os pilares para tornar uma empresa competitiva e as

agoes que a favorecem nesse sentido, é hora de pensar quais sdo os pas-

sos para a criagdo de uma gestdo estratégica competitiva:

defini¢do do negdbcio;

declaragao das diretrizes estratégicas;

analise do ambiente externo;

andlise do ambiente interno;

formulagao da estratégia competitiva e defini¢do da cadeia de valor;

implantacio do balanced scorecard (BSC) e planos de a¢ao.

77



Aula4 e Principios da competitividade de organizagées e empresas

O professor José Carlos Teixeira da Silva (2005), em pesquisa reali-
zada em 97 pequenas e médias empresas no estado de Sao Paulo, identi-
ficou as principais iniciativas estratégicas da gestao da tecnologia para a
melhoria e alavancagem de um negdcio (Figura 4.3).

11 Projetos de pesquisa com universidades 3%

B r:ccerias com universidades (consultoria/ treinamento)
— N \ horias em processos

— N \chorias em produtos

— I | -1 camentos de novos produtos

— JHl Planejamento estratégico de tecnologia

— I Planejamento estratégico de produto-mercado
T | T T | T | T
30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 4.3: Aspectos estratégicos da gestao da tecnologia nas empresas. Pes-
quisa realizada em 97 empresas (pequenas e médias) no estado de Sdo Paulo.

Fonte: Silva (2005).

Tipos de tecnologia

As tecnologias podem ser:
o de produto (automovel);
« de processo (linha de montagem);
o de gestao (Total Quality Control - TQC);
 dainformagao (software e hardware).

Se o lugar da ciéncia e da educagao ¢ a universidade, o lugar do de-

senvolvimento de tecnologia é, por exceléncia, a empresa.

O elemento criador de inovagdo € o cientista ou o engenheiro que
trabalha em P&D (pesquisa e desenvolvimento) nas empresas, estejam

elas voltadas para produtos ou para servigos.

Cabe ao Estado desenvolver e modernizar a infraestrutura de servi-
¢os tecnologicos para apoio a inovagdo e competitividade das empre-
sas, compreendendo as atividades de tecnologia industrial basica (TIB)
(MATTOS; GUIMARAES, 2013).
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Intensidade tecnolégica

Refere-se ao grau de sofisticagdo e customiza¢ao do processo produ-
tivo (OCDE; FINEP, 2005). Uma baixa intensidade tecnoldgica é carac-
terizada por um grau limitado do uso da tecnologia, enquanto uma alta
intensidade tecnolégica se diferencia pela customizagao, em resposta ao

mercado consumidor.

Classificacao das tecnologias (taxonomia)

A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econo-
mico (OCDE) faz uma divisao das tecnologias de acordo com a
intensidade tecnoldgica em cinco classes. A Tabela 4.2 apresenta
essa classificagdo, com base na taxonomia estabelecida pela OCDE
(MORCEIRO, 2019).

Tabela 4.2: Intensidade tecnoldgica

Investimento em P&D

Classe Intensidade tecnolégica (% do faturamento)

1 Alta intensidade > 5%
2 Média-alta intensidade 3a5%
3 Média intensidade 2e3%
4 Média-baixa intensidade 1a2%
5 Baixa intensidade <1%

O tridngulo de Sabato

Em 1968, Jorge Sabato, diretor da Companhia de Energia Atomica
da Argentina, e Natalio Botana, pesquisador do Instituto para a Inte-
gracao da América Latina, propuseram um modelo que incluisse a ci-
éncia e a tecnologia no processo de desenvolvimento. Eles afirmaram
que tal modelo seria resultado da agdo multipla e coordenada de trés
elementos fundamentais para o desenvolvimento das sociedades con-
temporéaneas: o governo, a estrutura produtiva e a infraestrutura cien-
tifica e tecnoldgica. Entre esses elementos, se estabelece um sistema de
relagdes que se representaria pela figura geométrica de um triangulo,
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em que cada um deles ocuparia um vértice (SABATO; BOTANA apud
BORGES, 2006, p. 85). Esse modelo ficou conhecido como o tridngulo
de Sabato (Figura 4.4).

Governo

Infraestrutura
cientificae |---------
tecnoldgica

Estrutura
produtiva

Figura 4.4: Triangulo de Sabato.
Fonte: Borges (2006).

Na realidade, a questdo tecnoldgica de um pais ¢ tripartite, ou seja,
envolve trés partes: empresa, governo e institutos de pesquisa/ univer-
sidades (a triplice hélice), com defini¢des de prioridades setoriais e de
fomento a tecnologia, como ocorre na Coreia do Sul. Ao contrario do
que muitos afirmam, o inicio do processo nao estd na universidade, mas
nas empresas, assim como o fim, ja que estas devem atender ao mercado
(SILVA, 2005).

A hélice triplice

O modelo da hélice triplice foi proposto em 1996 por Henry Etzkowitz
(Universidade Estadual de Nova Iorque) e Loet Leydesdorf (Universidade
de Amsterdd) (BORGES, 2006), que defendiam a colaboragdo entre os
setores publico, privado (empresas) e académico (universidades), para o
desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da inovagao.

Em 2000, eles ampliaram esse modelo, incluindo redes trilate-
rais que geram organizagdes hibridas, representadas na Figura 4.5
(ETZKOWITS; LEYDESDOREF apud BORGES, 2006, p. 110).



Redes trilaterais
e organizagdes
hibridas

Figura 4.5: A hélice triplice, modelo criado pelos pesquisadores Henry
Etzkowitz e Loet Leydesdorf.

Fonte: Borges (2006).

O modelo da hélice triplice é uma inova¢do no modo de fazer pes-
quisa e desenvolvimento, representando um novo modelo de produgio
em rede. Segundo ele, o governo/ Estado tem o papel de agir no sentido
de romper o isolacionismo do sistema de ciéncia e tecnologia em rela-
¢d0 a base econdmica (empresas).

Os grupos industriais e financeiros

E sabido que os governos sempre atuaram para favorecer o desen-
volvimento de suas economias, especialmente apoiando suas empresas
a competirem no comércio mundial. Assim, sao formados grupos in-
dustriais e financeiros (FIG, na sigla em inglés para financial industry
group), que sdo grupos financeiros com atividades industriais, uma mo-
dalidade organizacional de capital financeiro. Esses grupos se estrutu-
ram em torno de uma industria e de uma institui¢ao financeira para sua
sustentabilidade e expansao (Figuras 4.6, 4.7, 4.8 ¢ 4.9).
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Figura 4.6: Exemplo de estrutura de grupo industrial e financeiro (FIG).
Fonte: Conglomerado ltadsa (ITAUSA, 2014, p. 17).
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Figura 4.7: Exemplo de estrutura de grupo industrial e financeiro (FIG).
Fonte: Kostyuk (2005).
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Figura 4.8: Exemplo de estrutura de grupo industrial e financeiro (FIG).

Fonte: Mitsui & CO., LTD. (2019, p. 11).

.
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Portftlio™"

Figura 4.9: Exemplo de estrutura de grupo industrial e financeiro (FIG). Trata-
-se do Relatério anual de 2020 do Grupo Votorantim.

Fonte: Grupo Votorantim (2020).
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Os FIGs sdao grupos da industria que se concentram em fornecer
servicos de assessoria a institui¢des financeiras. Eles constituem grupos
de empresas oligopolistas que atuam em varios ramos da economia, ou
seja, sdo aglomerados de industrias e institui¢oes financeiras. Diferem
dos grupos tradicionais por possuirem uma caracteristica especifica: a
existéncia de uma controladora. Assim, um conglomerado possui uma
de suas empresas como controladora, a qual desempenha o papel de re-
passe de recursos para investimento e manutengao das outras empresas.
Em geral, a controladora é uma instituicao financeira (um banco).

As empresas, geralmente, sao divididas em:

1. seguro bancario;
2. especialidade financeira;

3. tecnologia financeira.

Uma vez que as empresas FIG ndo fazem ou ndo vendem produtos
fisicos reais, sua renda é bastante diferente da de uma empresa “normal”.
Elas estdo no negdcio de transferir dinheiro por meio de empréstimos,
depdsitos e mercados monetarios, e todos os seus rendimentos (assim
como a maioria de suas despesas) estdo sob a forma de juros. A de-
monstra¢do de resultados de um banco de deposito tera muito pouca
expressividade sob a forma de custo dos produtos vendidos, deprecia-
¢do, pesquisa e desenvolvimento etc., mas apresentara valores enormes
para juros e despesas de juros.

As vantagens dos conglomerados se apresentam, principalmente, na
administragdo e na estrutura, em comparagdo com empresas convencio-
nais, e no poder de acdo das controladoras. Os beneficios podem se apre-
sentar, principalmente, em ganhos de produtividade, alcance de objetivos
e reducdo de custos de transacio. Esses beneficios se estendem para além
das empresas do conglomerado, chegando a atingir o pais como um todo.

A seguir, alguns exemplos de FIGs em diversos paises:

1. Brasil - conglomerados industriais e financeiros: Itatsa (Itad-Unibanco),
Votorantim, Gerdau;

2. Japdo - keyretsus (ou zaibatsus): Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo,
Toyota;

3. Coreia do Sul - chaebols: Daewoo, Hyundai, Samsung, LG e SK;

4. EUA - FIGs: General Electric (GE), Johnson & Johnson, 3M, Boeing,
American International Group (AIG), Caterpillar Inc.;
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5. Alemanha: Siemens, BASE Daimler Bens;
6. Francga: Alstom-Alcatel, Michelin, Renault;

7. Russia/ Ucrania: The Industrial Union of Donbass (IUD).

Os FIGs financiam e apoiam a expansio de suas empresas, incluindo o
financiamento de novas tecnologias. Dai ser expressivo o investimento em

P&D por organizagdes privadas nos paises desenvolvidos (Figura 4.10).

% do PIB investido em P&D
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Figura 4.10: Investimento em P&D (em percentagem do PIB).
Fonte: Deitos (2002).

Empreendedorismo, empresas e P&D nos EUA

Existem diversos casos de empreendedorismo que serviram como
modelos para experiéncias posteriores. Alguns dos principais nasceram
nos Estados Unidos da América (EUA), sempre alinhados a questoes his-
toricas e economicas, como expde Margareth Graham no texto “Empre-
endedorismo nos Estados Unidos de 1920 a 2000”, que citamos a seguir:

A pesquisa industrial se institucionalizou nos EUA em dois sen-
tidos depois da Primeira Guerra Mundial. Em primeiro lugar, a
grande empresa trouxe a pesquisa para dentro de si, dando-lhe
um lugar especial na hierarquia corporativa. Em segundo, o labo-
ratério da empresa tornou-se o ponto de conexdo de uma série
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de relacionamentos e praticas conjuntas com outras organiza-
¢Oes, para além dos limites da empresa, formando o que passou
a ser chamado de sistema americano de inova¢io nacional. [...]

[...] Para esses empreendedores de novo tipo, o patrocinio do
governo representou ndo apenas financiamento e conhecimen-
tos, mas também uma demanda segura, previsivel e, muitas ve-
zes, sem regatear precos. O outro lado, é claro, era uma forma
insidiosa de aprisionamento tecnoldgico gragas a consumada
burocratizagao nos érgdos do governo e nas empresas com que
eles negociavam.

[...] No entanto, havia um setor da economia no qual o mercado
para a inovagao era inexaurivel - o governo federal e, sobretudo,
as Forcas Armadas.

[...] O financiamento chegava aos pesquisadores por trés vias
diferentes: universidades de pesquisa, laboratérios do governo e
grandes companhias com laboratérios de P&D equipados para
vincular sua pesquisa a novos produtos militares [...]. Muitos
empreendedores de alta tecnologia desse periodo de Guerra Fria
comegaram em um ou outro desses laboratorios principais. Na
costa leste, os laboratdrios Lincoln, Bell e RCA, ligados ao MIT,
geraram os empreendedores que construiram a Rota 128 em tor-
no de Boston. [...]

[...] Mesmo grandes investimentos em infraestrutura se justifi-
cavam por questdes de seguranga — o sistema nacional de auto-
pistas, o investimento em educagdo em todos os niveis, inclusive
o interesse por linguas estrangeiras, tudo estava ligado de algu-
ma forma as prioridades federais da seguranca.

No entanto, o entusiasmo pelo financiamento publico da ci-
éncia arrefeceu quando, em 1957, a URSS langou o primeiro
satélite artificial, o Sputnik, o que indicou que as verbas do
governo americano para a defesa teriam de aumentar com ra-
pidez (GRAHAM, 2010).

A respeito do que o Sputnik representou para o empreendedorismo
norte-americano, leia o trecho a seguir, retirado do site Brasil Escola:

O lancamento do Sputnik 1 foi um grande feito cientifico e surtiu
grande repercussdo no mundo e na prépria Unido Soviética. A
principio, a maior repercussdo deu-se nos Estados Unidos, e a
opinido publica voltou-se contra o presidente dos Estados Uni-
dos, Dwight Eisenhower, acusando-o de permitir que os EUA
fossem tecnologicamente ultrapassados pelos soviéticos.
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Os norte-americanos pretendiam responder o feito soviético
com o lancamento de um satélite do projeto Vanguard. O pri-
meiro teste feito por eles aconteceu em 6 de dezembro de 1957 e
foi um desastre, pois o foguete que transportava o satélite explo-
diu. S6 em janeiro de 1958 que os norte-americanos consegui-
ram langar seu primeiro satélite: o Explorer 1.

Depois do langamento do Explorer 1, o primeiro satélite norte-
-americano, o governo dos Estados Unidos ordenou a criagdo
da National Aeronautics Space Administration, mais conhecida
como Nasa. E essa agéncia que coordena todas as atividades rela-
cionadas com o espago desde 1958 (SPUTNIK 1, 2021).

A preocupagdo suscitada por essa situagao foi bem articulada pelo
presidente Eisenhower, um dos mais destacados lideres militares da
época da guerra, que em seu discurso de despedida a nagéo, em 1961,
alertou para a influéncia injustificada do “complexo industrial-militar”
nos conselhos de governo (KEVLES, 1978, p. 393).

A Xerox e o Parc

Fundado em 1970, o Centro de Pesquisa de Palo Alto (Parc, na sigla
em inglés), da Xerox, comegou como um exemplo anticiclico do modelo
fechado de inovagdo de laboratério corporativo que muitas empresas
tinham adotado com sucesso na década de 1930, mas, em vez disso,
tornou-se um exemplar inesperado da reabertura do sistema americano
de inovacio. Situado no centro do Vale do Silicio, o Parc era um labora-
torio corporativo que tinha uma missao especial de longo prazo e reve-
lou-se uma incubadora bem eficiente para inventores-empreendedores,
numa época dificil para eles. O Centro foi criado pelo presidente da
Xerox, Peter McCullough, como investimento estratégico de dez anos
para inventar “o escritdrio do futuro”, que seria o sucessor da fotocopia-
dora Xerox, protegida por patente. Num tempo em que as altas taxas de
juros e a inflagdo ainda mais alta levavam muitas empresas a duvidar
do valor da pesquisa, a Xerox contratou um grupo muito competente
de pesquisadores, vindos de alguns dos principais departamentos de
Fisica, Ciéncias da Computagdo e de centros de pesquisa, muitos dos
quais ja se conheciam por terem participado do programa Darpa (De-
fense Advanced Research Project Agency), do Departamento de Defesa.
Tendo escolhido pesquisadores que eram, a0 mesmo tempo, brilhantes

e ativos, ou seja, pessoas que queriam utilizar o que criavam, o labora-
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torio conseguiu, num prazo muito menor do que o esperado, produzir
tantas invengdes e tantos empreendedores cheios de ideias que deu
uma importante contribui¢ao para o crescimento do Vale do Silicio.
A Adobe, a Small Talk, a Apple Computer, a Microsoft e até mesmo
o Google sao empresas que devem sua existéncia, ou pelo menos seu
sucesso como inovadoras, a fecundidade tecnologica do pequeno la-
boratdrio da Xerox na costa oeste.

Sem esperar ou mesmo desejar um retorno tao rapido para seu in-
vestimento, a empresa-mae colheu magros frutos dessa atividade cria-
tiva. Poucos anos depois de sua fundagio, os inventores comegaram a
deixar o Parc em busca de oportunidades mais flexiveis na Bay Area.
Nessa época, como se vera adiante, as condi¢des estavam mudando e as
institui¢des se preparavam para apoiar as varias tentativas individuais
desses inventores de produzir e vender pecas do escritério do futuro que
nascia. Mais tarde, a Xerox admitiu que teria ganhado muito mais com
seu investimento no Parc se tivesse encontrado um meio de aproveitar

as muitas empresas-filhas que sairam do laboratério.

Tecnologias de gestao

Tecnologias de gestdo sdo métodos sistematicos delineados para
apoiar solugdes organizacionais especificas, que podem ser reprodu-
zidas para solucionar situagdes de organizagoes semelhantes aquelas
que as originaram. Por sua vez, ferramentas de gestao sio técnicas que
otimizam as tecnologias de gestao (FRANCO; RODRIGUES; CAZE-
LA, 2009).

Algumas tecnologias de gestao que contribuem para a competitivi-
dade das empresas sdo:

1. gestdo da qualidade total (TQC, sigla para Total Quality Control):
sistema gerencial baseado na participagdo de todos os setores e em-
pregados de uma empresa no estudo e na condugdo do controle
da qualidade;

2. controle estatistico de processo: coletinea de técnicas para uso na
melhoria de qualidade do processo. Envolve a coleta sistematica de
dados relacionados a um processo, sumarizando-os graficamente, de
modo a dar-lhes visibilidade;

3. kaizen: palavra de origem japonesa que significa mudanga para me-
lhor, usada para transmitir a nogdo de melhoria continua na vida em



8.
9.

geral, seja ela pessoal, familiar, social e no trabalho. No contexto em-
presarial, o kaizen é uma metodologia que permite baixar os custos e
melhorar a produtividade;

. just-in-time: sistema de administracdo da producao que determina

que nada deve ser produzido, transportado ou comprado antes da
hora certa. Just-in-time é um termo da lingua inglesa que significa,

literalmente, na hora certa ou no momento certo.

kanban: método de organizagdo que consiste na marcagdo dos
processos e etapas de uma produc¢ido por meio de cartdes ou si-
nalizadores, por exemplo, os post-its. Permite um controle mais
acertado sobre os detalhes de uma produgédo, como informagdes
sobre quando, quanto e o que produzir;

Certificacio de Sistemas de Qualidade (ISO 9000), Ambiental (ISO
14000) e de Seguranga (ISO 18000);

CIM (manufatura integrada por computador);
CAD (projeto auxiliado por computador);

custos com base em atividades;

10. equipes autdnomas;

11. WCM (World Class Manufacturing) ou Manufatura Classe Mundial.

Empresas no Brasil

Em 2020, o Brasil possuia cerca de 20 milhdes de empresas ativas, sen-

do 98% delas micro e pequenas empresas (MPEs), 1% médias e 1% gran-

des empresas (SEBRAE, 2020). O que define o tamanho de uma empresa

¢ o numero de colaboradores e seu faturamento anual (Tabela 4.3).

Tabela 4.3: Definicdo da empresa segundo o nimero de colaboradores — mi-
cro (ME), pequena (PE), média (MDE) e grande (GE)

Negdcio ME PE MDE GE
IndUstria Até 19 20 a99 100 a 499 > 499
Comeércio Até 9 10a49 50 a99 > 99

Fonte: Sebrae (2013).
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Nas tabelas a seguir, podemos observar um pouco da participagao
das diferentes empresas dentro das grandes areas de atividade industrial
e comercial brasileiras.

Na Tabela 4.4, observa-se que mais da metade das empresas estdo
no comércio (56%); em seguida vém os servigos (27%) e, por ultimo,

a industria, que tem reduzido sua participa¢do na economia nacional.

Tabela 4.4: Distribuicdo das empresas no Brasil, por ramo de atividade

Negécio Pa“‘g,%”“ ME PE MDE GE
IndUstria 17 85 11 3 1
Comércio 56 93 6 0,5 0,5
Servicos 27 87 10 1,5 1,5
Total 100 20 8 1 1

Fonte: Sebrae (2013).

Na Tabela 4.5, pode-se notar que, apesar de serem minoria, as mé-
dias e grandes empresas (2% do total, conforme Tabela 4.4) absorvem
cerca de metade da méao de obra ocupada no Brasil (55%). As micro e

pequenas empresas absorvem os demais 45% da mao de obra.

Tabela 4.5: Pessoal ocupado nas empresas brasileiras

Negécio Pa”‘:,%”“ ME PE MDE GE

Indstria 44 15 18 25 42

Comércio 26 44 24 7 25
Servicos 30 19 18 8 55

Total 100 25 20 15 40

Fonte: Sebrae (2013).

Ja na Tabela 4.6 observa-se que o faturamento - e, portanto, a con-
tribuicdo ao PIB nacional - deve-se, majoritariamente, as médias e
grandes empresas (71%) e o restante (29%) é devido a contribui¢ao das
micro e pequenas empresas. Por outro lado, apesar do faturamento mais
modesto, s30 as micro e pequenas empresas as responsaveis por pratica-
mente metade da mao de obra empregada no pais (45%), dai sua grande
importancia para a economia brasileira.



Tabela 4.6: Faturamento das empresas brasileiras (estratificagéo)

Negécio Pa“‘g%”“ ME PE MDE GE
Industria 51 7 10 22 61
Comeércio 33 23 22 10 45
Servigos 16 14 14 8 64

Total 100 14 15 15 56

Fonte: Sebrae (2013).

As micro e pequenas empresas (MPEs) apresentam caracteristicas
proprias, como altas taxas de natalidade e mortalidade, gestdo informal,
estrutura simples, escassez de recursos, mao de obra pouco qualificada,
forte presenca de proprietérios, scios e membros da familia no quadro
de funcionarios, baixo investimento em inovagédo tecnolégica e uma re-
la¢ao de complementaridade e subordinagdo com as empresas de gran-
de porte (IBGE, 2001, p. 18).

Segundo o Sebrae, o indice de mortalidade das pequenas e médias
empresas (PMEs) brasileiras no primeiro ano de vida é, em média,
de 42%. As principais dificuldades que contribuem para esse indice
elevado sdo:

o falta de recursos financeiros;

o ma gestdo da empresa;

« elevada carga tributaria;

o falta de infraestrutura;

« recessdo econdmica (fator conjuntural).

Os setores de transporte, universidades, institutos de pesquisa, par-
ques tecnoldgicos, servicos de apoio e telecomunicagdes constituem o
que se entende por infraestrutura.

Uma forma de aumentar o poder competitivo das empresas é a con-
centragdo delas e dos prestadores de servico em um tnico espago, com
facil acesso a rodovias, ferrovias e portos, por exemplo, como acontece
nas zonas de processamento e exportacio (ZPEs).

O ranking anual de competitividade realizado pela Escola de Nego-
cios do Institute for Management Development (IMD), que fica na Sui-
¢a, fez, em 2019, um levantamento com 63 paises, no qual o Brasil ficou
em 59.° lugar. A conclusio desse resultado é a de que o Brasil carece de
mao de obra qualificada e que ¢ insuficiente na gestdo de negocios.
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O obstaculo dos impostos

Em artigo publicado no jornal O Globo, de 21 de outubro de 2017,
a advogada Bianca Delgado Pinheiro, membro do Conselho Empresa-
rial Juridico e Estratégico da Associagdo Comercial do Rio de Janeiro,
citou um estudo do Relatério Global de Competitividade 2016-2017,
do Férum Econdémico Mundial, que mostra que quanto menor a carga
tributaria de um pais, maior a competitividade, elemento fundamental
a qualificagao dos servicos. Ela conclui dizendo que no mundo intei-
ro os impostos estio em queda e que o Brasil esta na contraméo, o
que precisa mudar com a maior celeridade possivel, para a oxigenagao

da economia.

Dados do Corporate Tax Statistics Database da OCDE conside-
ram impostos sobre a renda das empresas do governo central e
dos governos regionais.

Sao disponibilizados dados para 108 paises: 36 pertencentes a
OCDE e 72 nao pertencentes.

As aliquotas mais altas estdo na India, 48,3%, seguida pela Re-
publica Democratica do Congo e por Malta, 35%, e pelo Brasil
com 34%.

E isso mesmo: as empresas brasileiras pagam a quarta maior
aliquota de impostos sobre renda entre os 108 paises avaliados
pela OCDE.

E piora: em nenhum pais da OCDE a aliquota é maior que no
Brasil. Chega perto, como é o caso da Franga, mas ndo é maior.

Vale repetir para enfatizar: o Brasil tributa mais as empresas do
que todos os paises ricos da OCDE. [...]

Impostos sobre a receita e sobre o lucro das empresas afetam di-
retamente todo esse processo de formacdo de capital. Tributar
receita e lucro significa fazer com que a capacidade futura de in-
vestimento das empresas seja seriamente afetada, o que significa
menor producdo, menor oferta de bens e servigos no futuro, e
menos contratagdo de mao de obra.

Quando o governo tributa receita e lucro, ele apenas faz com
que o dinheiro que seria utilizado para ampliar e aprimorar os
processos produtivos seja agora direcionado para o mero consu-
mismo do governo, ficando sob os caprichos de seus burocratas,
obstruindo a formagéo de capital.

A maior parte daquela fatia que é confiscada pela tributagao teria
sido usada para a acumulagdo de capital adicional. Se o governo



utiliza essa receita para financiar suas despesas correntes, o re-
sultado serd uma diminui¢éo na acumulag¢io de capital.

Como consequéncia dessa redu¢do na acumulagio de capital, o
progresso (inclusive tecnoldgico) fica prejudicado. A quantidade
de capital investido por trabalhador empregado - o que aumen-
taria sua produtividade - é diminuida. Assim, o aumento da pro-
dutividade marginal do trabalho e o correspondente aumento
dos saldrios reais é interrompido.

E praticamente impossivel uma economia prosperar e enriquecer
se suas empresas sio tributadas em niveis confiscatdrios. Nao é a
toa que os paises ndrdicos sdo conhecidos por tributarem pouco
suas empresas. Vide as posi¢oes de Noruega (Norway), Dina-
marca (Denmark), Suécia (Sweden) e Finlandia (Finland) [...].
Suas aliquotas sdo, respectivamente, 22%, 22%, 21,4% e 20%.

[...] O Brasil tem nada menos que 92 tributos. Os outros paises
nao chegam a 20 (ELLERY, 2021).

Aliquota total de impostos sobre a renda das empresas
2020, Brasil e paises pertecentes 4 OCDE
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Figura 4.11: Aliquota total de impostos sobre a renda das empresas para
os paises que pertencem a OCDE (o Brasil ainda ndo pertence, mas esta no
grafico para efeito de comparagéo).

Fonte: Ellery (2021).
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A titulo de comparagdo, os impostos para empresas na China e no Ja-
pao sdo, respectivamente, 17,0 e 30,6%. A China, que é a segunda maior
economia do planeta, adota, em juros para empresas, metade daquilo
que é praticado no Brasil. Compare-se, dai, o desempenho das empresas
dos dois paises no cenario internacional.

Atividade 1

Atende aos objetivos 1,2, 3 e 4

Responda as questdes:

1. Cite empresas que vocé conheca e, pelo menos, duas tecnologias e
dois diferenciais competitivos que elas possuem.

2. Para as empresas citadas, elabore uma cadeia de valor de Porter, desta-
cando as tecnologias essenciais para elas (de produto, processo ou gestao).

3. Conceitue competitividade de paises/ empresas.

4. Em sua opinido, como esta posicionada a competitividade das empre-
sas brasileiras no cenario econdmico mundial? Quais sdo os meios para

o desenvolvimento tecnolégico de uma empresa?
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5. Comente sobre a hélice triplice e o papel de cada elemento como con-
tribuigdo para o progresso tecnoldgico.

Resposta comentada

1. Podemos citar uma micro e uma grande empresa. Um exemplo de
microempresa ¢ a MicroComp Manuten¢ao, com 18 empregados, es-
pecializada em manutengao de laptops. Ela presta atendimento a pro-
fissionais liberais e outras microempresas. Ja como grande empresa, é
possivel citar a Embraer, que contém 20 mil empregados e atua na fabri-
cagio de avides comerciais de médio porte (de 80 a 120 passageiros). E
uma empresa que foca na qualidade das aeronaves (E175-E2, E190-E2
e E195-E2), em precos competitivos e em prazos de entrega, além de
participar do mercado global.

2. Microempresa: MicroComp Manutengio.

Grande empresa: Embraer; tecnologia de gestao: TQC (Controle da
Qualidade Total); tecnologia de produto: aeronave militar KC-390, para
transporte de carga; tecnologia de processo: projeto Sisfron, com rada-
res para vigilancia de fronteiras secas.
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s logistica logistica marketing -
: operagoes servi
intema P QGE axterna e vendas o
atividades adicionam valor
primarias

nac adicionam valor

f aquisigao A
desenvalvimento de tecnologia
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\ adicionam valor nao adicionam valor _

Figura 4.12: Cadeia de valor da empresa, mostrando atividades primarias e
de apoio.

Fonte: Planejamento estratégico de Marketing (FGV, 2006).

3. Competitividade é a capacidade de uma nagao, regido ou empresa de
manter e ampliar sua participagdo nos mercados em que atua.

4. O Brasil, por ser a oitava economia do mundo e por seus recursos hu-
manos, naturais e tecnoldgicos, deveria estar bem posicionado no cena-
rio econdmico e tecnolégico mundial. Infelizmente, isso nao é uma rea-
lidade, tendo como causa principal a ma gestao dos recursos, a precaria
interagao entre os atores envolvidos (governo, empresa e universidade)
e a elevada e complicada carga tributdria.

Uma maneira de alavancar o desenvolvimento tecnoldgico e melhorar
a posicao do Brasil no cendrio internacional esta na melhor gestao do
Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia, na maior e melhor interagao
entre os elementos que compdem a hélice triplice (governo, empresa e
universidade) e numa reforma tributdria que possa aliviar a carga de
impostos sobre as empresas.

5. O modelo da hélice triplice foi proposto em 1996 por Henry Etzkowitz
(State University of New York) e Loet Leydesdorf (University of Amsterdam),
que defendiam a colaboragdo entre os setores publico (governo), privado
(empresas) e académico (universidades) para o desenvolvimento da cién-
cia, tecnologia e inovagao.

Esse modelo inova o modo de se fazer pesquisa e desenvolvimento,
apresentando uma nova forma de produgdo em rede. O governo/ Esta-
do tem o papel de agir no sentido de romper o isolacionismo do Sistema

de Ciéncia e Tecnologia em relagdo a base econdmica (empresas).



Conclusao

Do exposto, pode-se concluir: a vantagem competitiva das organizagdes/
empresas se baseia na constante descoberta de novos conhecimentos,
seguida pela constante comunicagdo e utilizagao desses conhecimentos.

A gestao da tecnologia é questao sine qua non para utilizagdo do maxi-
mo das potencialidades da tecnologia para a consecugdo dos objetivos
de uma organizagao. Vale reproduzir aqui uma frase do General Mau-
ro Guedes Ferreira Mosqueira Gomes, general de brigada do Exército
Brasileiro, engenheiro militar, doutor em Engenharia de Produgao,
membro do Grupo de Estudos Estratégicos da Coppe/ UFR] e profes-
sor do IME: “O Brasil tem um fabuloso parque de ciéncia e tecnologia,

porém ¢é muito mal gerenciado”

Resumo

A competitividade das empresas é funcido direta da capacidade de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais, ou seja, da capaci-
dade do Sistema Nacional de Tecnologia e Inovagao.

Se o lugar da ciéncia e da educagdo ¢ a universidade, o lugar do desen-
volvimento de tecnologia é, por exceléncia, a empresa.

O elemento criador de inovagdo é o cientista ou engenheiro que tra-
balha em P&D nas empresas, estejam elas voltadas para produtos ou

para servicos.

O modelo da hélice triplice é uma inovacido no modo de se fazer pesquisa
e desenvolvimento, um novo modelo de produgao em rede. O governo/
Estado tem o papel de agir no sentido de romper o isolacionismo do Sis-
tema de Ciéncia e Tecnologia em relagdo a base econdmica (empresas).

Os grupos industriais e financeiros (FIGs) apoiam a expansdo de suas
empresas, incluindo o financiamento de novas tecnologias e a pesquisa,

o desenvolvimento e a inovacéo.

Informacao sobre a proxima aula

Na proxima aula, veremos os modelos de transferéncia de tecnologia e
os meios para absorver e desenvolver tecnologias de interesse de uma

empresa.
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Aula 5 e Transferéncia de tecnologia: comprar ou desenvolver?

Meta

Apresentar como as organizagdes/ empresas podem desenvolver ou ad-
quirir novas tecnologias (de gestdo, processo, produto e informagao).

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. compreender, avaliar e propor alternativas de métodos e ferramentas
para a organizagdo/ empresa aplicar na adogao de novas tecnologias,
que contribuirdo para aumentar sua competitividade nos mercados

nacional e internacional;

2. elaborar um diagnoéstico e propor um caminho para a adogdo de no-
vas tecnologias em uma empresa, que levardo a seu progresso técnico.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé re-
lembre os conceitos de tecnologia, engenharia e inovagao, gestdo da tec-
nologia e inovagéo, e também as fung¢des da gestao da tecnologia.
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Introducao

O principal recurso tecnolégico de uma empresa, segundo Morin
e Seurat (1998), consiste no conhecimento e experiéncia de seus cola-
boradores e em sua capacidade para adquirir novas competéncias, em
geral mais evoluidas.

Também o professor de economia Lester Thurow, ex-diretor do
MIT Sloan School of Management, afirmou que “no século XXI a edu-
cacdo e a habilidade da for¢a de trabalho serdo a arma competitiva do-
minante”. Ele enfatizou que a educagao para todos ajudaria os traba-
lhadores num mundo tecnoldgico e em permanente e rapida mudanga
(apud MEISTER, 1999).

Comprar ou desenvolver tecnologia na empresa?

O termo gestao da tecnologia surgiu na segunda metade da década
de 1980, nos Estados Unidos (EUA), envolvendo governo, empresas e
universidades e visando ao desenvolvimento, estudo e pesquisas de to-
dos os aspectos correlacionados as tecnologias de produto e ao proces-
so das organizagoes, dentro da teoria organizacional das empresas (DA
SILVA, 2005; MATTOS; GUIMARAES, 2013).

A inovagdo tecnoldgica passou a ser uma atividade de importancia
critica, tornando-se a estratégia principal para a competitividade no sé-
culo XXI depois que os niveis de qualidade foram praticamente equali-
zados entre as empresas japonesas e as das principais na¢des do mundo
(a denominada empresa de “classe mundial”). Termos como gestao da
tecnologia, gestdo da inovagao e inovagdo tecnoldgica se tornaram im-
portantes para a sobrevivéncia, o desenvolvimento e a competitividade

das empresas.

A capacidade de inovagdo denota a habilidade das organizagdes em
adotar ou implementar com sucesso novas ideias, processos e produtos,
desenvolvendo uma vantagem competitiva e altos niveis de desempe-
nho, ao alinhar a orienta¢do inovadora estratégica com os comporta-

mentos e processos inovadores.

Uma duvida que muitas organizagdes/ empresas encontram é: “¢
melhor adquirir tecnologias para alavancagem da empresa/ do ne-
gocio no mercado (comprar) ou desenvolvé-las internamente, com
recursos proprios?”. A questdo essencial se concentra nas vantagens
e desvantagens do desenvolvimento ou compra da tecnologia, lem-
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brando que a gestdo da tecnologia compreende o uso de técnicas de
administragdo com a finalidade de assegurar que a variavel tecno-
logia seja utilizada, no maximo de sua potencialidade, como apoio
para que a organizagdo alcance seus objetivos. Faz-se, entdo, neces-
saria uma avalia¢do do estagio de desenvolvimento tecnologico e de-

sempenho da empresa.

Para responder a essa questao, é necessario conhecer os objetivos do

negocio, seu atual desempenho e o que se pretende para o futuro.

b

Inovacao x invencao

A invencio é uma nova solucio tecnicamente viavel. J4 a inova-

¢do, além de tecnicamente, é economicamente vidvel.
De acordo com o Férum de Inovagao da FGV Easp (2016),
inovagdo = ideia + implementagao + resultados.

Nas palavras de Thomas Alva Edison, inventor da lampada e do
sistema de distribuigao de energia elétrica, “o génio consiste em
1% de inspiracido e 99% de transpira¢io’”.

Eficiéncia Produtividade, eficiéncia e eficacia
Utilizagao de recursos
com minima perda (fazer A condugio das atividades de gerenciamento de uma empresa, area,

certo as coisas).
departamento ou setor ¢ executada por seu gerente. Em seu dia a dia, ele

realiza dois tipos de atividades:

« a atividade operacional técnica, que é relacionada com a busca da
eficiéncia;
Eficacia « aatividade estratégica, relacionada com a busca da eficacia.
Atingimento das metas

da organizacao (fazer as Na Tabela 5.1, pode-se ver a distin¢io entre eficiéncia e eficacia.
coisas certas).
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Tabela 5.1: Caracteristicas da eficiéncia e da eficacia

EFICIENCIA EFICACIA

Fazer as coisas de modo correto  Fazer as coisas certas.

Solucionar problemas Antecipar-se aos problemas
Economizar recursos Otimizar o uso dos recursos
Cumprir com as obrigacées Obter resultados

Diminuir custos Aumentar os lucros
Caracterizar um ganhador Caracterizar um vencedor

Outra forma de expressar eficiéncia e eficacia:
« eficiéncia = produto obtido/ recurso consumido;
o eficacia = valor obtido/ produto obtido;

« produtividade =eficiénciax eficicia =valor obtido/ recurso consumido.

Sustentabilidade

No vocabulario empresarial, quando dizemos que algo ¢ sustentavel,
significa que da suporte a alguma condi¢ao, a algo ou a alguém, em al-
gum processo ou tarefa. Atualmente, o termo ¢é bastante utilizado para
designar o bom uso dos recursos naturais da Terra, como a agua, as
florestas etc. Etimologicamente, a palavra sustentavel tem origem no la-
tim sustentare, que significa sustentar, apoiar e conservar. O conceito de
sustentabilidade esta normalmente relacionado com uma mentalidade,
atitude ou estratégia que é ecologicamente correta e viavel no ambito

econdmico, socialmente justa e com uma diversificagdo cultural.

Haé quatro dimensoes da sustentabilidade na empresa: economica, so-
cial, ambiental e cultural (WERBACH, 2010). Elas sdo descritas a seguir:

o a dimensao economica da sustentabilidade consiste em operar
com lucro;

« adimensdo ambiental, em proteger e restabelecer o ecossistema;

« asocial, em agir levando em conta as outras pessoas e vizinhos;

« acultural, por sua vez, consiste em proteger e valorizar a diversidade

cultural.

Devemos ter em mente a regra basica da economia que diz que a
produtividade de um pais depende do numero de pessoas empregadas,

da tecnologia e do nivel de riqueza que elas geram.

Gestdo da Tecnologia
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O Férum Econdémico Mundial (World Economic Forum) elabora perio-
dicamente um Indice de Competitividade Global (Global Competitiveness
Index — GCI, 2019), entendendo competitividade como a produtividade da
economia de um pais. O referido indice contém quatro métricas-chave, en-
globando doze pilares, a saber:

1. ambiente favoravel; instituicGes; infraestrutura; adogdo de TICs (tec-
nologias de informagao e comunicagio);

2. capital humano: saide e habilidades das pessoas;

3. mercados: mercado de produtos; mercado de trabalho; sistema fi-

nanceiro e dimensao do mercado;

4. ecossistema de inovagdo: dinamismo dos negdcios e capacidade
de inovacio.

Objetivo e metas em uma organizacao/ empresa

Segundo o Diciondrio Aurélio, objetivo é o “alvo ou fim que se pre-
tende atingir” (19--, p. 986). Ja meta significa “alvo, mira” (19--, p. 917).

Em outras palavras, podemos dizer que objetivo é o que se pretende
alcangar e meta é a especificagdo disso de forma quantitativa, discrimi-
nando as etapas e prazos para atingi-lo. Sendo assim, a meta deve ser
quantificada, contendo valor e prazo.

A figura a seguir ¢ uma representagdo grafica do mecanismo de al-
cance do objetivo de uma empresa. Em outras palavras, ele pode ser
definido como a soma da meta e do método para alcanga-la.

politica da

empresa

desdobramento politica da envalvimenta
top down fabrica bottom up
departamento/secio; objetiva/metas

planos de acdo

colaboradores

Figura 5.1: Hierarquia do planejamento da empresa.
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* meta
(para onde vamos)

plano de (4

acdo
¢ grau de

melhoria

* situagao atual ®
(onde estamos)

Figura 5.2: Caminho de acgéo para alcance da meta.

Na gestao de uma empresa/ unidade, duas agdes concomitantes
sao requeridas:

« manutengdo (rotina): significa manter o resultado atual, manter a
rota (seguir os padrdes atuais);

o melhoria: consiste em realizar a atividade com mais eficcia, de
modo a elevar o nivel de desempenho da area.

No estabelecimento de metas, o autor Christian Barbosa, em A tria-
de do tempo (2012), recomenda que elas sigam o acronimo SMART, que
significa que devem ser:

ESpeciﬁcas (0 qué?);
Mensuréveis (quanto?);
Alcangéveis (como?);
Relevantes (por qué?);
Temporais (quando?).

Podemos acrescentar, ainda, uma pergunta: quem? Ou seja, quem
é o responsavel pelo cumprimento das metas? A resposta pode ser: eu,
meu departamento, meu setor etc.

A estratégia de defini¢ao de objetivo e metas pode ser vista quan-
do da implanta¢ao de um novo sistema administrativo na empresa. Por
exemplo, a implementagao da gestdo da qualidade total em uma empre-
sa pode ter as seguintes etapas:

« envolvimento de todos os profissionais da empresa/ organizagao;
o defini¢ao da politica da empresa;

o desdobramento da politica da empresa (unidade/ fabrica, departa-
mento/ divisao, setor/ area e objetivo dos colaboradores);

Gestdo da Tecnologia
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« estabelecimento de objetivos/ metas;
+ elaboracédo de planos de acio;
+ execugdo dos planos de agio;
« avaliacdo dos planos de agdo.

Para alcangar metas e objetivos, é necessario utilizar bem o tem-
po. Para o gerente de uma unidade ou processo, isso se divide em
duas categorias:

 gerenciamento para manutenc¢do do sistema (rotina): cada depar-
tamento deve fazer sua atividade rotineira. Exemplos: a produgiao
deve desenvolver produtos conforme seu planejamento; o controle
de qualidade deve efetuar inspegoes, testes, auditoria; a engenharia

de produto deve fazer projetos, desenhos, alteragdes em projetos etc.

+ gerenciamento para melhoria do sistema (melhoria): gerenciamento
de atividades que extrapolam a rotina conseguida por meio da “orga-
nizagao matricial’, que consiste num trabalho em grupo cujos mem-
bros vém de diversos departamentos (grupo heterogéneo). Exemplo:
lideranga de projetos.

Definicao da politica da empresa
Missao

Pode-se definir a missdo como a razdo de ser de uma empresa, o
proposito pelo qual trabalham e se esforcam seus sdcios e colaborado-
res. Ela deve ser a carteira de identidade da organizagao, deve esclarecer
qual o seu negocio, ser concisa e objetiva.

A missao deve, ainda, responder a pergunta mais basica que uma
empresa pode se propor: para que existimos? Embora se trate de uma
questdo distante do dia a dia, ¢ ela que da sentido as ag¢oes didrias. A
cada definigdo estratégica para o negocio e a cada tomada de decisao, os
gestores devem avaliar se suas decisoes estdo alinhadas com a missao da
empresa. Afinal, uma virtude muito comum em bons gestores é saber
dizer nao para falsas oportunidades. Muitas vezes, elas sdo consideradas

falsas por ndo estarem alinhadas com a missao da organizagao.
Exemplos de missdes de empresas famosas:

» Google: organizar as informag¢des do mundo todo e torna-las acessi-
veis e Uteis em carater universal.



McDonald’s: servir alimentos de qualidade, com rapidez e simpatia,

num ambiente limpo e agradavel.

Nestlé: oferecer ao consumidor brasileiro produtos reconhecidamen-
telideres em qualidade e valor nutricional, que contribuam para uma
alimentagao equilibrada, gerando sempre oportunidades de negocios
para a empresa e valor compartilhado com a sociedade brasileira.

Fiat: desenvolver, produzir e comercializar carros e servicos que as
pessoas prefiram comprar e tenham orgulho de possuir, garantindo a
criaao de valor e a sustentabilidade do negdcio (MARQUES, 2019).

Plano de acao

Um plano de agao bem concebido deve responder a trés perguntas:

. O que deve ser feito? Refere-se ao conjunto de atividades a serem exe-

cutadas (acdo).

Por quem? Refere-se aos responsaveis pelas atividades e quem exer-

cerd o controle da execugio.

Até quando? Refere-se aos prazos de inicio e término de cada
atividade.

Um plano de agdo correto deve ser claro, completo e coerente. Para

tanto, sdo necessarios: trabalho em equipe, clareza do objetivo, conheci-

mento do assunto em consideragio, criatividade (na solu¢ao de proble-

mas), sentir-se “dono” do objetivo/ meta.

Na elaboragido do plano de a¢ao, sugere-se o uso da planilha 5W2H.

Os 5W1H

O método 5SW1H possui uma origem um tanto inusitada e curiosa.

Ele advém de um poema escrito pelo inglés Rudyard Kipling, intitulado

“I keep six honest serving-men”:

I keep six honest serving-men

(They taught me all I knew);

Their names are What and Why and When
And How and Where and Who

[...] (KIPLING, 2020).

Gestdo da Tecnologia
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Numa tradugdo livre para o portugués, temos: “Eu tive seis servos
leais que me serviram e ensinaram. Seus nomes eram O Qué, Quem,
Quando, Onde, Por Qué e Como”.

Como vocé pode ver, as seis questdes basicas para um plano de agdo
bem-sucedido correspondem, em inglés, a cinco palavras iniciadas pela
letra w e uma iniciada por h, logo, 5SW1H. Trata-se, portanto, de mais
uma invengao do Ocidente (no caso, de Rudyard Kipling, poeta inglés),
tomada emprestada pelos japoneses para a aplicagdo pratica na meto-
dologia da Qualidade Total (TQC). Ela emprega o 5W1H como uma
ferramenta necessaria para a elabora¢ao e implementa¢ido de um plano

de acio na solugio de problemas.

Posteriormente, foi introduzido mais um H a matriz 5SW1H (de
“How Much”, ou, em portugués, “Quanto custa?”), tornando-a “5SW2H”,
que é a versao atualmente bastante aplicada para a realizac¢ao de ativida-

des nas empresas.

Sequéncia para elaboracao de um plano de acao

* finalidade [

« gQual & o Noss0 Negacio?s missao )

(raz&o de ser)

* poder de atuagao
= importante [ areas de agao j
* aquilo pelo que sou cobrado

[ indicadores j

* unidade de medida
das areas de acao

= grau de melhoria ( objetivos/metas j

« 5W2H ( plano de acdo j

* acéo, mudanca [ execugao j

w

+ verificagio dos resultados [ avaliagao j

Figura 5.3: Roteiro de plano de acéo.
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As Tabelas 5.2 e 5.3 constituem modelos de tabelas que podem ser

utilizadas para estabelecimento e medigdo de indicadores de desempe-

nho do processo (itens de controle).

Tabela 5.2: Exemplos de itens de controle, de verificagdo e metas

indice de lotes
rejeitados
(acumulado)

Meta

Situagao atual
(%)

Meta (%) 1,5 0,1

8,5 0,23

Tabela 5.3: Exemplos de itens de controle, de verificagdo e metas

Departamento Controle (rotina)

Servico

S Manter em 48h o tempo de resposta
(assisténcia técnica)

Servico Manter o tempo médio de visita em 3h
Marketing Manter a participacdo no mercado

Manter o nivel de modificagées no

Desenvolvimento
produto

Producéao Manter as metas de producao

Tipologia da gestao da tecnologia

Taxa de rejeicao na linha
de montagem do cliente
(acumulado)

Taxa de falhas dos
componentes no periodo
de garantia (12 meses)

0,9

0,5

Melhoria

Reduzir o tempo médio de resposta
para 24h

Reduzir o tempo de visita para 2h

Aumentar a participagdo no mercado
em 10%

Reduzir o nivel de modificagdes no
produto

Manter as metas de produgéo e
diminuir o numero de refugos

Numa analise macro, as tecnologias podem ser classificadas em cin-

co grandes grupos (Figura 5.4):

« tecnologias de gestdo/ gerenciamento — constituem tecnologias

para administragdo (planejamento, direcdo, controle) e melho-

ria do desempenho da empresa/ organizagdo. Exemplos: TQC
(Total Quality Control); ERP (Enterprise Resource Planning); Me-
todologia Lean Kaizen para melhoria continua; WCM (World

Class Manufacturing);

 tecnologia de produto - trata-se do desenvolvimento de um novo

produto ou do aperfeicoamento de um existente. Exemplo: lanca-

mento da aeronave de carga KC 390 pela Embraer;

111



Aula’5 e Transferéncia de tecnologia: comprar ou desenvolver?

« tecnologia de processo — desenvolvimento de um novo processo ou
aperfeicoamento de um existente. Exemplo: lingotamento continuo
do aco.

« tecnologia da informacdo e comunicacdo (TICs) - sdo exemplos os apli-
cativos para smartphones, o CRM (Client Relationship Management) e as
tecnologias de reunides virtuais, como Skype e Zoom;

« tecnologia de marketing - sdo exemplos o marketing digital; o
e-mail marketing, as redes sociais e a plataforma Buzzmonitor.

A imagem da Figura 5.4 mostra que a competitividade de uma em-
presa/ organizagdo pode ser comparada com uma construgao, cujos
pilares sdo as tecnologias de gestao, produto, processo, informagao,
comunicag¢ao e marketing.

COMPETITIVIDADE

tecnologia de gestio
tecnologia de processo

tecnologia de marketing

Figura 5.4: Tipologia da gestédo da tecnologia.

Promovendo as funcoes da
gestao da tecnologia

Recordando que as fungdes da GT podem ser memorizadas por um
acrénimo de quatro vogais e duas consoantes — AEIO MP (que significa
avaliar, enriquecer, inventariar, otimizar, monitorar e proteger as tec-
nologias da empresa) —, podemos fazer um esquema para gravar quais
delas sdo ativas (+) e quais sdo de apoio (-):

AEIO MP

e
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Temos, portanto:

« fungdes ativas (E O P): enriquecer, otimizar e proteger;

« fungdes de apoio (A I M): avaliar, inventariar e monitorar.

4[ INVENTARIAR ]
-
[ AVALIAR
S
™
4( MONITORAR
_ -
GESTAO DA
TECNOLOGIA 9
4[ OTIMIZAR
_,r
S
4[ ENRIQUECER
~
™\
4[ PROTEGER
S/

QUEM

equipe

gerente
equipe

gerente
engenheiros
técnicos

equipe
engenheiros
técnicos

gerante
equipe
engenheairos
tecnicos

gerente
engenhairos
técnicos
equipe

Figura 5.5: Funcdes e ferramentas da gestao da tecnologia.

Tipos de transferéncia de tecnologia

(a tecnologia como motor de crescimento)

Gestdo da Tecnologia

FERRAMENTAS

roadmapping
malriz da estratégia competitiva

auditoria tecnologica
avaliagao de projetos

roadmapping
benchmarking
prospeceao tecnologica
networking

melharia continua

analise de processo
mapeamento de processo
CEP

matriz de capacitagio
gestdo de portfdlio
gestdo de projetos
gestdo ambiental
producac enxula

gestdo da propriedade intelectual
analise de patentes

Em economias desenvolvidas, muitos estudos mostraram que mais

de 50% do crescimento economico de longo prazo vém de mudangas

tecnologicas que melhoraram a produtividade e levaram a criagao de
novos produtos, processos e industrias (KONDO, 2001; MATTOS;

GUIMARAES, 2013).

Uma pesquisa feita em industrias na Europa mostrou que os gas-

tos com inovagdo e tecnologia resultaram na seguinte distribui¢ao

(BENETT et al, 2001):

o 50% em compra de maquinas e equipamentos;

o 20% com dispéndios em pesquisa e desenvolvimento (P&D);

113



Aula 5 e Transferéncia de tecnologia: comprar ou desenvolver?

« 10% em projeto (design);
o 11% em producio experimental;
» 9% com aquisi¢do de tecnologia (patentes e licengas).

Observa-se que metade do investimento em tecnologia ocorre na
aquisi¢ao de maquinas e equipamentos e 20%, em P&D.

Os tipos de transferéncia de tecnologia podem acontecer, basica-
mente, entre trés atores — empresa, universidade e institutos de pesquisa

— e de nove maneira distintas:

1. de empresa para empresa;

2. de empresa para instituto de pesquisa;

3. de empresa para universidade;

4. de instituto de pesquisa para instituto de pesquisa;
5. de instituto de pesquisa para empresa;

6. de instituto de pesquisa para universidade;

7. de universidade para empresa;

8. de universidade para instituto de pesquisa;

9. de universidade para universidade.

Metodologia de gestao da tecnologia

Estruturas conceituais, ferramentas e métodos, como o mapeamento
tecnologico (roadmapping), as matrizes de portfélio e o planejamento
de cenarios, sdo usados para apoiar o gerenciamento de atividades de
tecnologia e inovagdo. As ferramentas e métodos geralmente tém um
forte aspecto visual, que ajuda a resolver os problemas de troca e in-
teracdo de didlogo. Do ponto de vista da visualizagdo, o mapeamento
tecnologico é de particular interesse, devido a sua importancia como

método flexivel e ferramenta altamente visual.
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Modelo de gestao da tecnologia

Modelo Cotec - Fundacion
Cotec para la Innovacién

A Fundagdo Cotec para a Inovagdo é uma organizagdo privada sem
fins lucrativos cuja missao é promover a inovagdo como motor do de-
senvolvimento econdmico e social. Ela estd presente nos seguintes pai-

ses: Espanha, Italia e Portugal.

De acordo com o modelo Cotec, o caminho para a inovag¢ao tecnolo-
gica pode ser descrito em cinco etapas, conforme mostra a Figura 5.6.

Ainovacao pode
comecar em

qualquer ponto.
foco
prospecgao aprendizagem recurso

im plementa;ﬁn]

Figura 5.6: Modelo da Fundacgédo Cotec para gestédo da tecnologia e inovagéao.

Fonte: Fundacién Cotec para la Innovacion Tecnoldgica — Temaguide, Madrid,
COTEC, 1998.

A principio, podemos definir cada etapa da seguinte forma:

o prospeccao tecnoldgica — busca por sinais internos e externos poten-
ciais de inovagéo;

o foco - comprometimento dos esforcos na aplicagdo dos recursos no

alvo escolhido;

 recursos — aquisi¢do dos conhecimentos e tecnologias necessarios a
aplica¢ao no desenvolvimento do produto inovador;

o implementagdo — processo de materializar o produto ou processo
inovador, desde a ideia a seu lancamento no mercado ou em méto-
dos de produgcao internos de produgédo otimizada;

Gestdo da Tecnologia
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« aprendizagem - quinto elemento refletivo dos demais, recipiente dos
conhecimentos tacitos internos relacionados ao processo de apren-
dizado, com falhas ou com sucessos, para melhor gerenciamento dos
processos (SOUZA, 2003).

A seguir, veremos um detalhamento de cada passo do modelo Cotec
de gestao tecnoldgica e inovagao.

Prospeccao tecnoldgica

Tem nomes afins, como Vigiléncia, monitoramento ou alerta tec-
noldgico. Consiste no processo de procura de eventuais melhorias ou
inova¢des que podem impactar o negocio. Em outras palavras, ¢ a bus-
ca por potenciais inovagdes ou oportunidades que surgem no cendrio
competitivo em qualquer mercado global.

Foco

Durante o processo de busca de oportunidades, um grande nu-
mero de projetos de inovagdo pode ser levantado. Faz-se necessario
focar em projetos de maior probabilidade de retorno: sucesso técni-
co, retorno econOmico, sucesso comercial, participagdo no merca-
do, tamanho do mercado, ajuste as competéncias essenciais e grau de
comprometimento interno.

Recursos

As atividades de P&D internas ou a aquisicdo de pacotes tecnolo-
gicos sdo alternativas de suprimento com o recurso do conhecimento.
Nessa etapa, é importante determinar o que a empresa sabe e quem
sabe. Na fase de levantamento dos recursos, algumas ferramentas po-
dem e devem ser utilizadas, tais como mapa de competéncias e a busca
por informagdes tecnologicas (patentes, base de dados) em fontes inter-

nas e externas a empresa.

A transferéncia de tecnologia é essencial para capacitar a equipe e re-
alizar o projeto com a melhor tecnologia possivel. Alguns mecanismos
de transferéncia sao: capacitagdo do pessoal em empresas e institui¢oes
detentoras de tecnologia, compra de tecnologia (licengas), engenharia
reversa, implantagdo de empresas estrangeiras que detenham uma nova
tecnologia e cooperagdo com institutos de pesquisa e universidades.



Implementacao

Consiste em colocar em pratica a inovagao tecnologica escolhida. E
a gestdo do projeto inovador resultando no lancamento de um produto
ou servi¢o, ou no estabelecimento de novos processos internos que ge-

rardo maijor produtividade e competitividade para a empresa.

Nessa fase, ¢ de suma importancia o conhecimento em gestio de
projetos, para controlar todos os aspectos da inovagdo a ser implemen-
tada e garantir o sucesso de sua implantacao (por exemplo, o modelo
PMBOK de gestao de projetos).

Aprendizagem

Licoes aprendidas: revisao das experiéncias, sinalizando sucessos e fa-
lhas, e desenvolvimento de ambientes organizacionais propicios a criagao
e consolidacao do conhecimento. O objetivo é aprender, melhorar o ge-
renciamento do processo e captar os conhecimentos essenciais a0 negocio
por meio das experiéncias ocorridas, combinando-as ao aprimoramento
continuado com estratégia de gestdo. Consiste, ainda, na explicitagdo do
conhecimento, a partir de determinados procedimentos, da padronizagdo
de tarefas/ atividades e da realizacdo de benchmarking.

Ferramentas para a gestao da
tecnologia na empresa

Para a condugdo das atividades de gestdo da tecnologia e inovagao,
hd uma série de boas ferramentas disponiveis, que auxiliam na coleta,
na classificagdo, na apresenta¢do e no tratamento das informagdes de
interesse ao planejamento e a gestdo organizacionais. Nenhuma ferra-
menta ¢ independente das demais, e a capacidade das equipes de gestao
em integra-las e propiciar sua interagdo é que determinara os diversos
graus de obtencdo dos resultados. Sao elas (SOUZA, 2003):

o andlise de mercado;

« prospeccao tecnologica;
« andlise de patentes;

o benchmarking;

« auditoria tecnolégica;

Gestdo da Tecnologia
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« gestdo da propriedade intelectual;
 gestdo ambiental;

« gestao de portfolio;

« gestdo de projetos;

« avaliacdo de projetos;
 networking

o criatividade;

o criagdo de equipes;

« gestdo de mudangas;

+ gestdo de interface;

 produgdo enxuta (lean production);
o melhoria continua (kaizen).

A seguir, veremos algumas das principais ferramentas de gestao
da tecnologia.

Auditoria tecnoldgica

E o processo de registro e avaliagio sistematica e periédica do po-
tencial tecnoldgico da organizagao, contribuindo para que a tecnologia
seja utilizada de forma eficaz para o atendimento dos objetivos organi-
zacionais. Ela ndo estd restrita ao ambiente de P&D, mas analisa o valor
da tecnologia nos varios setores da empresa e seus desdobramentos e
relagdes sobre a estratégia e a competitividade da empresa.

Prospeccao tecnoldgica

E o processo de antecipar os desenvolvimentos futuros da ciéncia e
tecnologia. Em sua tese de mestrado, Daniel Souza, do Cefet-PR (2003),

sugere as seguintes oito etapas para o processo de prospecgdo tecnologica:
+ determinagao da aplicagdo e do objetivo da prospecgio tecnologica;
o+ escolha dos itens a serem previstos;

+ determinagdo do horizonte de tempo previsto (longo, curto ou
médio prazo);

« escolha do(s) modelo(s) de previsao apropriado(s);



o coleta dos dados apropriados necessarios para fazer a previsdo
em consideracio;

« valida¢do do modelo de previsio;
o elaboragédo de todas as previsoes relevantes;

« implementagdo dos resultados apropriados.

Benchmark

E um indicador da performance de empresa “classe mundial” (a me-
lhor). Trata-se de uma medida em relagdo a uma referéncia mundial.

Benchmarking

E o processo de medir e comparar, continuamente, o desempenho de
uma organizagdo em relagdo a empresas lideres mundiais no negdcio,
de modo a coletar informagdes para auxilia-la a empreender agoes para
melhorar sua performance.

Networking

Consiste na criacdo de redes de conhecimento e relacionamen-
to formais, constituidas por especialistas, e informais (a internet, por
exemplo), para circular a informagio e possibilitar que se atinjam os
interesses identificados pela estratégia da empresa. As redes permitem
o intercambio de dados competitivos para a empresa, regidao ou nagao.

Gestao de portfdélio

Consiste no gerenciamento de todo o trabalho em andamento na or-
ganizacdo (programas, projetos) que estiver relacionado com o alcance
dos objetivos estratégicos do negdcio (PRADO, 2009).

Gestao de projetos

E a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto para atender a seus requisitos: escopo, qualida-
de, custo e tempo (PMBOK, 2017).

Gestdo da Tecnologia
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Sistema de producéao enxuta (lean production)

E um sistema que disponibiliza, para todas as pessoas de todos os
niveis da empresa, ferramentas e formas de pensar visando a elimina-
¢do de desperdicios que acontecem durante a realizacdo dos processos,
aliadas a introdugao de programas de melhoria continua na organizagao
(CHIARINI 2013).

Desenvolvido pela empresa automobilistica Toyota, no Japao, tam-
bém ¢ conhecido como Sistema Toyota de Produgao (STP).

Melhoria continua (Kaizen)

A palavra japonesa kaizen (kai: mudar e zen: melhor) significa mu-
dar para melhor. A Norma Brasileira NBR ISO 9001:2015 estabelece
a melhoria continua nas seguintes palavras: “A organizacdo deve me-
lhorar continuamente a adequagéo, suficiéncia e eficicia do Sistema de
Gestdo da Qualidade” (ABNT, 2015, p. 22).

Mapeamento tecnolégico
(technology roadmapping)

Segundo Phaal et al. (2016), o mapeamento tecnolégico - MT
(technology roadmapping — TRM) auxilia o desenvolvimento e a im-
plementagao de estratégias integradas de negdcio, produto e planos
de tecnologia, fornecendo as empresas informagdes, processos e ferra-
mentas necessérias para produzi-los. E uma das ferramentas usadas na
prospecgdo tecnologica.

Um recurso importante que distingue o mapeamento tecnolégico de
outras ferramentas/ métodos ¢ o uso de representagdes visuais estrutura-
das, baseadas em tempo de estratégia — permitindo integracéo, sincroni-
zagdo e alinhamento estratégicos. O MT possui a capacidade de fornecer
uma representa¢ao grafica que pode ser usada para explorar e comuni-
car as relagdes entre mercados, produtos e tecnologias ao longo do tem-
po (Figuras 5.7, 5.8 ¢ 5.9). Essa habilidade de prover uma representagao
grafica pode ser usada para explorar e comunicar as correlagdes entre
mercados, produtos e tecnologias ao longo do tempo.
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Perpectivas funcionais Quadro de mapeamento Tipos de Tipos de
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Figura 5.7: Estrutura do mapeamento tecnologico.
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Figura 5.8: Planilha classica usada no mapeamento tecnolégico.
Fonte: Phaal et al. (2016).
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Tapico: | | Equipe: | | Data:
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Figura 5.9: Nova planilha usada no mapeamento tecnolégico, incluindo as
etapas do processo e comandos.

Fonte: Phaal et al. (2016).

Tipos de tecnologia

Fazer coisas de modo bem-sucedido cria capacidade para fazer mais.
O avido e o alto-forno sao exemplos de tecnologias que funcionavam
sem as respectivas teorias da combustao ou turbuléncia, demonstrando
que é normal a experiéncia e o conhecimento tecnoldgico precederem o
conhecimento cientifico (ROSENBERG, 2006).

Joseph Alois Schumpeter, um dos principais economistas do século
XX, criador da expressao “destruicao criadora’, disse que a inovagao tec-
noldgica nao estd somente ligada a técnica, ou seja, ao progresso técni-
co, mas também a outras causas, como a abertura de um novo mercado,
a descoberta de uma nova matéria-prima, a reorganizagao da estrutura
de um ramo industrial. Assim, segundo ele, as inovagdes tecnoldgicas
podem ser dos seguintes tipos:

« tecnologia de produto (automével);

« tecnologia de processo (linha de montagem);

« tecnologia de gestdo (Controle Total da Qualidade - TQC);

« tecnologia da informagdo e comunicagao (software e hardware);

« tecnologia de marketing.
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Se o lugar da ciéncia e da educagio é a universidade, o lugar do desen-
volvimento de tecnologia é, por exceléncia, a empresa. O elemento cria-
dor de inovagdo é o cientista ou engenheiro que trabalha em P&D nas
empresas, quer elas estejam voltadas para produtos, quer para servigos.

Cabe ao Estado desenvolver e modernizar a infraestrutura de servi-
¢os tecnoldgicos, para promover apoio a inovagao e competitividade das
empresas, compreendendo as atividades de tecnologia industrial basica
(TIB) (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

o

Vocé se lembra do tridngulo de Sabato e da hélice triplice, de que

falamos na tltima aula? E importante resgata-los neste momento,
uma vez que tratam da relagdo entre diferentes setores da econo-
mia e do conhecimento, visando ao desenvolvimento da indus-

tria e da tecnologia.

Caso nao se lembre, retorne a Aula 4 para ter esses conceitos em
mente ao longo de todo o curso de Gestdo da Tecnologia.

Gestdo da Tecnologia
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Atividade 1

Atende ao objetivo 1

1. Quais sao as fungdes da gestdo da tecnologia numa organizagao/ em-
presa e de que forma elas sao classificadas?

2. A boa gestao da tecnologia contribui de modo determinante para o
atingimento dos objetivos e metas da organizagdo/ empresa. Isso sera
tanto mais real quando da utilizagdo de metodologias, modelos e ferra-
mentas de gestdo da tecnologia. Um bom exemplo ¢ o modelo utilizado
pela Fundagao Cotec de Inovagao, recomendado para a gestdo da tec-
nologia e inovagdo em empresas europeias (na Espanha, na Italia e em
Portugal). Cite as etapas do modelo Cotec de GT e as principais ferra-
mentas de gestdo da tecnologia adotadas nele.

3. Considerando os elementos da hélice triplice (empresa, universidade
e governo), quais sao os tipos de transferéncia de tecnologia que podem
ser buscados para o desenvolvimento de tecnologias numa empresa?
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4. Elabore uma proposta de prospecg¢ao tecnologica para empresas do
agronegocio brasileiro, visando a utilizagdo da energia fotovoltaica no
pais. Utilize uma planilha de mapeamento tecnoldgico para apresenta-
¢do da proposta.
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Resposta comentada

1. Seis sao as fun¢oes da gestdo da tecnologia, classificadas em ativas
(enriquecer, otimizar e proteger) e de apoio (avaliar, inventariar e mo-

nitorar).

2. As etapas da GT sdo: prospecgao tecnoldgica, foco, recursos, implemen-
tacdo e aprendizagem. A prospecgdo tecnoldgica busca sinais potenciais de
inovacdo (interna e externamente); o foco reside no compromisso da alta
administracdo e de todos os setores da empresa com 0 processo; por sua
vez, 0s recursos consistem na aquisi¢ao de conhecimento e tecnologias; a
implementagao ¢ a materializagdo do produto ou processo inovador, ou
seja, o aperfeicoamento do processo ou a implantagdao de um novo proces-
so e seu lancamento no mercado; finalmente, a aprendizagem compreende
as licdes aprendidas com os sucessos e falhas, bem como a consolidagdo do
conhecimento, a padronizagio e a realizagdo de benchmarking.
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3. O modelo da hélice triplice é uma inovagdo no modo de se fazer
pesquisa e desenvolvimento, um novo modelo de produgido em rede.
O governo/ Estado tem o papel de agir no sentido de romper o isolacio-
nismo do sistema de ciéncia e tecnologia em relacao a base econdmica
(empresas).

Os tipos de transferéncia de tecnologia podem acontecer, basicamente,
entre trés atores: empresas, universidades e institutos de pesquisa, de

nove maneira distintas:

o de empresa para empresa;

+ de empresa para instituto de pesquisa;

o de empresa para universidade;

« de instituto de pesquisa para instituto de pesquisa;
+ de instituto de pesquisa para empresa;

o de instituto de pesquisa para universidade;

« de universidade para empresa;

o de universidade para instituto de pesquisa;

o de universidade para universidade.

4. Prospecgao tecnologica do uso da energia fotovoltaica no Brasil.
Preenchimento da planilha de mapeamento tecnoldgico:
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As células fotovoltaicas de silicio monocristalino, inventadas em 1941,
continuam sendo a base da industria de células fotovoltaicas, devido
a abundancia de silicio e as altas confiabilidade e eficiéncia desse tipo

de célula.

Esforgos tém sido empregados no desenvolvimento de células solares de
silicio multicristalino, silicio amorfo, telureto de cadmio, cobre, indio e
gélio (CIGS), bem como no desenvolvimento de tecnologias emergen-
tes, como células solares sensibilizadas por corante, compostos III-V e

células orgénicas a base de polimeros e nanoestruturas de carbono.

A anilise de patentes é uma ferramenta de prospec¢ao tecnoldgica bas-
tante util para o conhecimento do estado da arte, ou seja, do estado
atual daquilo que esta sendo observado, e para a identificagdo de novas
tecnologias de geragdo de energia fotovoltaica. Nos tltimos anos, cinco
paises se destacaram em patentes depositadas: Estados Unidos, China,
Japao, Alemanha e Coreia do Sul.

Uma consulta a especialistas sobre a utilizacio do método Delphi de
prospec¢do tecnoldgica foi muito importante para elaborar o mapa
das tecnologias fotovoltaicas. As tecnologias maduras de silicio mono
e policristalino continuam a apresentar viabilidade técnica e econdmi-
ca. Outras tecnologias viaveis tecnicamente (silicio amorfo, telureto de
cadmio e seleneto de cobre/ indio) poderdo apresentar viabilidade eco-
ndmica e comercial em um prazo de cinco a dez anos. Ja as tecnologias
emergentes (células de nanofios de silicio e as de nanoestrutura em car-
bono), que hoje ainda nio apresentam viabilidade técnico-econémica,
poderdo vir a fazé-lo a longo prazo (SAMPAIO, 2015).

Conclusao

Do exposto, pode-se concluir que a boa gestdo da tecnologia con-
tribui de modo determinante para o atingimento dos objetivos e metas
de uma organizagdo/ empresa. Isso se mostrard ainda mais claro quan-
do da utilizagao de metodologias, modelos e ferramentas de gestao da
tecnologia. Existem dezenas desses modelos e ferramentas. Cabe ao(s)
lider(es) e a equipe de GT a escolha do método que mais se ajusta aos

objetivos e recursos da empresa/ organizagao.
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Resumo

Estruturas conceituais, ferramentas e métodos, como o mapeamento
tecnologico (roadmapping), matrizes de portfélio e planejamento de ce-
ndrios, sdo empregados para apoiar o gerenciamento de atividades de
tecnologia e inovagdo. Eles, geralmente, tém um forte aspecto visual,
que ajuda a resolver os problemas de troca e interagdo de didlogo. Do
ponto de vista da visualizagdo, o mapeamento tecnoldgico é particular-
mente interessante, devido a sua importancia como método flexivel e

ferramenta altamente visual.

Para condugdo das atividades de gestdo da tecnologia e inovagao, ha dis-
ponivel uma série de boas ferramentas de gestao que auxiliam na coleta,
classificagdo, apresentagio e tratamento das informagoes de interesse ao
planejamento e a gestao organizacionais. Nenhuma ferramenta ¢ inde-
pendente das demais e a capacidade das equipes de gestdo em integra-
-las e propiciar sua interagio é que determinard os diversos graus de
obtencio dos resultados.

Ferramentas como analise de patentes, mapeamento tecnoldgico,
benchmarking e networking sio de implementa¢ao relativamente facil
e, se bem aplicadas, poderao trazer grandes beneficios para a empresa/
organizacgao.

Informacao sobre a préxima aula

Na proxima aula, veremos o Sistema Brasileiro de Propriedade
Intelectual.
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Aula 6 e Propriedade intelectual

Meta

Apresentar como as organizagdes/ empresas podem desenvolver e pro-
teger as inovagdes tecnoldgicas em produtos e processos, de modo a
gerar valor e aumentar a competitividade nos mercados em que atuam.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. explicar o que ¢ propriedade intelectual e suas variantes;

2. descrever as vantagens e desvantagens de um sistema de patentes de

inovagdes em produtos e processos;

3. avaliar a conveniéncia de patentear ou divulgar as inovagdes tecnolo-
gicas desenvolvidas no &mbito da empresa/ organizagao, fazendo um

diagnostico da propriedade intelectual nela.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé re-
lembre os conceitos relativos a geragdo e transferéncia de tecnologia e ao

uso das ferramentas da gestdo da tecnologia.
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Introducao

No Brasil, a propriedade intelectual é parcamente valorizada. Ape-
sar de um dos maiores inventores da humanidade ser um brasilei-
ro (Alberto Santos Dumont), as empresas e cidaddos locais investem
pouco em inovagdo e ndo procuram registrar e proteger seus inventos

como deveriam.

As principais causas relacionadas ao baixo interesse em inovacao e,

em consequéncia, na propriedade intelectual sdo:
« baixa qualidade da educagao;

o elevado Custo Brasil, um dos principais inibidores dos investimen-

tos em inovagao;
« baixa cooperagdo entre instituicdes de CT&I e empresas;
« empresariado avesso ao risco inerente a inovagao.

Segundo dados do Instituto Nacional de Propriedade Industrial
(INPI, 2018), cerca de 80% das patentes depositadas no Brasil sdo para

néo residentes.

PATENTES NO BRASIL (2018)

90,0% 81,5
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0% 18,5
20,0%
10,05
0,0%

MN3o residentes Residentes

Figura 6.1: Depdsitos de patentes no Brasil.
Fonte: INPI (2018).

Em média, dez anos ¢ o tempo médio, no Brasil, para registrar uma
patente, enquanto, no Japao, é um ano e, nos EUA e na Europa, sdo dois
anos (BUAINAIN; SOUZA, 2018).
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Custo Brasil

Elevada burocracia,
complexidade do sistema
tributario, infraestrutura

deficiente, inseguranga,
alto custo para importagao
e grande quantidade de
elevados impostos.
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Brasil 10
EUA 2

Europa 2

Japdo 1

Figura 6.2: Tempo para concessao de patentes (em anos).
Fonte: INPI (2018).

Em reportagem ao GI, intitulada “Lei sobre patentes e a lentidao de
6rgaos publicos levam o pais a gastar mais com remédios, diz o Tribunal
de Contas da Unido (TCU)”, seguida pelo subtitulo “Auditoria apon-
ta que a regra permite a venda de medicamentos sem concorréncia no
Brasil por mais de 20 anos. O Ministério da Satide usa pouco o mecanis-
mo que poderia evitar o gasto extra” (2020), Fabio Amato explica:

O tribunal néo chegou a calcular o prejuizo total gerado pela fa-
lha nesse sistema. Mas os técnicos do TCU estimaram o impacto
em um grupo de 11 medicamentos comprados pelo Ministério
da Satde e concluiram que, entre 2010 e 2019, o governo poderia
ter economizado cerca de R$ 1 bilhdo com esses remédios.

Segundo o TCU, um dos motivos para essa perda de recursos
¢ uma regra prevista na legislacdo brasileira e que beneficia os
laboratoérios quando o INPI demora demais para analisar os pe-
didos de patentes (AMATO, 2020).

Ainda, o Brasil se mantém na média no ranking global de inovagao,
aparecendo em 62.° lugar, entre 131 paises, no Indice Global de Inova-
¢do (IGI) da Organizagdo Mundial de Propriedade Intelectual (OMPI),
em inglés, WIPO (2020).

Propriedade intelectual

No feudalismo, o ativo-chave era a terra. Ja nas primeiras fases do
capitalismo, o poder era dos detentores do capital, materializado em fa-
bricas, equipamentos e reservas monetarias, enquanto, no capitalismo
globalizado, a dindmica de acumulagdo passou a depender, fundamen-
talmente, dos ativos intangiveis, seja na esfera financeira, seja no sistema
produtivo. Por consequéncia, a propriedade desses intangiveis adqui-
riu uma dimenséo absolutamente estratégica para o funcionamento da
economia capitalista, semelhante & que tinha a propriedade da terra no
regime feudal (BUAINAIN; SOUZA, 2018).



A propriedade intelectual (PI) é um ramo do Direito que trata da
propriedade dos bens imateriais ou incorporeos resultantes da manifes-
tagao intelectual do ser humano. Ela engloba os campos de propriedade
industrial, direitos autorais e outros direitos sobre bens imateriais de va-
rios géneros, tais como os direitos conexos e as protecoes sui generis
(Figura 6.3).

Figura 6.3: Propriedade intelectual.

A propriedade intelectual, por meio de leis, garante a inventores ou
responsaveis por qualquer producdo do intelecto — seja nos dominios
industrial, cientifico, literario ou artistico - o direito de obter, por deter-
minado periodo, recompensa pela propria criagdo. Segundo definigao
da Organizagdo Mundial de Propriedade Intelectual (OMPI), a proprie-
dade intelectual esta dividida em duas categorias:

o propriedade industrial — que inclui as patentes de invengdes (e mo-
delos de utilidade), marcas, desenhos industriais, indicagdo geogra-
fica e protecdo de cultivares;

o direitos autorais — que abrangem trabalhos literarios (como novelas,
poemas e pegas), filmes, musicas, trabalhos artisticos (por exemplo,
desenhos, pinturas, fotografias e esculturas) e obras arquitetonicas,
além de direitos conexos, como os pertinentes aos intérpretes e fo-
nogramas, entre outros.

Propriedade industrial

A propriedade industrial é o conjunto de direitos que compreende as
patentes de inven¢ao e de modelos de utilidade, os registros de desenho
industrial, as marcas e as indicagdes geograficas, bem como a repres-
sao da concorréncia desleal. Esse ramo do Direito se refere as criagdes
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Direitos conexos

Direitos conferidos a
artistas, intérpretes ou
executantes, produtores
fonograficos e empresas
de radiodifuséo.

Protecéo sui
generis

Sistema de prote¢ao que
envolve a topografia de
circuito integrado, as
cultivares, bem como

os conhecimentos
tradicionais e o acesso
ao patrimonio genético,
sendo cada tipo de
protegdo regulamentada
por legislagao propria.
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industriais, entendendo-as na sua mais ampla acepgao, isto é, todas as
criagdes que sdo aplicadas na industria e no comércio, assim como nas
industrias agricolas e extrativas, e que se relacionam a produtos manu-
faturados ou naturais.

Direito autoral

O direito autoral trata das obras intelectuais, redutiveis a nociao de
artistico ou literdrio, assim como daquelas de carater puramente cienti-
fico, qualquer que seja seu modo de expressao, segundo a Lei n.° 9.610,
de 19 de fevereiro de 1998. Como exemplo, temos:

« obras literdrias (livros, brochuras, folhetos, textos, contos, poemas
etc.);

» obras artisticas (composi¢des, obras teatrais ou musicais, obras core-
ograficas e pantomimicas, artes plasticas, fotografias, artes cinema-

tograficas etc.);

« obras cientificas (projetos, cartas geograficas, programas de compu-
tador etc.);

+ conferéncias, alocugdes, sermdes e outras obras de mesma natureza;

« adaptagoes, tradugdes e outras transformagdes de obras originais.

Direitos conexos

Os direitos conexos sdo aqueles que protegem a pessoa juridica ou
fisica que contribui para tornar as obras autorais acessiveis ao publico.
Eles sdo estabelecidos na “Convengdo internacional para protecdo aos
artistas intérpretes ou executantes, aos produtores de fonogramas e aos
organismos de radiodifusdo’, promulgada através do Decreto n.° 57.125,
de 19 de outubro de 1965, e do Decreto n.° 4.533, de 19 de dezembro de
2002, que regulamenta o art. 113 da Lei n.° 9.610/98, no que se refere aos
fonogramas (INPI, 2008).

Patente

Patente ¢ um documento que descreve uma invengéo e cria uma si-
tuacao legal em que ela pode ser explorada somente com a autorizagao
do seu titular.



Uma patente protege uma invencéao e garante a seu titular os direitos
exclusivos para usar aquilo que ele criou, por um periodo limitado de
tempo e em determinado pais.

No Brasil, a Lei da Propriedade Industrial (LPI, que é a Lei n.° 9.279,
de 14 de maio de 1996) prevé duas naturezas (tipos) de protecio por pa-
tentes: as patentes de invencao (PI) e as patentes de modelo de utilidade
(MU) (INPI, 2013). A seguir, uma breve explicagdo delas e de outros
tipos de registro de criagdes:

 patente de invengdo — ato criativo que atende aos requisitos de novi-
dade, atividade inventiva e aplicagdo industrial (INPI, 2015, p. 11);

« patente de modelo de utilidade: “o objeto de uso pratico, ou parte
deste, suscetivel de aplicagdo industrial, que apresenta nova forma
ou disposi¢ao, envolvendo ato inventivo, que resulte em melhoria
funcional no seu uso ou em sua fabricacao” (INPI, 2015, p. 44);

o registro de marca: “sinais distintivos visualmente perceptiveis”
(INMETRO, 20--, p. 10), utilizados por produtores, vendedores,
profissionais liberais ou qualquer entidade para identificar ou qua-
lificar seus produtos e servigos;

o registro de desenho industrial: “a forma plastica ornamental de um
objeto ou conjunto ornamental de linhas e cores que possa ser apli-
cada a um produto, proporcionando resultado visual novo e original
na sua configuragao externa e que possa servir de tipo de fabricacao
industrial” (INMETRO, 20--, p. 9).

A principal finalidade da patente é dar protegao aos progressos tec-
noldgicos (invengdes) e as melhorias funcionais no uso ou na fabrica-
¢ao de um objeto (MU). Ela possibilita a divulgacdo da criagdo de um
objeto novo, assim como o futuro desenvolvimento ou aperfeicoamento
das tecnologias existentes, garantindo que o criador néo tera sua ideia
roubada por divulga-la. Em suma, as patentes incentivam o desenvolvi-
mento tecnolégico (INPI, 2013) e impedem que se fabriquem, vendam
ou utilizem aqueles produtos ou processos descritos nelas.

Gestdo da Tecnologia
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Figura 6.4: Evolucdo dos pedidos de patentes de invencédo e modelos de
utilidade, total e residentes.

Fonte: INPI (2018).

A Figura 6.4 mostra a evolucdo dos pedidos de patentes no Brasil até

o ano de 2017. Nela, observa-se um crescimento continuo de pedidos
até 2015 e, em seguida, um pequeno decréscimo. Nota-se também que

esse aumento se deve quase que exclusivamente a depdsitos de patentes
por ndo residentes.

Segundo Buainain e Souza,

mesmo levando em conta as especificidades do Sistema Nacio-
nal de Inovagdo (SNI), ndo deixa de ser uma certa “anomalia” o
grande protagonismo das universidades, que revela tanto os es-
timulos que tém mobilizado os pesquisadores como o nanismo
das empresas brasileiras em relagio a inovagdo (2018).

De acordo com os autores, “pouco menos de 10% dos pesquisado-

res com patentes tém as empresas como local de trabalho, 73% traba-
lham em universidades e 15% em institutos de pesquisa, publicos ou
privados, que ndo mantém unidades de ensino” (BUAINAIN; SOUZA,
2018). Continuam:
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entre os entraves que impactam negativamente o desenvolvi-
mento econdmico e tecnoldgico do pais esta a inacreditavel len-
tiddo na analise e concessdo de patentes pelo Instituto Nacional
de Propriedade Industrial (INPI). Este atraso leva a um ambiente
de incerteza e inseguranca juridica, que prejudica as empresas e
turva o ambiente de negdcios (BUAINAIN; SOUZA, 2018).

De acordo com eles,

esta é uma conclusdo consensual. Na drea de satide publica o
atraso encarece o custo de medicamentos utilizados pelo Sistema
Unico de Satde (SUS). Januzzi e Vasconcellos (2017) estimaram
que um custo adicional de R$14 milhdes anuais s6 com um me-
dicamento antirretroviral é um prejuizo potencial, s6 nos retro-
virais, que pode alcangar R$190 milhdes. Na area da agricultura,
a demora atrasa a liberagdo de produtos necessarios para manter
o dinamismo da agropecudria brasileira, reduz a concorréncia
e seus beneficios para os produtores e sociedade; e também re-
duz o poder de negocia¢do e de mercado de pequenas e médias
empresas inovadoras, comprometendo a viabilidade de um seg-
mento importante para dinamizar as inova¢des no pais (BUAI-
NAIN; SOUZA, 2018).

Ainda segundo os mesmos autores:

A economia e sociedade brasileiras vivem uma conjuntura de
crises multiplas e de grande perplexidade.

o Na drea econdmica, o pais vive a maior e mais profunda crise
ja registrada em sua histéria contemporénea, superior a grande
crise da economia do café, no inicio do século XX;

« na drea politica, a crise ndo é menor, com um presidente com
indices de rejei¢do elevadissimos;

« um congresso desconectado da realidade nacional, legislando
em funcdo de grupos de interesse sem levar em conta as restri-
¢Oes fiscais ou a complexidade de muitas demandas em deba-
te, que se traduzem pontos de vista diversificados que, em uma
democracia madura, precisam ser equacionados, e nio tratados
como se fossem necessariamente excludentes;

o e na area institucional a crise tampouco é menor e os sinto-
mas sdo evidentes: um Judicidrio militante, que assume papeis
do Congresso;

 uma policia questionada pela populagio;
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Cultivar

Variedade de planta
produzida por

meio de técnicas de
cultivo. A prote¢ao

de cultivares é uma
forma de propriedade
intelectual, por meio da
qual os melhoristas de
plantas podem garantir
seus direitos sobre

elas. Resumidamente,
uma cultivar ¢ protegida
para incentivar o criador
melhorista a desenvolver
novas variedades.

Player

Palavra em inglés que
significa

tocador ou jogador.

Os players internacionais
de mercado sdo grupos
principais, que competem
no mundo inteiro.
Literalmente, significa
jogador global, termo
usado, hoje em dia, na
era da globalizagdo dos
mercados,

e muitas vezes com

tom pejorativo, como
designagio

dos atores principais do
imenso cassino eletronico
em que o mundo se
transformou.
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« um sistema de partidos politicos que s tem se prestado para a
politica das negociatas;

« agéncias reguladoras que perderam capacidade para regular, e
assim por diante (BUAINAIN; SOUZA, 2018).

Agricultura movida a inovacao e
a propriedade intelectual

Buainain e Souza ressaltam ser

notdrio que o dinamismo da agricultura brasileira nos altimos
20 anos ¢é resultado, principalmente, da inova¢do tecnoldgica.
O aumento da produtividade foi responsavel por quase 90%
do crescimento da produgdo, o que se traduz em economia de
recursos naturais, redugdo dos pregos de alimentos e de maté-
rias-primas de origem agropecudria e maior competividade, a
despeito das conhecidas ineficiéncias sistémicas. Na base deste
processo estdo ativos protegidos pela propriedade intelectual,
com destaque para as sementes. A aprovagdo da Lei de Protegdo
de Cultivares (LCP), em 1997, provocou mudangas importantes
na organizagdo da industria de sementes, estimulando a mo-
dernizagéo e internacionaliza¢do que foram fundamentais para
apoiar a expansdo do setor. Da aprovagdo da LPC a junho de
2018, foram depositados 4.461 pedidos de protegio de cultivar,
e concedidos titulos para 3.438 cultivares.

A participagio do setor privado na industria de sementes é cres-
cente. Em 2017, correspondeu a 82% do total de pedidos e a 76%
do total de pedidos de patentes feitos desde 1997. Ao contrario
do que ocorre na industria em geral, observa-se que os principais
players internacionais no segmento de sementes estao presen-
tes e realizam investimentos continuos em Pesquisa e Desenvol-
vimento (P&D) no Brasil. Observa-se, também, um aumento das
parcerias publico-privadas para a pesquisa de novas cultivares e
ainser¢do no mercado de novas empresas que investem em P&D
para a geracdo de novas cultivares. Finalmente, destaca-se que
as empresas multinacionais dominam o segmento de sementes
geneticamente modificadas, resultado, provavelmente, das inde-
fini¢des sobre a pesquisa e uso dos transgénicos que, na pratica,
paralisaram os estudos internos durante anos (2018).



Patente de invencéao e inovacao:
objeto de polémicas
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Ainda de acordo com Buainain e Souza, “a controvérsia é complexa,

e recentemente deixou os muros da academia por meio da revista The

Economist, que em uma série de artigos tem sustentado que as patentes

ndo sdo relevantes para a inovagio, e que podem até atrapalhar” (2018).

Os autores citam um trecho da revista:

As patentes raramente dio seguranca as boas inveng¢oes e falham
no papel de encorajar a inovagio, premiando o esfor¢o dos in-
ventores. A maioria das maravilhas dos tempos modernos, do
tear de fiagdo a estrada de ferro, navios a vapor e lampadas a gas,
parecem ter emergido sem a ajuda de patentes. Se a Revolugao
Industrial ndo precisou delas, porque té-las afinal? (2015 apud

BUAINAIN; SOUZA, 2018).

Tabela 6.1: Patentes: beneficios x limitagcbes

Beneficios

« aumento da competitividade no mercado

« exclusividade na exploragcédo do produto

« possibilidade de comercializagdo do invento

« protecao legal contra a exploragéo por terceiros
« valorizagdo do esforgo do(s) inventor(es)

« estimulo a invencéo e inovagéo

« utilizacdo da mengao do produto patenteado

« contribuicdo para a sociedade

Competitividade no mercado

Limitacoes

« N30 sao relevantes para a inovagao
e Causam prejuizo ao pais

« servem apenas para reserva de mercado por
poucos

« blogueiam/ atrasam o desenvolvimento tecno-
l6gico

o trazem custos para os inventores, sem realmen-
te proteger seus inventos

A capacidade de geragdo de negocios de uma empresa no mercado

aumenta quando seu portfdlio a revela como titular de invengdes paten-

teadas. As indicagoes de que seus produtos sdo patenteados caracteri-

zam um negoécio soélido e vanguardista.

Isso significa que, a0 mesmo tempo que a empresa demonstra ser

detentora de conhecimento exclusivo, reflete a imagem de uma compa-

nhia atuante, de elevada capacitagdo e inovadora em seu segmento. As-
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sim, as patentes funcionam como um critério que afasta concorrentes,
ja que aquilo que a empresa tem, ninguém poderd oferecer ao mercado.

Por outro lado, o direito de patente sobre um produto/ processo fun-
ciona também como um excelente argumento de marketing sobre ele,
além do fato de que, por constituir-se em instrumento de inova¢io, uma

invencao patenteada pode conduzir a abertura de novos mercados.

Exclusividade na exploracdo comercial

A legislagdo outorga o direito de exploragdo comercial exclusiva a
empresa que detém a patente concedida. Desse modo, patenteando uma
invengao, que pode ser um novo produto, uma melhoria, um processo
ou uma solugio técnica, pode-se impedir que organizagdes concorren-
tes oferecam algo idéntico ou até mesmo equivalente a ela.

Existem empresas que copiam um produto/ processo e passam a co-
mercializa-lo com pregos menores. E isso que a patente protege. Com a
existéncia dela, ninguém podera produzir, fabricar, vender ou explorar

economicamente uma invencao.

Essa é a principal vantagem da obtengdo da patente. Ela transforma
uma invengdo em um patrimonio de grande valor. E a recompensa pelos
recursos investidos na criagao e no desenvolvimento do novo produto,
até chegar a sua finalizagéo.

Possibilidade de comercializacao

A patente concedida garante que as invengdes possam ser comer-
cializadas com exclusividade ou que elas garantam royalties para o
seu detentor.

Quando se obtém uma patente que cobre determinado produto, po-
de-se optar por fazer uso da exclusividade que lhe é devida, por forca
dessa concessdo, ou licenciar seus direitos de comercializagdo. Assim,
esse licenciamento constitui uma autorizacdo que se concede a um ter-
ceiro, para a producéo e venda do objeto coberto pelo registro.

Nesse caso, a empresa licenciada paga royalties pelos direitos que lhe sao
concedidos por certo periodo. E dificil viver s6 de exploragdo de patentes,
quando se trata do pequeno inventor. Pode-se, entretanto, aliar-se a um
bom parceiro comercial e alinhavar muito bem como funcionara a licenga
ou a cessdo da patente, fazendo uso de assessoria juridica especializada.



Valorizacéo do esforco despendido

A patente conferida, por todas as vantagens que apresenta, consolida
a valorizac¢ao de todo o esfor¢o despendido ao longo da criagdo do pro-
duto/ processo. Considere os custos financeiros envolvidos, a dedicagdo
e o tempo empenhados em sua realizacdo até o momento final da con-
cessdo da patente: todo esse caminho trilhado ¢, finalmente, reconheci-
do por meio de um titulo muito importante e valioso.

Em razdo da exclusividade de exploragao que é garantida ao titular
de uma patente, passa a correr um tempo para a recuperacio do mon-
tante investido e uma subsequente geragao de lucro. Por isso, a obtengao
da patente funciona, ainda, como um estimulo a novas criagdes.

Utilizacdo da mencao de produto patenteado

A empresa pode aplicar ao objeto da patente uma mengao de que ele
esta protegido. Trata-se de uma medida concedida exclusivamente ao
titular da patente.

Desse modo, uma abordagem como agregar a mercadoria o titulo
de tecnologia patenteada ou produto patenteado oferece um beneficio
a mais para a estratégia de marketing que a empresa adotar. Procurar
por mercadorias patenteadas é direcionar a busca para a qualidade e a
inovac¢do. Uma associagdo desse tipo pode conduzir o produto a uma
posicdo de destaque e de referéncia no mercado.

Protecao legal contra exploracao por terceiros

A obtengdo de uma patente envolve alguns aspectos juridicos e con-
fere protecao legal sobre o direito ao produto que foi desenvolvido. Com
isso, é possivel resguardar-se de qualquer tentativa irregular de explora-

¢do por terceiros.

A legislagao brasileira e os acordos internacionais apresentam regras
bem definidas. As decisdes judiciais estao repletas de casos de empresas
condenadas por copiarem produtos patenteados. Dessa forma, uma em-
presa/ pessoa fisica pode defender judicialmente seus direitos, oriundos
da obtengédo da patente, e fazer com que sejam devidamente respeitados.
Isso ¢ uma prerrogativa do titular e inclui requerer o pagamento de in-
denizagdes por danos, inclusive, morais, além de apreensao de produtos.

Gestdo da Tecnologia
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Contribuicao para a sociedade

A obtencio de patentes representa uma contribuicio valiosa a socie-
dade. A razdo disso reside na revelagido dos aspectos técnicos intimos
do produto ou do processo que foi patenteado. Por sua vez, essa medida
contribui diretamente para a divulgacao de importantes informagdes,
que podem conduzir a novos avangos tecnoldgicos. Assim, o conheci-
mento se aprimora e toda a sociedade ganha.

Ao longo da histdria, pessoas de diversas classes sociais, formagoes
e niveis de conhecimento se ocuparam do oficio de inventor. A tentati-
va de separagdo entre o trabalho intelectual e o operacional gerou um
periodo de estagnagdo. Com o passar do tempo e com muitas idas e
vindas, o homem percebeu que ciéncia e tecnologia caminham juntas,
bem como o trabalho intelectual e o operacional. A ciéncia fornece aos
inventores as ferramentas e novos instrumentos. Os inventores, por sua
vez, ao aplicarem e explorarem as novas descobertas cientificas, estimu-
lam os cientistas a continuarem suas pesquisas. Essa troca alavanca o
desenvolvimento tecnoldgico, trazendo grandes beneficios a sociedade
(CANALLT; DA SILVA, 2018).

Decisao na empresa: patentear,
publicar ou manter segredo?

Uma empresa podera se ver na situagao de ter que decidir o que fa-
zer com uma inven¢ao desenvolvida por sua equipe de P&D e com o
conhecimento adquirido por meio da inovagao. Seria o caso de agilizar
o requerimento imediato de uma patente, publicar o trabalho para des-
pertar a aten¢ao da midia ou, simplesmente, guardar segredo sobre a
inovacao, de modo a ndo a divulga-la para seus concorrentes? A respos-
ta pode variar, dependendo do tipo de organiza¢ao e de sua politica de
propriedade intelectual. Uma empresa sediada num parque tecnolégico
e uma de pequeno porte podem ter diferentes critérios e justificativas
em relacdo a uma grande empresa e a uma industria (por exemplo, far-

macéutica, eletrénica, siderurgica, automobilistica etc.).

A Figura 6.5 ilustra um exemplo de processo para o gerenciamento
da inovagdo, em que ha trés opgoes disponiveis:

« manter segredo sobre a inova¢ao, através do uso de acordos
de confidencialidade;

« requerer uma patente para protegé-la;
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 considera-la ndo confidencial e, talvez, publica-la sem a protegio de

uma patente.

Pode-se, ainda, aguardar um pouco para reavaliar a decisdo a ser to-

mada, numa data posterior, caso sejam requeridos dados e informagoes

adicionais sobre a inova¢ao.

Ideia . &
. Avaliagdo
inovadora \

Figura 6.5: Fluxo de gerenciamento da inovagéo.

Fonte: Myers (2017).
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Para uma inova¢ao, ha vantagens e desvantagens nas opgdes de

manter segredo, patentear ou publicar, conforme mostrado a seguir,

na Tabela 6.2.

Tabela 6.2: Vantagens e desvantagens das opgdes sobre o que fazer com a

inovacao
Patente
@ « potencial de bloquear concorren-
[0 tes
g
s e pode ser objeto de licenciamento
S
= « fortalece as atividades de P&D

o torna o conhecimento publico
 risco de ndo conseguir a patente

« custos de prote¢do/ manutencao

Desvantagens

« revela conhecimento a terceiros

Segredo

e nao revela ideia a
concorrentes

« & dificil manter
segredo

« concorrentes po-
derdo patentear

« desestimula ativi-
dades de P&D

Publicar

 previne patenteamento por
terceiros

« fortalece atividades de
P&D

« amplia o conhecimento

« impede o patenteamento

¢ revela intento de novos
inventos
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Cada inovagdo deve ser tratada caso a caso. Como regra geral, para
a empresa interessada em proteger sua inova¢ao, pode ser vantajoso
que toda inovagédo seja objeto de patenteamento, considerando que ela
preenche os critérios necessarios a isso e que ha recursos financeiros
suficientes para tal. Se a inovacao falha no preenchimento de um ou
mais critérios para o patenteamento, entdo as op¢des seriam publicar
ou manter segredo sobre a inovagao. Myers (2017) propde um processo
de avaliagao sobre o patenteamento ou nao de uma invengao a partir de
um sistema de grafico tipo farol (sinal de transito), com sugestoes de
critérios que poderao ser considerados para direcionar fortemente o re-
querimento de uma patente (luz verde); o potencial para requerimento
de patente (luz amarela) e, potencialmente, a ndo existéncia de valor em
patentear a inovac¢do (luz vermelha). Veja esse esquema com detalhes
na Tabela 6.3.

Tabela 6.3: Critérios de avaliagdo do patenteamento ou ndo de uma invencgao

Luz verde Luz amarela Luz vermelha

« é uma novidade e é suficien- » ainvengdo & claramente nao

temente inventiva

¢ ndo inclui jogos, teoria mate-
matica, métodos cirurgicos etc.

e ainovacgao € essencial para a
aplicacéo da tecnologia

« oferece vantagem significa-
tiva

« existem dados suficientes
(viabilidade técnica) que de-
monstram a invengao na prati-
ca, seus beneficios e vantagens

« a novidade é questionavel

« ainovagédo é essencial para a
aplicagcéo da tecnologia

« ndo oferece vantagem signi-
ficativa

¢ nao existem dados suficien-
tes que demonstrem a viabi-
lidade técnica, a invengéo na
pratica, seus beneficios e suas
vantagens

patenteavel

 a invencdo ndo apresenta
beneficios reais

« ainovagéo é de aplicacédo
muito restrita

« oferece vantagem significativa
« 0s dados séo insuficientes

« ndo apresenta viabilidade téc-
nica que demonstre a invencéao
na pratica, seus beneficios e
vantagens

Apds avaliar os critérios e perceber que uma inovagdo nao é patente-
avel, fica a duvida: deve-se publica-la ou manté-la em segredo?

Se o registro de patente ndo ¢ recomendavel, a empresa deve decidir
se mantém a inovagdo confidencial (ou seja, como um segredo, em for-
ma de know-how) ou se a divulga através de publicacdo em congresso ou

revista técnico-cientifica. Ambas as alternativas tém seus prds e contras:

» manter segredo — impede concorrentes de acessar o conhecimen-
to da inovagdo; é o procedimento adotado quando os dados so-
bre ela ainda sdo insuficientes; tem potencial impacto negativo em

outras inovagoes;
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o publicar - alternativa para quando néao se pretende o uso comercial
da inovagdo; os competidores tém possibilidades; é essencial para
a obten¢ao de financiamento; atende ao propodsito de marketing da
empresa.

Atividade 1

Atende a todos os objetivos

1. Qual é a principal finalidade de uma patente?

2. Quais sdo as caracteristicas que uma inven¢do ou um modelo de uti-
lidade (UM) deve ter para ser patenteavel?

3. O que ndo pode ser objeto de patente?

4. O Brasil, apesar de ser a oitava economia no mundo (entre mais
de 200 paises), se mantém na lanterna no ranking global de inovagao,
aparecendo, em 2017, no 69.° lugar do Indice Global de Inovacio da
Organiza¢do Mundial de Propriedade Intelectual (OMPI). Quais as
principais causas desse baixo desempenho em inovagao?

Gestdo da Tecnologia

147



Aula 6 e Propriedade intelectual

5. Quais as principais vantagens (beneficios) em se patentear um pro-
duto ou processo?

Resposta comentada

1. A principal finalidade da patente é dar protegdo aos progressos tec-
nolégicos (invengdes) e as melhorias funcionais no uso ou na fabrica-
¢30 de um objeto (MU). Ela recompensa a divulgagdo da criagdo de um
objeto novo, assim como o futuro desenvolvimento ou aperfeicoamento
das tecnologias existentes. Em suma, as patentes incentivam o desenvol-
vimento tecnoldgico.

2. Para ser patenteavel (art. 8.° da LPI), uma invenc¢ao precisa ser nova,
ter atividade inventiva e ser suscetivel de aplicacio industrial. Ja um mo-
delo de utilidade (art. 9.° da LPI) deve ser novo, ter ato inventivo que
resulte em melhoria funcional em seu uso ou fabricagao e ser suscetivel
de aplicagdo industrial.

3. Nao podem ser patenteados:

materiais encontrados na natureza;

o teorias cientificas ou métodos matematicos;

« esquemas, planos, principios ou métodos;

+ programas de computador;

» métodos terapéuticos ou de diagndstico;

. plantas € animais, exceto microrganismos;

» maquina de moto-continuo, porque desafia as leis da natureza;
« regras de jogos.

4. As principais causas relacionadas ao baixo interesse em inovagao e,
por consequéncia, na propriedade intelectual, sdo:

o+ baixa qualidade da educagio;
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« elevado Custo Brasil, um dos principais inibidores dos investimentos

em inovacgao;
« baixa cooperacio entre instituigdes de CT&I e empresas;
o empresariado avesso ao risco inerente a inovagao.
5. Asvantagens (beneficios) em se patentear um produto ou processo sao:
o aumento da competitividade da empresa no mercado;
« exclusividade na explorag¢ao do produto;
« possibilidade de comercializa¢do do invento;
« protecao legal contra a exploragdo por terceiros;
« valorizacdo do esforco do(s) inventor(es);
o estimulo a invencdo e a inovagio;
o utiliza¢do da meng¢do do produto patenteado;
« contribui¢io para a sociedade.
As desvantagens sdo:
« as patentes ndo sio relevantes para a inovagao;
o causam prejuizo ao pais (principalmente em desenvolvimento);
« servem apenas para reserva de mercado por poucos;
+ bloqueiam/ atrasam o desenvolvimento tecnolégico;

o trazem custos para os inventores, sem realmente proteger
seus inventos.

Conclusao

A partir do que vimos nesta aula, podemos concluir que as inovagdes
devem ser tratadas caso a caso. Como regra geral, para a empresa ou in-
dividuo interessada(o) em proteger sua criagao, pode ser vantajoso que
toda inovagdo seja objeto de patenteamento, considerando que ela pre-
encha os critérios necessarios e que haja recursos financeiros suficientes
para tal. Se a inovagao falha no preenchimento de um ou mais critérios
para o patenteamento, entdo as opg¢des seriam publicar ou manter se-
gredo sobre ela. Um processo de avaliagdo do patenteamento ou nao de
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Propriedade intelectual

uma inven¢do por um sistema de grafico tipo farol (sinal de transito)
podera ser adotado e critérios poderao ser considerados para direcionar
o requerimento ou ndo de uma patente.

Duas ferramentas da gestdo da tecnologia, a gestdo da propriedade inte-
lectual e a analise de patentes, sdo particularmente uteis para o posicio-
namento estratégico e a definigdo de planos de introdugéo e desenvolvi-

mento de novas tecnologias na empresa/ organizagao.

Resumo

No Brasil, a propriedade intelectual é parcamente valorizada. Apesar de
um dos maiores inventores da humanidade ser um brasileiro (Alberto
Santos Dumont), as empresas e cidaddos locais pouco investem em ino-
vagdao, o mesmo em relagdo ao registro e a protecao de seus inventos.
Apenas cerca de 20% dos pedidos de patentes no pais sao feitos por
brasileiros (residentes).

No Brasil, leva-se, em média, dez anos para se conseguir a patente de
um produto ou processo, enquanto nos EUA e Europa esse tempo é de
dois anos e, no Japio, de apenas um ano.

As principais causas relacionadas ao baixo interesse em inovagao e, con-
sequentemente, na propriedade intelectual sio:

« baixa qualidade da educagéo;

o elevado Custo Brasil, um dos principais inibidores dos investimentos
em inovagao;

« baixa cooperagdo entre instituigdes de CT&I e empresas;

« empresariado avesso ao risco inerente a inovagao.

A propriedade intelectual (PI) é um ramo do Direito que trata da pro-
priedade dos bens imateriais ou incorpdreos resultantes da manifestacao
intelectual do ser humano. Engloba o campo de propriedade industrial, os
direitos autorais e outros direitos sobre bens imateriais de varios géneros,

tais como os direitos conexos e as protecdes sui generis.

Ferramentas como analise de patentes e gestao da propriedade intelec-
tual sdo de aplicagdo relativamente facil e, se bem aplicadas, poderao
trazer grandes beneficios para a empresa/ organizagao.



Informacao sobre a proxima aula

Na préxima aula, veremos as técnicas de gestdo da tecnologia e inovagao
para as pequenas e médias empresas (PMEs).
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Aula7 e Gestao da tecnologia e inovacdo nas pequenas e médias empresas

Meta

Apresentar as técnicas de gestao da tecnologia e metodologias que per-
mitam as pequenas e médias empresas (PMEs) melhorarem sua posigdo

competitiva nos mercados em que atuam, por meio da inovagao.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. elaborar um diagndstico das tecnologias existentes numa PME, ava-

liando sua posi¢do competitiva no mercado;

2. analisar e propor uma metodologia de gestao como suporte ao pro-

cesso de inovacdo.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé re-
lembre os conceitos relativos a gestao da tecnologia e inovagao e ao uso
das ferramentas da gestdo da tecnologia, ambos apresentados na Aula 5.
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Introducao

Desenvolver, selecionar e implementar técnicas e ferramentas de capa-
citagdo para a combinagdo de tecnologia e estratégia de negdcios tem
sido o objetivo de varias organizagdes/ empresas. Essa, que era uma
preocupacao exclusiva das grandes empresas de classe mundial, entrou
também na pauta das pequenas e médias empresas (PMEs), que experi-
mentam a concorréncia a bater-lhes a porta, fruto da globalizagdo e da

abertura das economias nacionais.

As PMEs estdo paulatinamente adotando técnicas de gestdo da inova-
¢ao, € seus beneficios sio maiores quando servem as metas estratégicas
da organizagio, em vez de apenas remediar problemas especificos.

Na segunda metade do século XX (décadas de 1960 e 70), observou-se o
desenvolvimento de técnicas de administragao/ gerenciamento das em-
presas. Ja as décadas de 1980 e 90 foram de implementagdo de Sistemas
de Gestdo da Qualidade, inspirados na experiéncia japonesa que revolu-
cionou a qualidade em produtos e servigos (qualidade ao estilo japonés).

Por sua vez, na primeira e segunda décadas do século XXI, assim como
na terceira, que se inicia, muitas organizagdes tém buscado a aplicagdo
de técnicas e ferramentas de gestdo da tecnologia, visando a inovagio
como fator de sobrevivéncia e ganho de competitividade, em mercados
de acirrada concorréncia e continua mudanga (MATTOS; GUIMA-
RAES, 2013).

Técnicas de Gestao da Inovacao (TGI)

Ao longo dos anos, as grandes corporagdes desenvolveram uma série
de técnicas de gestdo da inovagao, visando a sistematizacdo da inova-
¢do. Essas técnicas foram, entdo, classificadas em quatro grupos (Figura
7.1), a saber:

o geral: diagndstico do perfil da inovagao;

« olhando para dentro: andlise de valor; gestao de projetos; reenge-
nharia;

o olhando para fora: benchmarking; marketing da inovagao;
vigilancia tecnoldgica;

o olhando para a frente; gestio da qualidade; ferramentas
de criatividade.
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Figura 7.1: Técnicas de Gestéo da Inovagéo.
Fonte: Mattos e Guimaraes (2013).

Sistematizando a inovacao

O diagrama de arvore da Figura 7.2 mostra a abordagem para a siste-
matiza¢ao da inovagdo no ambito da PME proposta por Mattos e Guima-
raes, no livro Gestdo da tecnologia e inovagio: uma abordagem pritica. Se-
gundo os autores, a metodologia é baseada na experiéncia bem-sucedida
para a inovagdo adotada pelos paises da Unido Europeia. No diagrama,
se observa o caminho para a sistematizagdo da inovagao, respondendo as
questdes “0 qué?” e “como?’, até o estagio de atividades executaveis. Tais
atividades constituem algumas das principais ferramentas da gestdo da
tecnologia e inovagdo, tais como: analise de valor, Mapeamento do Fluxo
de Valor (MFV), gestao de projetos, benchmarking, vigilancia tecnoldgica,
avaliacao tecnoldgica, estimulo a criatividade e marketing da inovacao.

E de suma importancia a priorizagdo e concatenacio das agdes por
meio da elaboragdo de um plano de agio estruturado, com a participa-
¢do das diversas areas da empresa, responsaveis e envolvidas na inova-
¢do (P&D, Planejamento, Engenharia, Marketing, Vendas, Operagdes e
Recursos Humanos).
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Figura 7.2: Abordagem para a gestao da tecnologia e inovagdo nas PMEs
Fonte: Adaptado de Mattos e Guimaraes (2013).

Lideranca e organizacao da equipe de trabalho

No contexto da inovagdo, em uma empresa, a lideranca diz respeito
a formacdo de equipes de gestores que sejam uma evolucdo da gerén-
cia tradicional, estejam comprometidas com os objetivos estratégicos
da empresa e tenham perfil, delegacao de autoridade e iniciativa para

Marketing da inovagac

conduzir as mudangas exigidas pelo processo de inovagao.

O fator humano ¢ o mais importante quando se busca a melhoria da
qualidade e a inovagao em uma organizagdo. De nada adianta termos fi-
losofias, técnicas, sistemas, programas etc. se ndo tivermos pessoas para
conduzi-los e implementa-los. Segundo John Kennet Galbraith, “conta
menos a eficacia de nosso investimento material do que a eficacia de

nosso investimento em pessoas” (GALBRAITH, 1970).
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Pela experiéncia acumulada, sabe-se que, dos problemas existentes
numa empresa, 70% sdo de fundo comportamental e os outros 30% sao
técnicos, analiticos e conceituais. Dessa forma, qualquer programa que
vise a melhoria da qualidade da empresa e, consequentemente, a melho-
ria de seu desempenho deve ser iniciado pela educagio e treinamento
das pessoas da organiza¢do. Em outras palavras, qualquer programa de
melhoria na empresa comeca pela educagéo e treinamento do pessoal.

Recomenda-se um programa que trate primeiro da mudanga com-
portamental, pois, para obter a melhoria da qualidade do produto, é
necessario melhorar a qualidade dos processos, o que s6 pode ser alcan-
¢ado por meio de pessoas: “Somos o que fazemos, mas somos, princi-
palmente, o que fazemos para mudar o que somos” (GALEANO, 2022).

Para mudar o que fazemos, é necessario mudar o que somos.

Alguns aspectos comportamentais que podem ser observados
nesse processo sio: comunicagdo, motivagio, trabalho em equipe e
mudanga comportamental.

Para a formagdo de uma equipe, sugere-se a utilizagao de uma meto-
dologia, por exemplo, o Modelo de Tuckman (Figura 7.3). Esse modelo
descreve o processo para formagdo de equipes em cinco etapas (SAN-
TOS, 2010), a saber:

a) formando a equipe (forming);

b) discutindo em equipe (storming);

¢) normalizando (normalizing);

d) realizando (performing);

e) encerrando (o trabalho da equipe) (adjourning).

Por sua vez, os tipos de equipes que podem ser formados sdo os
seguintes: times de projeto; operacionais; autogerenciadas (Circu-
los de Controle da Qualidade); forgas-tarefa; comunidades de pratica;

grupos terapéuticos.
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Figura 7.3: Formagdo de equipes de trabalho — o modelo Tuckman.
Fonte: Santos (2010).

Auditoria tecnolégica

A auditoria tecnologica é uma técnica de investigacdo que objetiva
a avaliagdo da capacidade tecnoldgica da empresa, bem como da efica-
cia de seus processos de negdcios e de suas necessidades de melhorias,
visando ao aumento da competitividade. Seu objetivo é avaliar a capa-
cidade tecnoldgica da empresa para incorporar novas tecnologias e tra-
balhar com parceiros tecnoldgicos, especificando o que devera ser feito
para melhorar esse processo.

Nela, diferentes aspectos relacionados ao processo de inovagio de-
vem ser abordados, tais como: posicionamento dos produtos em relagao
ao mercado; areas que necessitam de atengao; fungdes e problemas que
requerem solu¢des inovadoras; meios para transferéncia de tecnologia
(meios, parcerias, propriedade intelectual); fontes e canais de inovagédo
(clientes, fornecedores, universidades etc.).

A estrutura basica de uma auditoria tecnoldgica compreende a coleta
de dados, analise, sintese e relatério. Se bem-sucedida, ela deve conduzir

a propostas concretas, consolidadas em um plano de agéo.

Recomenda-se que a auditoria tecnoldgica seja realizada com o su-
porte de consultores externos experientes na area de negocio, em es-
treita colaboragdo com a lideranca e o pessoal da empresa (MATTOS;
GUIMARAES, 2013).
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Etapas de implementagéao

1. Trabalho preparatorio: elaboragdo do plano de auditoria e coleta
de dados;

2. diagndstico geral: questionario de auditoria tecnolégica;
3. coleta de dados adicionais;

4. relatério final (sumdrio executivo e sumario dos resultados do diag-

nostico) e plano de agdo.

Gestao de projetos

Projeto é um esfor¢o temporario realizado para criar um produto ou
servigo unico, diferente, de alguma maneira, de todos os outros produ-
tos e servigos, com inicio e fim definidos, que utiliza recursos, é diri-
gido por pessoas e obedece a parametros de custo, tempo e qualidade
(DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2010).

Gestao de Projetos ¢ a aplicagao de conhecimentos, habilidades, fer-
ramentas e técnicas as atividades do projeto para atender a seus requisi-
tos: escopo, qualidade, custo e tempo (GUIA PMBOK, 2017).

Segundo o PMBOK, o gerenciamento de projetos compreende cinco
grupos deles (Figura 7.4), contendo 50 processos — grupos de processos
de iniciagao, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, além
de encerramento - e dez dreas de conhecimento na gestao de projetos
- qualidade, tempo, custo, escopo, aquisi¢des, recursos humanos, risco,
comunicagio, integragdo e partes interessadas (stakeholders) —, confor-

me mostra a Figura 7.5.

Figura 7.4: Processos de gerenciamento de projetos.
Fonte: Guia PMBOK (2017).
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Figura 7.5: As dez areas de conhecimento no gerenciamento de projetos.
Fonte: Adaptado de Guia PMBOK (2017).

b

Para o estudante ou profissional que desejar se aprofundar no

tema da gestao de projetos, recomenda-se a leitura e o estudo da
literatura especializada, a comegcar por trés livros:

1. DINSMORE, P. C.; SILVEIRA NETO, F. H. Gerenciamento de
projetos. 1. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2010.

2. GUIA PMBOK: um guia do conhecimento em gerenciamento
de projetos. 6. ed. Rio de Janeiro: Project Management Institute,
2017.

3. PRADO, D.; MIGLIOLL J. R. Gerenciamento de portfélios, pro-
gramas e projetos nas organizagdes. Nova Lima, MG: INDG, 2009.
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Sistema de Gestao da Qualidade

Diariamente, gastamos grande parte de nosso tempo em atividades
inuteis, corrigindo erros, procurando culpados, tentando localizar algu-
mas coisas, verificando por que outras estdo atrasadas, checando resulta-
dos em que ndo podemos confiar, retificando, retrabalhando e pedindo
desculpas aos clientes por nossos erros. Essa lista de erros ¢ infindavel;
geralmente, um ter¢o de nosso tempo e de nossos esforgos é dispendido
dessa maneira! Os sistemas constituem uma ferramenta primordial para
a reducao/ eliminagdo de erros numa organizagido/ empresa.

Para aumentar a competitividade e alcancar melhoria nos resultados
do negécio, a PME precisa ter suas operagdes eficientes, estaveis e adotar
projetos de melhoria e introducdo de inovagdes. Para tanto, faz-se neces-
sario produzir e fornecer produtos e servicos de qualidade, bem como ter
um portfélio de clientes fidelizados a empresa. Desse modo, é essencial
que ela tenha e adote um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ).

A moderna abordagem para a qualidade e confiabilidade se refere a

exceléncia:

 no projeto do produto;

+ na fabricagéo;

 no uso do produto;

+ ao longo da vida do produto.

Entretanto, a exceléncia é resultado de muito esfor¢o. Produtos e ser-
vicos de qualidade superior e confiabilidade requerem a combinagao
apropriada de esfor¢os nas areas de:

o aplicagoes da estatistica;

« engenharia da qualidade e confiabilidade;
« gerenciamento;

» aspectos motivacionais.

As técnicas estatisticas, incluindo o Controle Estatistico de Proces-
so e Projeto de Experimentos, além das ferramentas estatisticas para a
solugdo de problemas, constituem a base técnica para o controle e me-
lhoria da qualidade. Entretanto, para serem efetivas, essas técnicas pre-
cisam ser implementadas como parte de um sistema de gerenciamento
(gestdo) focado nesse objetivo. O sistema de gestdo de uma organizagao
deve ser organizado para direcionar, de modo apropriado, a filosofia ge-
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ral de melhoria da qualidade, assegurando seu desdobramento em to-

dos os aspectos do negdcio.

A gestao efetiva da qualidade envolve a execugdo bem-sucedida de
trés atividades:

« o planejamento da qualidade;
 agarantia da qualidade;
o o controle e melhoria da qualidade.

O planejamento da qualidade é uma atividade estratégica, tao vital
para o sucesso a longo prazo do negdcio como o plano de desenvolvi-
mento dos produtos, o plano financeiro, o de marketing e os planos para
a utilizagdo de recursos humanos. Sem um plano estratégico da qualida-
de, uma quantidade enorme de tempo, dinheiro e esfor¢o sera perdida
pela organizagdo, que terd de lidar com projetos com falhas, defeitos de
produgdo, problemas no campo e reclamagdes de clientes.

Esse planejamento envolve a identificagdo de clientes internos e ex-
ternos, e também a identificagdo de suas necessidades. Isso ¢ frequente-
mente denominado como o ato de “ouvir a voz do cliente”. Assim, pro-
dutos e processos que atendam e excedam as necessidades dos clientes
precisam ser desenvolvidos.

As oito dimensdes da qualidade, sobre as quais se falara ainda nesta
aula, constituem parte importante desse esforco.

A organizagdo, entdo, precisa determinar como esses produtos e ser-
vigos serdo conseguidos. O planejamento para a melhoria da qualida-
de, feito de maneira especifica e sistematica, é, também, uma parte vital

desse processo.

A garantia da qualidade é uma fun¢do da empresa que tem como
finalidade confirmar que todas as atividades da qualidade estdo sendo
conduzidas da forma requerida (e que as questdes relativas a qualidade
entre cliente e fornecedor serdo adequadamente solucionadas).

A documentagdo do sistema de qualidade é importante e envolve
quatro componentes, a saber: politica, especificagdes/ instrugdes de tra-

balho, padrées/ procedimentos e registros.

A politica geralmente trata do que e de como algo tem que ser fei-
to, enquanto os procedimentos/ padrdes recaem sobre os métodos e o
pessoal que ira implementar a politica. As especificagdes e instrugdes
de trabalho sdo geralmente orientadas para o produto, departamento,
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ferramenta ou maquina. Por sua vez, os registros saio um meio de docu-
mentar as politicas, procedimentos e instrugoes de trabalho que foram
seguidos. Sao, ainda, usados para rastrear unidades ou bateladas especi-
ficas de produto, de modo a que se possa determinar com precisio como
eles foram desenvolvidos. Além disso, os registros sao frequentemente
vitais no ato de fornecer dados/ informagdes para tratar com reclama-
¢oes de clientes, agdes corretivas e, se necessario, recalls de produtos.

O desenvolvimento, manuten¢io e controle da documentagido cons-
tituem importantes fungdes da garantia da qualidade. Um exemplo de
controle de documentagdo ¢ assegurar que as especificagdes e instru-
¢Oes de trabalho desenvolvidas para o pessoal de operagio reflitam as

mais recentes alteragdes em projeto e engenharia.

Por fim, o controle e a melhoria da qualidade envolvem uma série
de atividades usadas para assegurar que os produtos e servigos aten-
dam aos requisitos dos clientes e sejam melhorados de forma continua.
Ja que a variabilidade é, frequentemente, uma importante causa da ma
qualidade, as ferramentas estatisticas, incluindo o Controle Estatistico
de Processo e o Projeto de Experimentos, sdo as principais ferramentas
para as atividades de controle e melhoria dela.

A melhoria da qualidade é comumente conduzida numa abordagem
projeto a projeto, envolvendo equipes lideradas por pessoal com conhe-
cimento especializado em métodos estatisticos e experiéncia em sua
aplicagao. Os projetos devem ser selecionados de maneira que tenham
significativo impacto econdmico e estejam ligados as metas globais do
negocio, identificadas durante a fase de planejamento.

Implementacao da Qualidade Total (etapas)

1. Envolvimento de todos os profissionais da empresa/ organizagao;
2. defini¢do da politica da empresa;

3. desdobramento da politica da empresa (unidade/ fabrica, departa-
mento/ divisdo, setor/ drea, objetivo dos colaboradores); estabeleci-
mento de objetivos/ metas;

4. elaboragao de planos de a¢do;
5. execucio dos planos de acéo;

6. avaliagdo dos planos de agao.
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Para alcangar metas/ objetivos, é necessario utilizar bem o tem-
po, que, para o gerente de uma unidade ou processo, se divide em
duas categorias:

« gerenciamento para a manutengio do sistema (rotina): cada de-
partamento deve fazer sua atividade rotineira. Exemplos: a Produgéo
deve desenvolver produtos conforme seu planejamento; o Controle
de Qualidade deve efetuar inspegdes, testes, auditoria; a Engenharia
do Produto deve fazer projetos, desenhos, alteragoes etc.

o gerenciamento para melhoria do sistema (melhoria): gerencia-
mento de atividades extrarrotina, que se consegue por meio da “or-
ganizagao matricial” - trabalho em grupos formados por elementos
de diversos departamentos (grupo heterogéneo). Exemplo: Lideran-
¢a de Projetos.

Método gerencial: o ciclo PDCA de controle de processo

Para gerenciamento da rotina e de melhorias no Sistema de Gestao
da Qualidade, é recomendada a aplicagdo do método gerencial PDCA
(plan, do, check, act) (Figura 7.6). Trata-se de um método gerencial
de tomada de decisdes para garantir o alcance das metas necessarias
a sobrevivéncia de uma organizagao. Ele compreende as etapas de pla-
nejamento (P), execugdo (D), verificagdo dos resultados (C) e atuagao
corretiva (A).

Figura 7.6: Ciclo PDCA de gestao de processo (Ciclo de Deming).
Fonte: Chaves (2019).
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. PLANEJAMENTO (P)
Estabelecer metas;

estabelecer método para alcangar as metas propostas.

M S

EXECUCAO (D)
Treinamento no trabalho;
€Xecucao;

coleta de dados;

D S N NN

o ciclo PDCA de controle de processo.

»

VERIFICACAO (C)
Comparar os resultados alcangados x as metas planejadas.
ATUACAO CORRETIVA (A)

Atuar no processo em fun¢ao dos resultados obtidos;

SN RS

adotar como padrio o plano proposto;

v/ agir sobre as causas do ndo atingimento da meta, caso o plano nio

tenha sido efetivo.

As oito dimensoes da qualidade

A qualidade de um produto pode ser avaliada de diversos modos.
E sempre muito importante compreender essas diferentes dimensdes
da qualidade. Montgomey e Garvin (1987) propiciaram uma excelente
discussao acerca de seus oito componentes ou dimensdes. A seguir, veja

um resumo deles (Figura 7.7).

1. Conformidade com as especificagdes: o produto ¢ feito exatamente
igual ao planejado/ projetado?
Frequentemente, as pessoas pensam num produto de alta qualidade
como sendo aquele que atende exatamente aos requisitos especificados.

Por exemplo, o quao seguro e economico ¢ um automovel (distancia
da frenagem e consumo de combustivel)? Ele apresenta essas caracteris-

ticas conforme especificado?

Pegas que ndo atendem perfeitamente aos requisitos de projeto po-
dem causar sérios problemas de qualidade quando usadas como compo-

nentes de uma montagem mais complexa. Um automovel, por exemplo,



contém milhares de pegas. Se cada uma sair um pouco maior ou menor
do que deveria, muitos componentes nao se ajustarao corretamente e o
veiculo (ou seus principais subsistemas) poderao nao apresentar o de-
sempenho projetado.

2. Desempenho (performance): o produto realizara a fungao/ o traba-
lho proposto?
Os consumidores potenciais, usualmente, avaliam um produto para
determinar se ele ird realizar certas fungdes especificas e quao bem o fard.

Por exemplo, pode-se avaliar programas de computador (softwares)
para um computador pessoal (PC), de modo a aferir que tipo de opera-
¢des (manipulagido de dados) eles realizam. Poder-se-4 descobrir se um
dado software é superior a outro no que se refere a velocidade de execucao.

3. Confiabilidade: com que frequéncia o produto falha?

Produtos complexos, tais como eletrdonicos, automodveis ou aerona-
ves, certamente irdo requerer algum reparo durante sua vida em servigo.
Por exemplo, pode-se esperar que um automével requeira um reparo
eventual, mas se ele requerer reparos frequentes, diremos que nio é
confiavel. Existem diversas industrias em que a visdo de qualidade do
consumidor é grandemente impactada pela dimensédo da confiabilidade.

4. Durabilidade: quanto tempo dura o produto?

Essa é a vida efetiva (util) em servico do produto. Obviamente, os
consumidores desejam um produto que execute sua fun¢ido de modo
satisfatério por um longo periodo.

As industrias automobilistica e de linha branca constituem exemplos
em que a durabilidade é uma dimensao da qualidade muito importante
para os consumidores.

5. Manutenibilidade, servi¢o: o quao facil é reparar o produto?

Existem muitas indudstrias em que a visdo de qualidade do consu-
midor ¢ diretamente influenciada pelo quio rapido e econémico pode
ser feito um reparo ou manuten¢io de rotina. Aqui, do mesmo modo,
pode-se utilizar o exemplo da inddstria automotiva e de linha branca, e
também das empresas de servigos (quanto tempo leva uma empresa de
cartdo de crédito para corrigir um erro na sua fatura?).

6. Estética: qual é a aparéncia do produto?

Esse é o apelo visual do produto, frequentemente levando em conta
fatores como estilo, cor, forma, alternativas de embalagem, tato e ou-
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tros aspectos sensoriais. Por exemplo, fabricantes de refrigerantes se ba-
seiam no apelo visual das embalagens para diferenciar seu produto em

relagdo aos da concorréncia.

7. Caracteristicas singulares: o que o produto faz/ apresenta?

Com frequéncia, os consumidores associam elevada qualidade a
produtos que apresentam caracteristicas adicionais embutidas, isto é, os
produtos possuem caracteristicas a mais do que aquelas requeridas para
uma performance bésica em relagdo a da concorréncia. Por exemplo,
pode-se considerar que um pacote de software é de qualidade superior a
de um concorrente caso possua uma planilha de analise estatistica (ca-

racteristica adicional).

8. Qualidade percebida: qual a reputa¢io da empresa ou produto?

Em muitos casos, os consumidores se baseiam na reputacio passada
da empresa no que concerne a qualidade de seus produtos. Essa repu-
tagdo é diretamente influenciada por falhas do produto que sao alta-
mente visiveis ao publico ou que requerem recalls, e também por como
o consumidor é tratado quando um problema de qualidade do produto
é relatado.

Qualidade percebida, lealdade do consumidor e negdcios repetitivos
sao estreitamente interconectados. Por exemplo, pode-se fazer viagens
regulares usando uma companhia aérea em particular se seus voos fre-
quentemente chegam no horario e ndo ha extravio ou danos de baga-
gens (MONTGOMERY, 2005; GARVIN, 1987).
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Figura 7.7: As oito dimensdes da qualidade.
Fonte: Adaptado de Montgomery (2005) e Garvin (1987).

Benchmarking

E o processo de medir e comparar, continuamente, uma organizacio
com empresas lideres mundiais no negécio, de modo a coletar informa-
¢Oes para auxilid-la a empreender a¢des para melhorar sua performance.

O benchmark é um indicador da performance de empresa “classe
mundial” (a melhor), ou seja, é uma medida em relacdo a uma refe-
réncia mundial. A finalidade do benchmarking é prover metas para a
melhoria dos processos (de manufatura, comerciais, financeiros etc.)
em uma empresa e um entendimento das mudangas necessdrias para
facilitar a melhoria.
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b

Sao beneficios do benchmarking:

o estimular as melhores praticas e performances nos processos

da empresa;

« levar ao aprendizado sobre os principais indicadores de exce-

léncia para os processos-chave na organizagao;
 permitir melhorias substanciais nos resultados da empresa.

Os principais resultados da aplicagido do benchmarking numa em-
presa sao o aumento da satisfacdo dos clientes e a melhoria de sua
posicdo competitiva em relagdo aos concorrentes.

Tipos de abordagens ao benchmarking

a) Benchmarking competitivo: mede a performance organizacional em

relagdo aos concorrentes.

b) Benchmarking de processos: mede a performance de processos
individuais, pontual e funcionalmente, em relagdo a empresas lideres

naqueles processos.

¢) Estudos internos: comparacio de operacdes similares entre dife-
rentes unidades de uma mesma organizagdo. Exemplo: comparagao de
sistemas de planejamento da produgéo entre diferentes unidades de ne-

gocio de uma mesma organizagao.

d) Estudos de competitividade: objetiva produtos especificos, pro-
cessos ou métodos usados pelos concorrentes diretos. Exemplo: com-
paracdo entre sistemas de distribuicio de produtos da empresa e
concorrentes diretos.

e) Estudos funcionais: comparacdo do desempenho de fungdes se-
melhantes dentro da mesma industria ou lideres em outras industrias.
Exemplo: avaliagao de sistemas de gerenciamento de suprimentos.

) Estudos genéricos: comparagdo de praticas ou processos, indepen-
dentemente do tipo de industria. Exemplo: aplica¢ao de c6digo de bar-

ras em varias industrias.
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Principais produtos do trabalho

de benchmarking

a) Indicadores de performance (medidas);

b) defasagem de performance (gap) em rela¢ao aos competidores;

c) identificacao das melhores praticas operacionais e alavancado-
res de performance dos processos internos da empresa;

d) estabelecimento de metas de performance visando melhorar a
posicdo competitiva da empresa.

O benchmarking é um processo composto por oito etapas (Figura
7.8): planejamento; coleta de dados/ informagoes; identificacio dos
benchmarks; avaliagdo dos ganhos potenciais; divulgacdo e consolida-
¢do; diagnostico do processo; estabelecimento de metas; planos de agéo.
O produto de um projeto de benchmarking é um plano de agio e sua
implementagdo pela empresa, de forma que leve ao aumento da satis-
facao dos clientes e a melhoria de sua posigdo competitiva em relagao
aos concorrentes.

Alcance
da

meta

Figura 7.8: Processo de benchmarking — etapas.
Fonte: Chaves (2019).
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« O que deve ser objeto de benchmarking?

Processos e praticas que sdo relevantes para o desempenho da em-

presa como um todo.
A motivagdo para o benchmarking podera ser:
a) solugdo de problemas;
b) iniciativas de mudangas estratégicas;
¢) melhoria continua.
« Quem deve ser objeto de comparagdo em benchmarking?

a) Empresas detentoras de prémios de qualidade. Exemplos: Prémio
Nacional da Qualidade (PBQ&P); Prémio Deming, do Japao; Prémio
Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos.

b) Empresas que reconhecidamente apresentam performance superior.
« Empresas que praticam benchmarking:
o Xerox;

e Arcelormittal;

o Alcoa;

o ATT;

e CSN;

o Dupont;
o Gerdau;

o Hewlet Packard - HP;
« IBM;

e Johnson & Johnson;

o Kodak;

o Mercedes Benz;

e Motorola;

o General Motors;

o Vale;

¢ Votorantim;

o Usiminas.
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Vigilancia tecnolégica

Empresas europeias perdem 20 bilhdes de dolares por ano em inova-
¢des e inventos que ja foram patenteados. Isso representa muitas perdas,
pois as empresas repetem um trabalho que um sistema de vigilancia de

documentagdo ndo iria repetir.

No Japao, para iniciar um projeto de pesquisa, geralmente a etapa
inicial é a vigilancia tecnoldgica e comercial. Ter um projeto e leva-lo
adiante implica descobrir, antes: o que ja foi feito; o que fizeram os con-
correntes; qual a documentagao existente e que patentes existem sobre
o assunto (produto). Os japoneses possuem um processo disciplinado,
cuja primeira fase ¢ a de vigilancia tecnologica (MATTOS; GUIMA-
RAES, 2013).

A vigilancia tecnoldgica é um esforco sistematico e organizado pela
empresa no sentido de observar, capacitar, analisar, disseminar e recu-
perar a informagéao sobre a visao das questdes econdmicas, tecnoldgicas,
sociais e comerciais que lhe sdo relevantes, por implicarem uma opor-
tunidade. Ela se projeta sobre a tomada de decisdes empresariais, aler-
tando a respeito de possibilidades, ameacas e oportunidades, apontando

novos elementos e enfoques, e reduzindo riscos.

Essa vigilancia pode ser de quatro tipos: tecnoldgica, competitiva,
comercial e empresarial. Permite a identificagdo de oportunidades e ris-
cos de mercado e do ambiente de negdcios em tempo habil para tragar
estratégias adequadas. As areas de atuagdo envolvidas na vigilancia tec-
noldgica sao, principalmente, Comercial, Finangas, Marketing, Produ-
¢do, P&D e RH.

Etapas:
a) observacdo — busca, capacitagio e difuséo;
b) analise - tratamento de dados/ informacdes, analise e validacdo;

c) utiliza¢ao - exploragdo de resultados.

Inteligéncia competitiva

E o processo sistematico de coleta, tratamento, andlise e dissemina-
¢do da informagdo sobre as atividades dos concorrentes, tecnologias e
tendéncias gerais do negdcio, visando subsidiar a tomada de decisao e
alcangar as metas estratégicas da organizagdo. Tem como objetivo am-
pliar as condi¢oes de competitividade da empresa, reorientando seu
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modelo de negdcio, suas metas e planejamentos.

Segundo Jan Herring, o processo de IC compreende cinco etapas,
a saber: planejamento, coleta de dados/ informagdes, analise, comuni-
cacgdo e decisao/ feedback (Figura 7.9). Usualmente, utiliza-se a anali-
se SWOT (ou FOFA - forgas, oportunidades, fraquezas e ameacas) e
a elaboracdo de cendrios para prever e antecipar-se aos movimentos

da concorréncia.

As principais fontes legais de obteng¢do de informagdes sobre a con-
corréncia sdo relatorios de administragdo, de agéncias regulatdrias e de
agéncias governamentais. Outra fonte sdo as companhias de inteligéncia
competitiva, que poderao dar suporte & empresa no processo de coleta e
analise de informacdes do mercado e da concorréncia.

Figura 7.9: O ciclo da inteligéncia competitiva.
Fonte: Herring (@pud PRESCOTT; MILLER, 2002).

Inteligéncia competitiva é o processo sistematico e permanente de
monitoragdo do ambiente competitivo por meio da coleta, tratamen-
to, analise e disseminacdo de dados e informacdes provenientes deste.
Tudo isso ¢é feito de forma ética e legal, com o objetivo de identificar,
antecipadamente, ameagas e oportunidades, e de reduzir riscos no pro-
cesso de tomada de decisdo. Leva-se, assim, a criagdo de vantagem com-
petitiva baseada em um maior conhecimento do préprio negdcio e na
construcdo de uma cultura voltada para o monitoramento do mercado,
obtida através da participagao das pessoas no processo.



Avaliacao tecnolégica

A avaliagdo tecnoldgica surgiu nos Estados Unidos da América
(EUA), na segunda metade do século XX, quando aplicagdes de tec-
nologia em larga escala afetaram drasticamente a vida da populagéo.
Aumentava-se, assim, o interesse publico sobre os efeitos negativos da
tecnologia sobre a populagdo e o meio ambiente (MATTOS; GUIMA-
RAES, 2013).

A avaliagao tecnoldgica ¢ um conjunto de principios, métodos, téc-
nicas e ferramentas para uma efetiva avaliacdo do valor do potencial da
tecnologia e de sua contribui¢do para a competitividade e a lucrativida-
de da empresa. Uma avaliagdo completa determina o valor da tecnolo-
gia sob as perspectivas técnicas, de mercado e do consumidor.

A avalia¢do de uma tecnologia proposta deve ser bastante cuidadosa,
considerando e identificando todos os fatores que afetardo a organiza-
¢do em sua totalidade. Os fatores principais sdo os beneficios econdmi-
cos esperados, a competitividade da empresa, o valor adicionado aos
produtos, o impacto sobre o meio ambiente e, finalmente, o impacto

sobre o negocio.

A avaliagdo consiste na analise de desenvolvimentos tecnologicos e
suas consequéncias, bem como em um debate com base nessa anélise. E
uma tentativa de estabelecer um sistema de alerta antecipado para de-
tectar, controlar e dirigir mudangas tecnoldgicas, de modo a maximizar
o bem publico e minimizar os riscos aos clientes.

Mattos e Guimardes (2013) sugerem as seguintes etapas para um
bom processo de avaliagdo tecnoldgica:

1. formagdo de uma equipe de trabalho;

2. selecdo ou rejeicdo de ideias;

3. identificacdo de areas que requerem informacdes adicionais;
4. comparagao de novas informagdes;

5. avaliacao de possiveis conflitos;

6. decisao: terminar ou continuar;

7. avaliagdo detalhada e registro.

Gestdo da Tecnologia

175



Aula 7

176

Gestdo da tecnologia e inovacdo nas pequenas e médias empresas

b

As principais ferramentas de gestdao da tecnologia utilizadas na
avaliacdo tecnologica sdo: brainstorming; método Delphi; diagra-
ma de Venn; fluxograma; matriz de analise de dados; andlise de
fatores e andlise hierdrquica de processo (AHP).

Tabela 7.1: Processo e ferramentas de avaliagdo tecnoldgica

Processo (etapas) Ferramentas
1. Formacéao da equipe de trabalho - Modelo Tuckman
2. Selecdo ou rejeicao de ideias - Brainstorming

3. Identificacao de areas que reque- getedoRE R

rem informacoes adicionais - Diagrama de Venn

4. Comparacio de novas informacoes - Matriz de analise de dados
5. Avaliacao de possiveis conflitos

6. Decisao: terminar ou continuar

7. Avaliacao detalhada e registro

Estimulo a criatividade

Criatividade é o processo através do qual as ideias sdo geradas, de-
senvolvidas e transformadas em valor (KAQO, 1997).

O estimulo a criatividade ou o emprego de técnicas do pensamento
criativo sdo uteis no desenvolvimento de novos produtos e na solu¢ido
de problemas. Eles podem ser aplicados em qualquer drea da empresa:
planejamento estratégico, pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimen-
to de novos produtos, melhoria de servigos, finangas, tecnologia da in-
formagdo e gestdo da qualidade.

A criatividade é vista como um bom instrumento de gestdo da ino-
vagdo, pois possibilita a quebra dos bloqueios, o desenvolvimento de
habilidades e o estimulo & geragdo de novas ideias (MATTOS; GUIMA-
RAES, 2013).
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Tipos de bloqueios a criatividade

a) De ordem pessoal:
- auséncia de autoconfianga;
- tendéncia ao conformismo;
- necessidade de vivenciar o que é conhecido;
- indiferenca emocional;
- saturacao;
- entusiasmo excessivo;
- auséncia de controle da imaginagao.
b) Para solucionar problemas:
- solugdes preestabelecidas;
- julgamento prematuro;
- procrastinacao;
- abordagem inadequada (ou falta de uma);
- falta de objetividade e efetividade;
- ma comunicagdo;
- rigidez.
c) Decorrentes de situacoes:
- excesso de tecnicismo;
- resisténcia ao novo;
- isolamento;
- resisténcia ao pensamento criativo;
- autocracia;
- excesso de especialistas;

- énfase excessiva na competi¢ao ou cooperagio.

Técnicas de estimulo ao pensamento criativo:

- brainstorming;

- construgdo de cenarios (storyboarding);
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- checklists;

- analise morfologica;

- mapeamento de processos;
- mapa mental;

- softwares processadores de ideias.

Marketing de inovacao

Estudos relativos a inova¢ao de produto mostram que, de cada sete
ideias de novos produtos, quatro entram em desenvolvimento. Destas,
1,5 é lancada e apenas uma alcancga o sucesso. A principal causa aponta-
da para o insucesso de novos produtos ¢ a fraca investigagao de merca-

do, seguida por problemas técnicos e mal planejamento.

O marketing de inovagao desenvolve a filosofia do marketing ao lon-
go de todo o processo de inovagdo, comegando pelo estabelecimento de
um ambiente favoravel para o suprimento de ideias. Ele tem a satisfagdo
dos desejos e necessidades dos clientes como uma meta inquestionavel
para o controle dos resultados do langamento da inovagao e seu objetivo
é 0 lancamento bem-sucedido de novos produtos e servicos, auxiliando
a empresa a sobreviver no atual ambiente de mudancas. No plano estra-
tégico, visa incorporar a inovagao de uma forma planejada e disciplina-
da, por meio da adogao de procedimentos e ferramentas de gestao da
tecnologia (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

A empresa, principalmente aquela que atua no mercado global, se
vé na necessidade de atuar no denominado mundo VUCA (volatility,
uncertanty, complexity, ambiguity — em portugués, VICA: volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade).

Recomenda-se o estabelecimento de um “Comité para Novos Produ-
tos”, com a finalidade de organizar o didlogo entre as diferentes fun¢des
da empresa (P&D, produgio, finangas, marketing, comercial, RH etc.) e
gerir o processo de desenvolvimento e lancamento de novos produtos,
desde o surgimento da ideia até o langamento do produto no mercado.

» Procedimento de implementag¢ao do Marketing de Inovagao

O sistema de evolugdo por estagios (phase-gate) decompde o desen-
volvimento do produto em estagios discretos e identificaveis (quatro a
seis). Cada um deles ¢ planejado para coletar as informagdes necessa-

rias para a evolugdo do projeto para o estagio seguinte ou para o mar-
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co decisdrio (gate ou portdo). Cada estagio consiste em um conjunto de
atividades paralelas executadas pelas pessoas das areas funcionais da em-
presa envolvidas no processo. As atividades sdo planejadas para coletar
informagoes e reduzir incertezas, e custa mais que o precedente, visando
comprometer os recursos de forma incremental. Um procedimento para
implementa¢ido do marketing de inovagao é representado na Figura 7.10.

© e o e D

i __nwlm
: p-mplemantacio

! PlnG Tastes d L B Bt M S SN
I de negddio 1 Goproguts . produghks pllews LENGArmiG NG mRncado

Estigio 3 Estigio 4 Estigio 5
. —— o — B Testem s [Produg s escals
praliminar detalhada validugio T.....m

Figura 7.10: Processo de marketing para comercializagédo de inovagoes.
Fonte: Mattos e Guimaréaes (2013).

« Desenvolvimento de um plano de marketing
Os passos para desenvolver um plano de marketing sio:
1. investigagdo preliminar;
2. investigagao detalhada;
3. desenvolvimento;
4. testes de validagio;
5. produgdo em escala;

6. lancamento no mercado.
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Atividade 1

Atende aos objetivos 1 e 2

1. Faga um diagnostico das tecnologias existentes numa PME, avaliando
sua posi¢ao competitiva no mercado, e proponha uma metodologia de
gestdo como suporte ao processo de inovagao.

Resposta comentada

Um diagnoéstico das tecnologias em uma PME deve comegar com a for-
magao de uma equipe de trabalho, com as liderancas da empresa para
desenvolvimento dele. Em seguida, propoe-se a realizagao de uma audi-

toria tecnoldgica para avaliar as tecnologias existentes na empresa.

Essa auditoria poderia acontecer de acordo com os seguintes procedi-
mentos (plano de auditoria tecnoldgica):

a) trabalho preparatdrio: elaboragdo do plano de auditoria e coleta
de dados;

b) diagndstico geral: questionario de auditoria tecnoldgica;
¢) coleta de dados adicionais;

d) relatério final (sumario executivo e sumario dos resultados do diag-
nostico), contendo um plano de agao que indique as tecnologias que ne-
cessitam ser melhoradas, adquiridas ou, eventualmente, abandonadas.

Uma pesquisa de satisfacio de clientes pode subsidiar a equipe nos pon-
tos que precisam ser melhorados nas cinco dimensées da qualidade to-
tal da empresa: seguranca, qualidade, custo, atendimento e moral.



Empregando a técnica de brainstorming, a equipe de lideres da empresa
pode trabalhar no modelo de negécio e plano de negécio para alavancar
o desempenho da PME.

Conclusao

Do exposto, pode-se concluir que:

« no atual mundo VUCA, globalizado e altamente competitivo, de-
senvolver, selecionar e implementar técnicas e ferramentas que as
capacitem a combinar tecnologia e estratégia de negdcios tem sido o
objetivo de varias organizacdes/ empresas. Essa, que era uma preocu-
pacao exclusiva das grandes empresas, passou também as pequenas
e médias (PMEs). Elas tém adotado técnicas de gestdo da inovagdo e
seus beneficios sdo maiores quando servem as metas estratégicas da
organizagdo, em vez de apenas remediar problemas especificos;

o ¢ mais efetivo melhorar o desempenho e a competitividade da
empresa/ organiza¢do quando se dispoe de pessoal capacitado, se
emprega uma abordagem holistica e se persegue a inovagdo sisté-
mica de gestdo, produtos e processos para alavancagem do negodcio.
Diversas ferramentas da gestdo da tecnologia estdo disponiveis para
alcangar esse objetivo.

Resumo

Ao longo dos anos, as grandes corporagdes desenvolveram uma série de
técnicas de gestdo da inovagdo, visando a sistematiza¢ao da inovagao.
As técnicas de gestao da inovagao foram, entao, classificadas em quatro
grupos: geral — diagnoéstico do perfil da inovagdo —; olhando para den-
tro — andlise de valor, gestdo de projetos, reengenharia —; olhando para
fora — benchmarking, marketing da inovagao, vigilancia tecnologica - e
olhando para a frente — gestao da qualidade, ferramentas de criatividade.

Uma abordagem para a sistematizacao da inova¢do no ambito das PMEs
foi proposta por Mattos e Guimaraes, no livro Gestdo da tecnologia e
inovagdo: uma abordagem prdtica, a qual adotamos nesta aula. A meto-
dologia ¢é baseada na experiéncia bem-sucedida para a inova¢ao adota-
da pelos paises da Unido Europeia. As principais ferramentas da gestao
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da tecnologia e inovagdo sugeridas sdo: analise de valor, mapeamento
do fluxo de valor (MFV), gestdo de projetos, benchmarking, vigilancia
tecnologica, avaliagdo tecnoldgica, estimulo a criatividade e marketing
da inovagéo.

E de suma importancia a priorizacio e concatenagio das a¢des através
da elaboragdo de um plano de acio estruturado com a participagdo das
diversas areas da empresa responsaveis e envolvidas na inovagio (P&D,
Planejamento, Engenharia, Marketing, Vendas, Operagdes e Recursos
Humanos).

Informacao sobre a préxima aula

Na proxima aula, veremos a interagao entre pesquisa e desenvolvimen-
to, engenharia, tecnologia e as operagdes da empresa, bem como o papel
que esses setores devem desempenhar para o progresso técnico e a sus-
tentabilidade da empresa.
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Aula 8 e Interacdo entre pesquisa, desenvolvimento, engenharia, tecnologia e operagées

Meta

Apresentar a interacdo entre as fungdes de pesquisa, desenvolvimento,
engenharia, tecnologia e operagdes da empresa, e o papel que esses se-
tores desempenham para o progresso técnico e a sustentabilidade dela.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. destacar as fun¢des de pesquisa, desenvolvimento, engenharia e tec-
nologia e a interagao delas com as operagdes da empresa/ organiza-
¢ao;

2. formular um sistema de desenvolvimento da tecnologia de produtos
e processos para a empresa, visando aumentar sua posi¢do competi-

tiva nos mercados em que atua.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé re-
lembre os conceitos relativos a gestao da tecnologia e inovagao, e o uso
das ferramentas da gestdo da tecnologia (Aula 5).
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Introducao

As organizagdes existem para atender as necessidades humanas por
meio do fornecimento de seus produtos e servicos. A expectativa de
sobrevivéncia de uma organizagdo/ empresa em uma economia de livre
mercado é proporcional a sua capacidade de desenvolver novos produ-
tos (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

A participagdo no mercado e a lucratividade sdo os principais de-
terminantes para o sucesso de qualquer organizagdo. Os fatores que
aumentam e influem sobre a competitividade de uma organizagéo sio,
principalmente, o custo unitario do produto, a qualidade e o tempo de

processamento (lead time).

Mattos e Guimaraes observaram que, na Unido Europeia (UE), no
final do século XX, identificou-se um paradoxo: “um forte desempenho
em pesquisa ndo levou necessariamente a bons indices em inovagao e
desempenho econdmico” (2013, p. 181). Inovagdo é um processo funda-

mentalmente econdmico. Os mesmos autores observam que

a inovagdo pode ser resultado de uma inven¢ao, mas também
em copiar uma ideia de um mercado distante ou descrever um
produto de um modo diferente. O empreendedorismo - ato de
fazer inovagdes — nao é algo relacionado a ciéncia e a pesquisa,
diz respeito a mudar as regras do jogo na competi¢do econdémi-
ca. Explorar uma invengdo é um caso especial e importante de
inovacdo, mas ndo ¢ o caso geral (MATTOS & GUIMARAES,
2013, p. 181).

Na segunda metade do século XX, a abordagem dominante para a
inovagdo tecnoldgica era que as grandes empresas faziam pesquisas e
descobertas inovadoras em seus laboratdrios de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D) e, em seguida, desenvolviam as inovagdes em novos pro-
dutos (Figura 8.1).
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Figura 8.1: Cientistas pesquisando inovagdes em um laboratério isolado.

Fonte: https://www.freepik.com/free-vector/chemistry-laboratory-concept_9649185.ht
m#page=1&query=lab&position=1.

O processo de P&D era sequencial, com grupos de pesquisa isolados
explorando novas tecnologias e escolhendo o que deveria ser passado
ao setor de desenvolvimento. Os engenheiros e cientistas refinariam as
tecnologias e desenvolveriam novos produtos e processos. Seu trabalho
era, entdo, passado para especialistas da produgdo, para que ajustassem
os detalhes finais do produto. O resultado desse processo linear era a
fragmentacao dos esfor¢os de inovagdo e o retardamento da mudanga
tecnoldgica. Atualmente, equipes multidisciplinares sdo responsaveis
pelo desenvolvimento e implementagdo de novas tecnologias, atraves-
sando a lacuna que existia entre P&D, desenvolvimento e produgao.
A combinagao de engenheiros de projeto, de produgdo, compradores,
especialistas da qualidade, de informatica e outros é a base técnica de
gerenciamento de projeto denominada engenharia simultdnea. Através
dela, pode-se diminuir muito o tempo para desenvolvimento e comer-
cializa¢ao de novos produtos e dotar a empresa de maior competitivida-
de (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

Essa nova abordagem de P&D ¢ creditada ao ressurgimento da in-
dustria eletroeletronica norte-americana na fabrica¢ao e comercializa-
¢do de semicondutores, computadores pessoais e servidores nos anos
1990 (Figura 8.2).



Figura 8.2: Industria de semicondutores.

Fonte: https://www.freepik.com/free-vector/chemistry-laboratory-concept_9649185.ht
mi#page=18&query=lab&position=1.

A gestao da engenharia e tecnologia concerne a gestdo de recursos
(humanos, materiais e financeiros) para atingimento dos objetivos e

metas do negécio.

Conceitos/ definicoes

Para entender e buscar a eficacia das fungdes pesquisa, desenvolvi-
mento, engenharia, tecnologia e operagio (P&D&E&T&O), é importante
conceitua-las no contexto da organizagao/ empresa. A melhor conceitu-
acdo dessas fungoes é claramente visualizada nos trabalhos de Ono e
Negoro (1992) (Figura 8.3) e Michael Porter (1986) (Figura 8.4).

Em ambas, pode-se observar que a empresa é formada por pessoas,
equipamentos (maquinas) e procedimentos; as atividades de planeja-
mento, produgdo, entrega e venda sao realizadas por:
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1. fungoes principais: logistica de entrada, produgao, logistica de saida e
vendas, ou seja, as atividades de operacéo;

2. fungées de apoio: pesquisa, desenvolvimento, engenharia e tecnolo-
gia, ou seja, PAD&E&T.

As matérias-primas e insumos sao transformados em produtos e ser-
vigos que atendam as necessidades dos clientes. Estes, em contrapartida,
remuneram a empresa por meio dos produtos e servigos (receita). Essas ati-
vidades (principais e de apoio) geram custos que, para a empresa ser produ-
tiva e sustentavel, devem ser menores que a receita, formando uma margem
de contribuigido, que compensa o capital investido na empresa.

Mercado
de capitais

A\

Mercados de recursos de negocios
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Figura 8.3: O mecanismo do negécio em uma empresa de manufatura.
Fonte: Ono e Negoro (1992).
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Figura 8.4: A empresa como uma cadeia de valor.
Fonte: Michael Porter (1998).

Vamos ver a defini¢ao de cada uma das fung¢des?
o Infraestrutura: ruas, edificios, redes de gas, energia e dgua;

« recursos humanos: gestdo da admissdo, educagdo, treinamento de

pessoal, remuneracao, salarios;

o desenvolvimento da tecnologia: engenharia, desenvolvimento de
tecnologia de processo, equipamentos, transferéncia de tecnologia;

o aquisi¢do: compras e administragdo de materiais;

« logistica de entrada: recebimento e estocagem de matérias-primas,
insumos, pegas e equipamentos;

« logistica de saida: estocagem e manuseio de produtos, embalagem,
entrega, despacho rodovidrio e ferroviario;

o operagoes: fabrica¢do (elaboragdo dos produtos);

« marketing e vendas: promogao e venda de produtos, relacionamento
com clientes;

 servigos pds-venda: assisténcia técnica a clientes;
« margem: margem de contribui¢do [receitas — (custos+ impostos)];

3. pesquisa (P): research.

Pesquisa ¢ a busca sistematica de conhecimentos cientificos ou tec-
nolégicos. E uma atividade de apoio ao negécio, podendo ser realizada
por uma unidade dentro da prépria empresa, mediante parceria com
instituicdes/ universidades ou ser contratada a terceiros;
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4. desenvolvimento (D): development.

Desenvolvimento é o uso sistematico de conhecimentos cientificos
ou tecnolégicos alcangados por meio de pesquisas, com a finalidade de
obter novos produtos ou processos e melhorar os existentes.

Consiste em uma atividade de apoio ao negdcio;

5. engenharia (E): engineering.

A engenharia consiste no planejamento, projeto e execu¢ao de um
empreendimento que deverd originar um produto ou prestar um ser-
vigo, resultados de desenvolvimento anterior. Exemplos: engenharia
de sistemas, do produto, do processo, civil, de constru¢ao e montagem,
de qualidade, de software.

E uma atividade de apoio ao negdcio e, de modo semelhante a pes-
quisa, pode ser realizada internamente ou por contrato;

6. tecnologia (T): technology.

A tecnologia consiste no conjunto organizado de conhecimentos
cientificos, empiricos ou intuitivos que permite a concep¢ao, produgdo
e distribui¢do de bens e servigos.

Trata-se de uma atividade de apoio ao negocio. De modo geral, essa
atividade é desempenhada no mesmo setor de engenharia;

7. operagdo (O)

Agao ou procedimento organizado, execugao, realizagio.

Consiste em uma atividade principal do negocio. As unidades opera-
cionais da empresa sdo responsaveis pela execu¢iao do produto ou servigo.

Manufatura de classe mundial (MCM)
ou World Class Manufacturing (WCM)

Proposta por Schonberger (1986), a Manufatura de Classe Mundial
(MCM) é uma filosofia caracterizada pela “exceléncia empresarial”
Compreende uma série de praticas e metodologias de gestdo para al-
cangar a exceléncia na fabricagdo dos produtos e a lideranca nos mer-
cados em que atua.

O termo MCM (ou WCM) refere-se a uma empresa que é capa-
citada a competir em qualquer ambiente de negécios e em qualquer
mercado.



A sobrevivéncia e a competitividade de uma organizagao estiao em
sua capacidade de desenvolver novos produtos. Isso é reforcado pelo
fato de que metade ou mais da receita de empresas de classe mundial é
proveniente de produtos desenvolvidos nos ultimos trés anos.

Estratégias para desenvolvimento
de tecnologia na organizacao

Hernandez define estratégia como “a combina¢do que uma organi-
zagdo faz entre seus recursos e habilidades internas e as oportunidades
e riscos criados pelos ambientes em que atua” (2010, p. 21). Assim, pro-
poe que a estratégia para o desenvolvimento tecnolégico da organizagao
(crescer e se sustentar) passe pela combinagdo entre os niveis de conhe-
cimento/tecnologia internos e a orientagdo do negdcio para adotar a
estratégia de criagdo ou aquisi¢ao de tecnologia que melhor se adéque
a empresa (pesquisar, desenvolver, otimizar ou adquirir) (Figura 8.5).
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Figura 8.5: Estratégias para desenvolvimento de tecnologia na organizagao:
desenvolver ou adquirir?
Fonte: Hernandez (2010).

Inovacao tecnolégica

O quadro de gestao da inovagdo auxilia o gerente de desenvolvimen-
to de produto a identificar as atividades necessarias para ser um ino-
vador de sucesso. O quadro de capacitagao em gestao da inovagao (IM
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framework), proposto pelo PDMA Handbook (Figura 8.6), descreve
uma maneira sistematica de pensar sobre o gerenciamento da inovagao.
Desmistifica a inovagdo na gestdo, dividindo-a em elementos que po-
dem ser aprendidos, praticados, medidos e, em ultima anélise, melhora-
dos - ou seja, gerenciados.

Hiveis:
» eMmpresa

« indistria
« macroambiente

Dimensdes:

& estratégica
+ organizacio e cultura
+ PrOCessos
« técnicas e ferramentas
« medidas (indicadores)

Competéncias: —W
» gestao de idedas

+ gestao de marketing
» gestao de portfdlio
« gestdo de plataformas (programas)
* gstao de projetos

Figura 8.6: Quadro para a gestdo da inovagao na organizagao.
Fonte: Khan et al. (2013).

Para criar produtos e servigos novos e inovadores, as empresas de-
vem trabalhar a partir da premissa de que a inovagdo é um processo
multidisciplinar, e ndo mais competéncia da P&D. O treinamento deve
ser destinado a gerentes de todas as fun¢des de negdcios (vendas, opera-
¢des, finangas, recursos humanos, servico de campo etc.), em formatos
que permitam aos participantes experimentar a diversidade de pontos
de vista criticos para a inovagao. Todas essas acdes devem ter um objeti-
vo: capacitar os gestores para gerar crescimento de lucros por meio dela
(KHAN et al., PDMA Handbook, 2013).

Schumpeter (1942), em sua teoria sobre os progressos técnico e eco-
ndmico, enfatizou que eles seriam representados por grandes cisoes, des-
continuidades gigantescas ou rupturas com relagdo ao passado. Perenes
vendavais de “destruigdo criadora’, que estavam estreitamente ligados a
inovagao de produtos, varriam para longe os ramos industriais fabrican-
tes de produtos antigos (natureza descontinua do progresso técnico).
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Motor do desenvolvimento capitalista, a inova¢do deve ser per-
manente, para aumentar a competitividade das empresas e gerar lu-
cros extraordindrios, que permitirdo mais investimentos e inovagdes
(ROSENBERG, 2009).

Para Schumpeter, haveria cinco tipos possiveis de inovacéo:

1. desenvolvimento de um novo produto. Exemplo: Embraer — desen-
volvimento do avido militar KC-390;

2. desenvolvimento de um novo processo. Exemplo: lingotamento con-
tinuo de aco (Alemanha, anos 1950);

3. emprego de uma nova fonte de matéria-prima. Exemplo: Petrobras —

extragdo de petroleo da camada de pré-sal;

4. abertura de um novo mercado (nova tecnologia de informagao e co-

municagao). Exemplo: tecnologia de internet 5G;

Leia, a seguir, um trecho da matéria intitulada “5G no Brasil: uma
nova rede a servigo de todos’, de Luigi Gambardella e Alfredo
Valladao, para o site da TelComp (Associagao Brasileira das Pres-
tadoras de Servicos de Telecomunicagdes Competitivas).

O Brasil precisa da 5G e agora mesmo se nao quiser ulteriormente
perder competitividade no setor industrial e sobretudo nos campos
da logistica e dos sistemas de transporte. A 5G é uma infraestru-
tura de interesse nacional. O governo brasileiro deveria favorecer
o nascimento de uma NewCo “5GBrasil’; junto com investidores
privados (numa Parceria Ptblico-Privada — PPP) cuja missdo seria
construir uma nova rede mével de ultima geracdo 5G cobrindo o
Brasil inteiro. A NewCo “5GBrasil” se limitaria a operar somente
no mercado do atacado, incluindo os servigos ativos de rede, sem
competir com as outras operadoras do mercado residencial. Qual
seria a vantagem? Uma rede tinica é mais eficiente, com custos
menores. Separando a rede propriamente dita dos servicos, ela fa-
voreceria a concorréncia com efeitos positivos para a redugio dos
precos, a melhoria da qualidade e maiores opges para os consu-
midores. Hoje, o mercado do varejo brasileiro estd nas maos de so-
mente quatro operadoras, cada uma com sua prépria rede. Com
uma possivel rede tnica, varios outros varejistas poderiam entrar
no jogo, aumentando a concorréncia — um poderoso incentivo
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para prestar maijor aten¢do ao desenvolvimento de novos servigos.

A rede uinica também eliminaria a “fratura digital” Atualmente no
Brasil existem quatro redes méveis, com mais de uma em algumas
areas e nenhuma em outras. A vantagem da rede unica seria tam-
bém a de atrair novos investidores que apostam no longo prazo e
ndo estdo interessados em retornos de curto prazo como acontece
hoje. As operadoras de telecomunicagdes e outros players poderiam
se concentrar no mercado do varejo e nas plataformas tecnologicas
para oferecer novos servicos. Os clientes da NewCo “5GBrasil” ndo
seriam so as operadoras de telecomunicagdes, mas também as emis-
soras de TV, a industria verticalizada (automobilistica, transportes,
logistica, industria 4.0 etc.) e as empresas de Internet. Todos teriam
acesso a nova rede nas mesmas condigdes e sem discriminagdes. Os
novos modelos de negdcios, sustentados no acesso a fibra 6ptica ge-
neralizada e na partilha dos elementos ativos da rede, vao transfor-
mar o papel das empresas (GAMBARDELLA; VALLADAO, 2017).

5. reorganizagdo estrutural de um ramo industrial, novo método ge-
rencial. Exemplo: Total Quality Control (TQC), adotado pelas em-
presas industriais e de servigos, no Brasil e no mundo, nos anos
1970 e 1980, para a melhoria da qualidade de produtos e aumento
da produtividade.

Ja para A. P. Usher (1954), o progresso técnico seria mais uma conse-
quéncia da continuidade das mudangas tecnoldgicas, ou seja, evidenciaria
a importancia cumulativa, no processo inventivo, de um grande nimero
de mudangas, individualmente de pequena magnitude. A visdo de pro-
gresso técnico consistiria, portanto, em uma continua adi¢do de inimeras
pequenas melhorias e modificagdes nos produtos e processos ja existentes,
com somente muito raras inovagdes de grande porte. Em grande medida,
seriam pequenos refinamentos baseados na experiéncia e gradativamente
incorporados em uma série de componentes ou materiais aprimorados,
desenvolvidos em outros ramos industriais (ROSENBERG, 2009).

A visdo de Schumpeter retrataria a melhoria radical (inovagédo), en-
quanto a de Usher retrataria a melhoria incremental (continua). Seriam,
portanto, complementares. Ambas sdo validas e atualmente adotadas
pela maioria das empresas modernas, dependendo da situagdo e neces-
sidade do mercado.



Foster (1971) definiu cinco etapas para a escolha de tecnologia pelas

organizacgoes (Figura 8.7):

. caracterizagdo dos recursos (internos e externos) da organizagao;

identificagdo dos problemas de mercado com relagio a clientes em
potencial e/ou tecnologias promissoras;

. procura sistematica de uma base de recursos, a fim de identificar que

abordagens sao relevantes para os problemas analisados (busca por
alternativas tecnoldgicas para solugdo do problema de mercado);

avaliacao das alternativas e sele¢ao da mais adequada em termos de
caracteristicas de produto, custos, mercado e lucro;

desenvolvimento e implementagio de um plano de exploragao
de tecnologia.

Na etapa 4, pode-se empregar uma das varias metodologias de apoio

a decisdo, por exemplo, a Andlise Hierdrquica de Processo (AHP), de
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Figura 8.7: Etapas para escolha de uma tecnologia por uma organizagio.

Fonte: Foster (1971).

Desenvolvimento de novos produtos

Na busca por manter e ampliar o mercado em que atuam, as empre-

sas podem optar por uma das seguintes formas de desenvolvimento de
novos produtos (MATTOS; GUIMARAES, 2013):

licenca - a organizagdo adquire a licenga de fabricacdo do novo pro-
duto de uma empresa ou fabrica, pagando-lhe royalties (normalmen-
te, taxas sobre unidades produzidas);

empreendimento conjunto (joint venture) — a organizagdo se asso-
cia a outra que detém a tecnologia de projeto e fabricagdo, passan-
do ambas a produzirem o novo produto, com exclusividade para o
mercado local;

aquisi¢do de pacote — consiste em adquirir um pacote tecnologico

*FIM
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de um fabricante ja estabelecido, que inclui o projeto e, eventual-
mente, todo o processo de fabrica¢ao do novo produto;

+ desenvolvimento do produto: a organiza¢ao executa ou contrata o
projeto e o desenvolvimento completo do produto e de sua fabricagao;

« engenharia reversa: descobrem-se os principios tecnolégicos e o fun-
cionamento de um dispositivo, objeto ou sistema, através da analise
de sua estrutura, fungdo e operagdo. Consiste, por exemplo, em des-
montar uma maquina para descobrir como ela funciona. Essa ma-
neira de desenvolver um produto é positiva, porque nao é necessario
investir em pesquisa para a criagao de novas tecnologias e a probabi-
lidade de sucesso do produto é elevada, ja que a empresa concorrente
conseguiu conquistar clientes com o mesmo tipo de produto.

Estabelecem-se duas concepg¢des para o desenvolvimento de produ-

tos: a tradicional e a moderna.

A maneira tradicional tem como fundamento a especializa¢do fun-
cional e a utiliza como meio de obter eficiéncia nos processos organiza-
cionais. Os resultados sdo mais previsiveis em projetos que tém etapas
determinadas do que naqueles que nio tém. Sdo caracteristicas dessa
forma de concepgio: percep¢ao departamentalizada, trabalho sequen-
cial, hierarquia excessiva, excesso de burocracia e conflitos funcionais.

Esse processo tradicional de desenvolvimento de produto funciona
razoavelmente bem em ambientes estaveis, com baixo grau de incerte-
zas. Eles sdo cada vez mais dificeis de encontrar, pois ja ndo se consegue
dar resposta aos prazos de desenvolvimento requeridos pelos mercados.

O modelo tradicional de inovacao

Durante os anos 1960, a abordagem dominante para a inovagéo tec-
nolégica era a de grandes empresas (IBM, AT&T, Johnson & Johnson
etc.) desenvolverem pesquisas e descobertas inovadoras em seus labora-
torios de P&D. Geralmente, esses laboratorios eram grandes instalagoes
e edificios com varias unidades e muitos equipamentos e instrumentos
de analise, ensaios, testes, e dezenas, centenas de funcionarios (pesqui-
sadores, engenheiros e uma gama de profissionais técnicos de pesquisa).
O processo de P&D era sequencial, com grupos de pesquisa isolados ex-
plorando novas tecnologias e escolhendo aquilo que deveria ser passado
ao setor de desenvolvimento da organizacgao (Figura 8.8).
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Figura 8.8: Desenvolvimento de produto no método tradicional (engenharia
sequencial).
Fonte: Tayal (2011).

Inovacao aberta

A inovagdo aberta se baseia no conceito de que as fontes de conheci-
mento para inovagao sdo amplamente distribuidas na economia. Como
tal, a ideia de que as pessoas mais inteligentes trabalham na outra empre-
sa, popularizada como Lei de Joy (Joy’s Law), remonta a visao de Hayek
(1945) de que o conhecimento estd distribuido em toda a sociedade.
Quando Chesbrough (2003) comegou a utilizar o termo inovagao aberta,
descreveu um fendmeno em que as empresas faziam maior uso das ideias
e tecnologias externas em seu proprio negdcio e deixavam as internas nao
utilizadas irem para o mercado, para outros as usarem em seus negocios.
No livro Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology (2003), publicado pela Harvard Business School Press, o
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autor propunha os “fatores de erosdo’, que minavam a légica anterior, do
modelo de P&D tratado como “inovacio fechada’, e desenvolviam a de
um modelo de inovagio aberta (Figura 8.9).

A necessidade de transformar o modelo de inovagdo, no entanto,
¢ antiga. Algumas décadas atras, as grandes empresas que desejavam
buscar novos modelos de negécios ou desenvolver produtos e servigos
disruptivos ndo tinham alternativa, a ndo ser apostar na criagdo e ma-
nutenc¢ao de grandes centros de pesquisa e desenvolvimentos cativos. A
iniciativa despendia altos investimentos, destinados a criar e conceber
tecnologias e produtos para serem lancados no mercado. Além do gasto
na busca por tecnologia, as empresas ainda enfrentavam a necessidade
de contratar os melhores profissionais do mercado, normalmente, por
salarios proibitivos. Vale ressaltar que todo esse investimento nao ga-
rantia o sucesso das iniciativas ou sua aceitagdo por parte dos clientes.
O proprio Chesbrough, oriundo da industria de inovagdo do Vale do
Silicio, na Califérnia (EUA), ja havia testemunhado o desenvolvimento
de produtos e servicos baseados em processos de colaborac¢io entre em-
presas, e acabou criando o conceito de paradigma da inovagao aberta,
segundo o qual as barreiras fisicas da inova¢do deixam de existir dentro
das empresas e estas passam a buscar, em outras organizagdes, as res-
postas para alavancar seus processos de inovagdao (MJV, 2020).

o
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Figura 8.9: Modelo de inovacéo aberta.
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2017).



A maneira moderna de desenvolver produtos se baseia na forte e cons-
tante interagdo e cooperagao entre as partes envolvidas (pessoal de pes-
quisa, projeto, operagdo, comercial, fornecedores e clientes), estando elas
comprometidas e com foco nos resultados. Essa forma de trabalhar propi-
cia as seguintes vantagens: reducdo de custos, melhoria da qualidade, re-
dugio de prazos de desenvolvimento, aumento da flexibilidade e aumento
de confiabilidade. Essa metodologia de desenvolvimento de produtos é
denominada Engenharia Simultanea (Concurrent Engineering).

Na virada do século XX para o século XXI, surgiu o conceito de um
mundo VUCA (volatility, uncertanty, complexity, ambiguity), ou, em por-
tugués, VICA (volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade). Tal
acronimo foi criado pelo exército norte-americano, no final dos anos 1990,
para tratar das ferramentas e métodos necessarios para fazer frente a um

ambiente extremamente agressivo e desafiador (ALVES, 2017).

No mundo dos negécios, ele passou a ser usado a partir de 2010,
ja que o ambiente empresarial atual também ¢é agressivo, competitivo,
desafiador e veloz. Assim, a Engenharia Simultanea constitui uma me-
todologia mais eficiente e eficaz para o desenvolvimento de novos pro-
dutos num ambiente de instabilidade e rapidas mudangas.

~VUCA-—

e 1

& -mmmny

"5

i*llltii

-

Figura 8.10: Mundo VUCA.
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Desde 2020, ap6s a inesperada pandemia de Covid-19, outro con-
ceito tem sido inserido no mundo dos negécios: um mundo BANI, que
seria uma evolu¢do do mundo VUCA. O termo BANI foi cunhado pelo
antropologo e historiador Jamais Cascio, da Universidade da Califérnia,
membro do Institute for the Future, no artigo “Facing the Age of Chaos”,
em sua pagina da plataforma Medium, datado de 29 de abril de 2020. A
volatilidade do modo VUCA tornou-se fragilidade (brittle, em inglés);
a incerteza (uncertainty) virou ansiedade (anxious); o mundo comple-
x0 (complex) se transformou num mundo pouco ou nada linear (non-
-linear) e, finalmente, a ambiguidade levou a sociedade ao territorio
do incompreensivel (incomprehensible). No texto, Cascio afirma que as
lentes do mundo VUCA néo sdo mais suficientes para distinguirem os
fatos da vida contemporéanea e dos negdcios. “Os sistemas hoje nao sao,
por exemplo, mais ambiguos, e sim, incompreensiveis”, gragas a profu-
sao de fatos, dados e a liberdade de escolhas a que estamos submetidos
(CASCIO, 2020).

De qualquer modo, num mundo VUCA ou BANI, o que se obser-
va é que a “Unica coisa permanente é a mudanc¢a” e que devemos estar
preparados para enfrentar desafios, seja no mundo dos negdcios, seja
na vida pessoal.

Engenharia Simultanea (ES)

A Engenharia Simultanea (Concurrent Engineering) consiste no en-
volvimento simultaneo, interativo e interdisciplinar de pessoas de di-
versos setores da organizagao - incluindo engenharia, P&D, produgio,
comercial e assisténcia técnica — para reduzir o ciclo de desenvolvimen-
to de novos produtos, garantindo fatores como confiabilidade, desem-
penho, qualidade e capacidade de resposta as necessidades dos clientes.
Tem como objetivos a redugao de custos, além da melhoria na qualida-
de e na entrega, por meio da diminui¢ao no tempo de desenvolvimento
dos produtos, desde sua concepgdo até sua comercializa¢ao. Ela pres-
supde que as atividades de projeto, o desenvolvimento do produto, os
processos e os equipamentos de manufatura sejam trabalhados de for-
ma simultdnea. A Engenharia Simultdnea contrasta fortemente com as
atuais praticas industriais sequenciais, em que o produto ¢ inicialmente
projetado, desenvolvido e somente em seguida é estabelecida a aborda-

gem para sua fabrica¢do (Figura 8.11).



Os principais beneficios dessa pratica (DHILLON, 2002) sao:

« menor numero de mudangas de projeto (capacidade de redugéo de
65a90%);

« menor tempo de desenvolvimento de produtos (de 30 a 70%);
« melhoria da qualidade do produto (de 200 a 600%);

o aumento da produtividade de atividades de desenvolvimento do
produto (de 20 a 110%);

« menor tempo para colocagao do produto no mercado (de 20 a 90%);
o menor custo de desenvolvimento do produto;

« menor custo de manufatura;

« aumento da margem de contribuigao.

Os setores onde a ES é aplicada sdo as industrias aeronautica, de de-
fesa, automobilistica, eletroeletrdnica, farmacéutica, entre outras. De
modo geral, o principal objetivo da industria para a pratica da Engenha-
ria Simultinea é a melhoria da qualidade de produtos. Como exemplo,
cita-se o caso da HP (Hewllett Packard), que obteve uma melhoria de
100% na qualidade de produtos com essa pratica.
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Figura 8.11: Engenharia Simultanea — desenvolvimento de produto no méto-
do participativo.
Fonte: Dhillon (2002).
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Veja, a seguir, os métodos e técnicas utilizadas no desenvolvimento
de produtos, de acordo com a Engenharia Simultanea:

1. formagdo da equipe de trabalho;

2. planejamento de atividades/ tarefas (estatuto, cronograma, procedi-
mentos, padrdes e orgamento);

3. estabelecimento do papel do mentor;
4. identificagdo das limitagdes da gestao da equipe;

5. identificagdo das boas caracteristicas do pessoal (metas consensu-
adas; fungdes, processos e procedimentos bem definidos; lideranca
dinamica; cooperagdo e boas relagdes; baixo nivel de conflitos, co-
municac¢io aberta e franca).

Agora, veja as ferramentas da ES:

1. desdobramento da func¢do qualidade (Quality Function Deployment
- QFD);

2. fungéo perda de Taguchi;

3. projeto para manufatura (Design for Manufacturing - DEM);

4. benchmarking;

5. sete ferramentas estatisticas para o controle da qualidade;

6. pugh process.

Propde-se uma metodologia para a avaliagdo de novas tecnologias
e empreendimentos, por exemplo, para a reciclagem de residuos in-
dustriais, em sete etapas. Sdo elas: planejamento (formagdo da equipe
de trabalho, estabelecimento de objetivo e metas, compromisso da alta
administrac¢do); estudo conceitual (observagdo, estabelecimento de al-
ternativas, coleta e andlise de dados); estudo de viabilidade técnica e
econOmica). Tais etapas sdo mostradas na Figura 8.12.
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Figura 8.12: Metodologia para implantagdo de novos empreendimentos/ tec-
nologias na empresa.

E possivel que nio exista nenhuma tecnologia conhecida para re-
solver o problema. Nesse caso, podera ser necessario desenvolver um
projeto novo, uma inovagao, requerendo etapas de pesquisa, desenvol-
vimento e inova¢ao que envolvam a realizacao de ensaios, testes de la-
boratdrio e industriais. Se bem-sucedidos, eles poderdo dar origem a

empreendimentos inovadores (Figura 8.13).

Figura 8.13: Metodologia de pesquisa e desenvolvimento em reciclagem de
residuos industriais.

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

1. Defina as func¢des de desenvolvimento de produtos na empresa e seu
relacionamento com as operagdes que ela realiza. Represente-as com

uma figura esquematica sobre a geracdo de valor para a empresa.
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2. Conceitue as fungdes pesquisa, desenvolvimento, engenharia e tecno-

logia na empresa.

3. Conceitue Engenharia Simultanea.

4. Empregando o modelo Hernandez de estratégia para desenvolvi-
mento de tecnologia, escolha um setor da industria e aponte as tecno-
logias que valeriam a pena ser pesquisadas, desenvolvidas, terceirizadas
ou adquiridas.

Resposta comentada

1. Michel Porter caracterizou uma empresa como uma organizagao de
fungoes que trabalham em conjunto, podendo ser representada como
uma cadeia de criagdo de valor (veja a Figura 8.4 da aula). Cada uma
tem seu papel, porém devem desempenha-los de forma integrada e se
relacionar fortemente, visando alcangar os objetivos organizacionais,
para gerar lucro de modo sustentavel. As fungoes de desenvolvimento
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de produtos na empresa sao a pesquisa, o desenvolvimento e a engenha-
ria, que constituem atividades de apoio a suas operagdes.

2. Pesquisa (research) é a busca sistematica de conhecimentos cientificos
ou tecnoldgicos. Trata-se de uma atividade de apoio ao negocio, geral-
mente realizada por uma unidade dentro da propria empresa, mediante

parceria com institui¢es/ universidades ou contratada a terceiros.

Desenvolvimento (development) é o uso sistematico de conhecimentos
cientificos ou tecnoldgicos alcangados por meio de pesquisas, com a fi-
nalidade de obter novos produtos ou processos e melhorar os existentes.
Consiste em uma atividade de apoio ao negécio.

Ja a engenharia (engineering) consiste no planejamento, projeto e execu-
¢do de um empreendimento que devera originar um produto ou prestar
um servico, resultados de desenvolvimento anterior. Exemplos: engenha-
ria de sistemas, do produto, do processo, civil, de constru¢io e monta-
gem, de qualidade, de software. Ela é uma atividade de apoio ao negdcio
e, de modo semelhante a pesquisa, pode ser realizada internamente ou de
forma contratada.

Por fim, a tecnologia (technology) consiste no conjunto organizado de
conhecimentos cientificos, empiricos ou intuitivos que permitem a con-
cepgio, producdo e distribuicdo de bens e servigos. Trata-se de uma ati-
vidade de apoio ao negdcio. De modo geral essa atividade é desempe-
nhada no mesmo setor de engenharia.

3. A Engenharia Simultanea (Concurrent Engineering) consiste no en-
volvimento simultaneo, interativo e interdisciplinar de pessoas de di-
versos setores da organizacdo, incluindo engenharia, P&D, produgao,
comercial e assisténcia técnica, para reduzir o ciclo de desenvolvimento
de novos produtos, garantindo fatores como confiabilidade, desempe-
nho, qualidade e capacidade de resposta as necessidades dos clientes.
Tem como objetivos a redu¢ao de custos e a melhoria na qualidade e na
entrega. Além disso, visa & diminui¢do do tempo de desenvolvimento de
produtos, desde a concepgdo até a comercializagao. Nela, as atividades
de projeto, desenvolvimento do produto, os processos e equipamentos
de manufatura sdo trabalhados de forma simultanea. A Engenharia Si-
multanea contrasta fortemente com praticas industriais sequenciais, em
que o produto ¢ inicialmente projetado, desenvolvido e somente em se-
guida é estabelecida a abordagem para sua fabricagao.

4. Hernandez propde que a estratégia para o desenvolvimento tecno-
légico da organizagao (crescer e se sustentar) passe pela combinagao
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entre os niveis de conhecimento/ tecnologia internos e sua aplicagao ao
negocio, para adotar a estratégia de criacdo ou aquisi¢ao de tecnologia
que melhor se adeque a empresa (pesquisar, desenvolver, otimizar ou
adquirir) (conforme se vé na Figura 8.5). Por exemplo:

» pesquisar: vacina para combater uma nova doenca viral;
+ desenvolver: um novo tipo de ago para lata de duas peg¢as;

o otimizar: rendimento metalico na fabricacdo de aco em Aciaria a
Oxigénio (LD); software para controle de projetos.

Conclusao

Do exposto, pode-se concluir que, no atual mundo VUCA, que ¢é globa-
lizado e altamente competitivo, desenvolver, selecionar e implementar
técnicas e ferramentas que capacitem as organizagdes/ empresas a com-
binar tecnologia e estratégia de negdcios tem sido o objetivo de varias
delas. Essa preocupagio, que era exclusiva das grandes empresas, pas-
sou a ser também das pequenas e médias (PMEs). Elas tém adotado
técnicas de gestdo da inovagao e seus beneficios sao maiores quando
servem as metas estratégicas da organizagao, em vez de apenas remediar

problemas especificos.

E mais efetivo melhorar o desempenho e a competitividade da empre-
sa/organiza¢do quando se dispde de pessoal capacitado, se emprega uma
abordagem holistica e se persegue a inovagao sistémica de gestdo, produ-
tos e processos para alavancagem do negocio. Diversas ferramentas da
gestdo da tecnologia estao disponiveis para alcancar esse objetivo. A En-
genharia Simultdnea e a inovagdo aberta constituem abordagens moder-
nas para o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos nas empre-
sas, visando manté-las competitivas em um mercado altamente mutavel.



Resumo

Ao longo dos anos, as grandes corporagdes desenvolveram uma série
de técnicas de gestao da inovagdo, visando sistematiza-la. No passado, o
modo tradicional para a inovacio e o desenvolvimento de produtos era
conduzido em ambientes fechados (unidades de P&D), de uma forma
sequencial (em série), com pouca participacao das demais unidades da
empresa. Modernamente, esse processo se baseia em metodologias com
Engenharia Simultanea, sendo feito com forte participagao das fung¢des
principais e de apoio da empresa (operagdes, logistica, marketing e ven-
das, suprimentos). Considera-se também a contribuigdo de agentes ex-
ternos (clientes, fornecedores, outras empresas, institutos de pesquisa
e universidades) na aceleragdo do desenvolvimento de novos produtos

(inovacio aberta).

Uma abordagem pratica para a implantagdo de novas tecnologias foi
proposta nesta aula de GT. A metodologia é baseada na experiéncia
bem-sucedida. E de suma importancia a priorizagio e concatenagio das
acoOes através da elaboracdo de um plano de agdo estruturado, com a
participagdo das diversas areas da empresa responsaveis pela inovagio
e envolvidas nela (P&D, planejamento, engenharia, marketing, vendas,
operagdes e recursos humanos).

Informacao sobre a proxima aula

Na préxima aula, trabalharemos em um estudo de caso, em que sera
proposta uma metodologia para a avaliacdo de tecnologias e desenvol-

vimento sustentado de uma empresa.
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Aula9 e Plano de desenvolvimento tecnoldgico da empresa: estudo de caso

Meta

Apresentar uma empresa/ organizacgdo, fazer um diagndstico das prin-
cipais tecnologias existentes e elaborar um plano de desenvolvimen-
to da tecnologia, visando elevar a competitividade e sustentabilidade

do negdcio.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. fazer um diagndstico das principais tecnologias da empresa (gestao,
produto, processo e IT) e de seu estado de desenvolvimento, identifi-

cando as defasagens existentes em relagdo ao mercado;

2. formular um plano de desenvolvimento da tecnologia de produtos e
processos para a empresa, visando aumentar sua posi¢do competiti-

va nos mercados em que atua.

Pré-requisitos

Para ter um bom aproveitamento desta aula, é importante que vocé re-
lembre as fung¢des de desenvolvimento da tecnologia (P&D, Engenharia
e Tecnologia) e sua interagdo com as operagdes da empresa, bem como
a utilizagdo das principais ferramentas da gestao da tecnologia (Aula 8).
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Introducao

As empresas inovadoras buscam seu equilibrio dinamico entre uma
rotina eficaz e mudangas. Possuem uma unidade organizacional ou cen-
tro tecnoldgico que funciona como uma antena, identificando oportuni-
dades e ameacgas determinantes para o futuro dos negdcios (MATTOS;
GUIMARAES, 2013).

No modelo japonés de controle da qualidade, denominado Total
Quality Control (TQC), a empresa e os gerentes possuem duas aditivida-
des basicas de gestao: a gestao da rotina (manter os padroes e o desem-
penho) e a gestdo de melhorias (melhorar o desempenho e resultados

através do desenvolvimento de novos produtos e inovagio).

A manuten¢do ou aumento da participacdo no mercado e a lucrativi-
dade sao os principais determinantes para o sucesso de qualquer orga-
nizagao. Os fatores que aumentam a competitividade de uma organiza-
¢do e exercem influéncia sobre ela sio, principalmente, o custo unitario

do produto, a qualidade e o tempo de processamento (lead time).

Plano de desenvolvimento da tecnologia:
estratégias para desenvolver a
tecnologia em uma organizacao

Hernandez define estratégia como “a combina¢do que uma organi-
zagdo faz entre seus recursos e habilidades internas e as oportunidades
e riscos criados pelos ambientes em que atua” (2010, p. 21). Assim, o
autor propde que a estratégia para o desenvolvimento tecnoldgico da
organizaciao — crescer e se sustentar — passa pela combinagdo entre os
niveis de conhecimento/ tecnologia internos e a aplicagdo ao negécio, a
fim de adotar a estratégia de criagdo ou aquisi¢ao de tecnologia que me-
lhor se adeque a empresa (pesquisar, desenvolver, otimizar ou adquirir)
(Figura 9.1).

Gestdo da Tecnologia

215



Aula9 e Plano de desenvolvimento tecnoldgico da empresa: estudo de caso

o
z5 »
=3 o
5 2 PESQUIS OLVER C
hrif =0
T g8
=

o 3
S 5
<

82 £
a8 ADQUIRIR AR E/OU 8 3
z8 [ERCEIRIZAR o
OF o
Eu.l

Baixo Alto
NIVEL DE CONHECIMENTO INTERNO

Figura 9.1: Estratégias para desenvolvimento de tecnologia na organizagao:
desenvolver ou adquirir?

Fonte: Hernandez (2010).

A maneira moderna de desenvolver produtos se baseia na forte e
constante interacdo e cooperacio entre as partes envolvidas (pessoal de
pesquisa, projeto, operagao, comercial, fornecedores e clientes), estando
elas comprometidas e com foco nos resultados. Essa forma de trabalhar
propicia as seguintes vantagens: redugao de prazos de desenvolvimento,
reducdo de custos, melhoria da qualidade, aumento da flexibilidade e au-
mento de confiabilidade. Essa metodologia de desenvolvimento de pro-
dutos é denominada Engenharia Simultanea (Concurrent Engineering).
Também de modo a extrair proveito do conhecimento existente fora da
empresa, algumas organizagoes tém adotado a chamada Inovagao Aber-
ta (Figura 9.2).
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Figura 9.2: Modelo de inovacgéo aberta.
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2017, p. 43).
Outra metodologia é aquela que considera o desenvolvimento de no-
vas tecnologias e empreendimentos industriais como um processo em
cinco etapas, a saber: planejamento (formagdo da equipe de trabalho,
estabelecimento de objetivos e metas, compromisso da alta administra-
¢d0); estudo conceitual (observacdo, estabelecimento de alternativas,
coleta e analise de dados); estudo de viabilidade técnica e econémica;
decisdo e execugao — Figura 9.3.
Reducao '{lr.zglu Conclusao
CAE DECISAQ EXE eli
de resldl.m >°LANE.W&ENTD>> >> >> >> CUCAQ - Wﬂﬁ
Compromissoda  + Coleta e anlise de « Avaliacio téenica AVALIACAO
alta administracio dados coletados e econdmica de a0 da
+ Organizacho de « Pricrizacho e alternatias. alta administracho
uma equipe de projeto  estabelecimento de metas  « Selecho de altemnativa . lnstalacio de equipamentos
+ Estabelecimento « Inspecio na drea para ementacks « Implementar procedimentos
che retas « Estabelecimento e « Elaboracho do orcamento . Avalincho da performance
Mla:hdﬂltefnu.lm dors propetos dos equipamentos
« Selegho da melhor » Justificar o5 projetos
altermativa |AHP) + Especilicackorselecho
de equipamentos

Figura 9.3: Metodologia para implanta¢do de novos empreendimentos/ tec-

nologias na empresa.
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Pode acontecer de nao existir nenhuma tecnologia conhecida para
resolver o problema. Nesse caso, podera ser necessario desenvolver um
projeto novo, uma inovacao, requerendo etapas de pesquisa, desenvol-
vimento e inovagdo que envolvam a realizacao de ensaios, testes de la-
boratdrio e industriais. Se bem-sucedidos, eles poderdo dar origem a
empreendimentos inovadores (Figura 9.4).

Ensaios de Testes de Testes em
laboratério bancada escala piloto

Figura 9.4: Metodologia de pesquisa & desenvolvimento em reciclagem de
residuos industriais.

Fonte: Trabalho n&o publicado, produgéo do proprio autor.

Planta
industrial

Estudo de caso

Os alunos que fardo o estudo de caso deverio elaborar uma pesquisa
de natureza aplicada, com abordagem qualitativa, explicativa e, quanto
ao procedimento, um estudo de caso.

Uma pesquisa de natureza aplicada tem como caracteristica a aplica-
¢do pratica e dirigida a solu¢oes de problemas especificos, encaixando-
-se no tema apresentado, que, neste caso, ¢ “Avaliacdo tecnoldgica da
organizagao/ empresa’.

O cardter qualitativo do estudo consiste em coletar informagdes para
classifica-las e analisa-las. Trata-se também de um estudo explicativo: “a
pesquisa explicativa procura explicar os porqués das coisas e suas cau-
sas, por meio de registros, da analise e classificacao e interpretacao dos
fendmenos observados” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 53).

Por fim, com respeito aos procedimentos técnicos, pode-se afirmar
que a pesquisa explicativa se utiliza predominantemente de estudos de
caso, cujos fundamentos sdo apresentados a seguir.



o Projetando um estudo de caso

Considera-se que um caso é uma histéria que descreve um evento
vivido na realidade contemporanea por uma empresa/ organizagio ou
se baseia em fenomenos nela estabelecidos, compondo fatos, dados e
informagdes que podem entrelagar todas as disciplinas focando no ob-
jetivo final do autor, que é demonstrar esses dados e o que eles ocasio-
naram ou levaram a empresa a conseguir no decurso de um tempo em
evidéncia (BRANSKI; FRANCO; LIMA JR., 2015).

O caso pode ser uma organiza¢io, um evento, atividades ou até mes-
mo individuos (ELLRAM, 1996 apud BRANSKI et al., 2015).

No delineamento de um estudo de caso, algumas questdes basicas
devem ser formuladas e respondidas pelo pesquisador/ condutor:

1. Quais questdes estudar? O qué? Quem? Como? Onde? Por qué?
2. Quais dados sdo relevantes?
3. Quais os dados a coletar?

4. Como avaliar os resultados?

Existem dois estilos de estudo de caso, a saber:

a) quando ndo ha uma solugdo explicita para o caso (os participantes
deverdo propor uma solu¢io);

b) quando ha uma solugao explicita, que inclui a forma como a empre-
sa/ organizagdo solucionou ou chegou a uma concluséo (caso-exemplo).

Os participantes deverdo analisar o caso/ solugdo a partir das

seguintes agoes:

o escolher uma empresa/ organiza¢do, que poderd ser de manufatura,

servico, construcao ou comércio;

o classifica-la segundo o porte: micro, pequena, média ou grande em-
presa (classificagdo do Sebrae ou IBGE);

 caracterizar a empresa segundo o negocio, localizagao, estrutura,
produtos (product mix) e participa¢ao no mercado (market share);

« analisar as oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos da empre-
sa (Analise SWOT);

o identificar possiveis problemas em desempenho, resultados, clientes;

o avaliar o mercado e a concorréncia;
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 avaliar as tecnologias atuais e necessidades de desenvolvimento
(avaliagao tecnoldgica);

« elaborar um plano de desenvolvimento tecnolégico.

A Associagao Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenha-
ria das Empresas Inovadoras (ANPEI) desenvolveu uma base de dados
de indicadores empresariais de inovagao tecnoldgica que da uma visao
geral do perfil e do desempenho de algumas empresas brasileiras, bem
como de sua evolugio nos ultimos anos (MATTOS; GUIMARAES,
2013). Sugere-se a aplicagdo, pelos participantes, do modelo conceitual
desenvolvido pela ANPEI (Figura 9.5), disponivel no site http://www.

anpei.org.br.

Input (Entrada) Ouput (Saida)

Despesas operacionais Projetos concluidos {5 anos)

»am P&D

> gm senrigos tecnoldgicos Empresa

= am aquisicio de tecnologia Patentes

> am Engenharia > Requendas

Setor industrial > Concedidas
Configuracio crganizacional
crientada pela PED Receitas de venda da tecnologia
Porte
: : Faturamento com novos produtos

Recursos humanos em PADEE Origem do capital (5 anos)

> Nivel Superior

> Nivel Médio

> am Administraclo

Qutras especificagbes

Area fisica
Investimento de capital Economia de custos

> am Ativos fixos gerada por melhoras

= am Ativos intanghvels

Figura 9.5: Modelo conceitual da base de dados.
Fonte: ANPEI; Mattos e Guimaraes (2013).

» Etapas do estudo de caso

Um estudo de caso é uma abordagem qualitativa normalmente uti-
lizada para coleta de dados para pesquisa qualitativa em Administra-
¢do. Para desenvolver uma pesquisa utilizando o método qualitativo,
é preciso cumprir cinco etapas, distribuidas em trés fases (defini¢ao e
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planejamento, preparagao e coleta, e analise/ conclusao). Essas etapas
sao mostradas na Figura 9.6 e sdo as seguintes (BRANSKI et al., 2015):
- Definigdo e planejamento
1. Delineamento da pesquisa

2. Desenho da pesquisa

- Preparagio, coleta e analise

3. Preparacio e coleta de dados

- Analise e conclusio

4. Andlise de caso

5. Elaboracéo de relatério

Delineamento Desenho Preparacio e ali
. LS . EN >| Andlise dos casos |- Elaboragdo
da pesquisa da pesquisa codl::n:ﬂs centre 05 casos €~ dos relatorios

Figura 9.6: Estudo de caso - etapas.
Fonte: Branski et al. (2015).

o Avaliagdo tecnoldgica da organizacio/ empresa

Como vimos na Aula 7, a avaliagdo tecnolégica é uma metodologia
de avaliagdo de tecnologias que surgiu nos Estados Unidos da América
(EUA), na segunda metade do século XX, quando aplicagdes de tecno-
logia em larga escala afetaram drasticamente a vida da populagao.

As preocupagdes sobre os danos, riscos e perigos das novas tecnolo-
gias (produtos quimicos, agentes biodticos, instalagdes de alta tecnolo-
gia etc.), apesar de elas realizarem satisfatoriamente seus fins primarios
(curativos, preventivos, alimentares, produtivos), agitavam a opinido
publica, especialmente depois dos piores tempos da Guerra Fria, que
anestesiou muitas preocupagdes sociais e ecoldgicas no Ocidente
(MARTINS, 2013).

O discurso do risco, em geral, e do risco tecnologico, em particular,
se difundiu muito desde a publica¢do do livro Silent Spring (Primavera
silenciosa), da biloga americana Rachel Carson (1962). Aumentava, as-
sim, o interesse publico sobre os efeitos negativos da tecnologia sobre a
populagio e 0 meio ambiente (MATTOS; GUIMARAES, 2013).

Para recordar o conceito de avaliagdo tecnolégica, releia a segao que
trata desse assunto, na Aula 7.
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Atividade 1

Atende aos objetivos 1 e 2
1. Elabore um estudo de caso conforme as seguintes coordenadas, ja
mencionadas ao longo da aula:

« Escolha uma empresa/ organizagao, que podera ser de manufatura,

servigo, construgdo ou comércio.

+ Classifique-a segundo o porte: micro, pequena, média ou grande
empresa (classificagdo do Sebrae ou IBGE).

 Caracterize a empresa segundo o negocio, localizagdo, estrutura,
produtos (product mix) e participagdo no mercado (market share).

+ Analise as oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos da empre-
sa (andlise SWOT).

o+ Identifique possiveis problemas em desempenho, resultados

e clientes.
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Resposta comentada

Escolha da empresa

Para este estudo de caso, foi escolhida a empresa AGS Aerohoses S/A,
fornecedora de suprimentos para a industria aeronautica, com sede em
Cruzeiro, Sao Paulo. Ela tem como missdo desenvolver, produzir e distri-
buir produtos de qualidade com tecnologia de ponta para os setores Ae-
roespacial e de Defesa, Maritimo, Ferroviario e Oleo e Gas, garantindo a
satisfagdo de seus clientes. E comprometida com a geragio de valor a seus
acionistas e colaboradores, focando no desenvolvimento sustentavel.

Caracterizacéo da empresa

A empresa estudada possui sede em Cruzeiro, cidade do Vale do Paraiba
paulista, e tem uma receita bruta de até R$ 3,6 milhoes, o que a classifica
como empresa de pequeno porte (EPP). Ela apresenta algumas caracte-
risticas tipicas das EPPs, tais como: gestdo informal, estrutura simples,
escassez de recursos, baixa intensidade de capital e forte presenga dos
proprietarios na gestao.

A empresa esta no mercado ha mais de 25 anos e trabalha com a fabri-
cagdo de conjuntos-mangueira, tubos e cabos de comando para avides,
além de projetar e montar equipamentos de apoio ao solo para a in-
dustria aerondutica. Também opera como representante comercial para
grandes fornecedores, fabricantes e distribuidores da 4rea aeroespacial.

Produtos e servicos

Fabrica¢do e comercializagdo de conjuntos de mangueiras, conjun-
tos e tubos rigidos, e conjuntos de cabos de ago para emprego em
sistemas aeronduticos.
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Projeto e fabricagao de dispositivos de testes e de limpeza de sistemas
hidraulicos e pneumaticos.

Analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

A Matriz FOFA a seguir apresenta uma anélise das forgas, fraquezas,
ameacas e oportunidades da AGS Aerohoses S/A. A partir da referi-
da analise, é possivel trabalhar para realgar as for¢as, minimizar as fra-
quezas, aproveitar as oportunidades e mitigar as ameagas ao negdcio
da empresa.

ANALISE FOFA (SWOT) para o negécio da AGS Aero Hoses

FATORES INTERNOS

FORCAS FRAQUEZAS

Equipe capacitada Equipe reduzida
Boa localizacéo (APL Aero) Reduzido capital financeiro
Experiéncia no mercado Baixo investimento em
aerondautico inovacao
Bom sistema de gestaoda
qualidade

FATORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Parceria com a PEIl Genesis (EUA)  Turbuléncia politica

Intemacionaliza¢&o do negdcio Queda de encomendas
Parceria com a Embraer Inflagéo elevada
Parceria com a Marinha do Brasil Novos entrantes no mercado
Carro voador Elevada carga de impostos
Privatizacao de aeroportos

Figura 9.7

O diagrama de arvore da figura a seguir mostra a abordagem para a sis-
tematiza¢do da inovagdo no &mbito da pequena e média empresa (PME)
proposta por Mattos e Guimaraes no livro Gestdo da tecnologia e inova-
¢do: uma abordagem prdtica. No diagrama, observa-se o caminho para
a sistematizacao da inovac¢ao, respondendo-se as questoes “O qué?” e
“Como?”;, até o estagio de atividades executdveis. Essas seriam algumas
das principais ferramentas da gestdo da tecnologia e inovagao, entre
outras como: andlise de valor, mapeamento do fluxo de valor (MFV),
gestao de projetos, benchmarking, vigilancia tecnoldgica, avaliagao tec-
noldgica, estimulo a criatividade e marketing da inovagao.



Abordagem para a gestao da tecnologia e inovacao nas PMEs
Fonte: Adaptado de Mattos e Guimaraes (2013).

Lideranca & formacic
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0
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—1 Avaliagio tecnologica
Ly ‘plementarTéonions Estimulo a criativideds
de Inovagao
=1 Marketing da inovagio
Figura 9.8

E de suma importancia a priorizagdo e concatenagdo das agdes por meio da
elabora¢do de um plano de a¢do estruturado, com a participagdo das diver-
sas areas da empresa, responsaveis e envolvidas na inovagao (P&D, Planeja-
mento, Engenharia, Marketing, Vendas, Operagdes e Recursos Humanos).

Segundo Morin e Seurat (1998, p. 17), “o principal recurso tecnoldgico

de uma empresa consiste no conhecimento e experiéncia de seus cola-

boradores e em sua capacidade para adquirir novas competéncias, em
. 4 »

geral mais evoluidas”

Uma vantagem competitiva da empresa ¢ seu sélido Sistema de Gestdo da
Qualidade, com certificagdo ISO 9001, NBR 15100, Embraer, ANAC, Mari-
nha do Brasil, Parker e Celog. Portanto, a AGS ja possui uma boa base para
entrega de produtos de excelente qualidade e atendimento a seus rigorosos
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clientes. Atualmente, a empresa esta implantando a metodologia de Lean
Kaizen com muito bom resultado (CHAVES; MENDES; LEITE, 2018).

O objetivo da implantagdo do Projeto Kaizen, realizado na area de esto-
que da empresa, com base nos conceitos de Lean Manufacturing, resultou
em melhorias no layout do estoque, redugdo de desperdicios do processo
e introdugdo da mentalidade Lean para os funcionarios da empresa.

Uma questdo que muitas organizagdes/ empresas encontram é: “E me-
lhor adquirir no mercado (comprar) ou desenvolver internamente, com
recursos proprios, tecnologias para a alavancagem da empresa/ nego-
cio?”. A questdo essencial se concentra nas vantagens e desvantagens
do desenvolvimento ou compra da tecnologia. Para responder a essa
questdo, é necessario conhecer os objetivos do negécio, seu atual de-

sempenho e aquele pretendido no futuro.

Recomenda-se a AGS Aero Hoses a implantagdo de um plano de de-
senvolvimento tecnologico a partir da gestdo da tecnologia da empresa,
empregando as ferramentas de gestao listadas a seguir.

QUEM FERRAMENTAS
RCADMATTNG
ECHRPE MATRIE DA ESTRATEGIA COMPETITIVA
INVENTARIAR
GERERIE EUDITORLA TECROLOGICA
AVALIAR ECUIPE AVALIACAD OF PROJETOS
—] ‘GERENTE POADMAPFING
MONITORAR ENGENHEIRD S BENC HMARKING
TECRCOS PROSPECGAO TECHOLOGICA
NETWAORIGNG
GESTAD DA
TECHOLOGIA
ECUNPE MELHORA CONTINUA
IMIZAR ERGENHEIROS EMALISE DE PROCESSD
o TECRICOS MAPTAWENTO DF PROCT S50
CEP
mm.l‘o DE capm:ﬁ;m
ENRIGUECER GORCRTL GESTED DI PORTFOLIO
i ECUNPE GESTAD DE PROJETOS
EMGENHEIROS  QESTAD AMSIENTAL
TECRICOS PRODUCED ENXUTE
GORENTE GESTEC DA PROPRIEDADE INTELECTUM
ENGEMHEIROS  AMALISE DE PATENTES
" PROTEGER TECHICOS
FCHRPE

Figura 9.9: Funcdes e ferramentas da gestao da tecnologia.



Ferramentas para a gestao da tecnologia na empresa

Para condugéo das atividades de gestao da tecnologia e inovacao, exis-
te uma série de boas ferramentas disponiveis, que auxiliam na coleta,
classificagdo, apresentacio e tratamento das informacdes de interesse ao
planejamento da organizagdo. Nenhuma ferramenta ¢ independente das
demais e a capacidade das equipes de gestdo em integra-las e propiciar
sua interagao ¢ que determinara os diversos graus de obtenc¢ao dos re-
sultados. Sdo elas (SOUZA, 2003):

o andlise de mercado;

+ prospeccio tecnoldgica;

o analise de patentes;

o benchmarking;

« auditoria tecnolégica;

« gestdo da propriedade intelectual;
 gestdo ambiental;

 gestdo de portfolio;

« gestdo de projetos;

« avaliagao de projetos;

« networking;

o criatividade;

o gestdo de mudangas;

« gestdo de interface;

o produgio enxuta (Lean Production);

o melhoria continua (Kaizen).

Principais ferramentas de gestdo da tecnologia:
» Auditoria tecnoldgica

E o processo de registro e avaliacdo sistemadtica e periddica do poten-
cial tecnoldgico da organizagdo, contribuindo para que a tecnologia seja
utilizada de forma eficaz para o atendimento dos objetivos organiza-
cionais. Fla ndo estd restrita ao ambiente de P&D, mas analisa o valor
da tecnologia nos varios setores da empresa e seus desdobramentos e
relagdes sobre estratégia e competitividade.
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=  Prospec¢ao tecnoldgica

E o processo de antecipar os desenvolvimentos futuros da ciéncia e tec-
nologia. Em sua tese de Mestrado, Daniel Souza (2003) sugere as se-

guintes oito etapas para o processo da Prospecgdo Tecnoldgica:
- determinagao da aplicagao e objetivo da prospecgao tecnoldgica;
- escolha dos itens a serem previstos;

- determinagdo do horizonte de tempo previsto (longo, curto ou
médio prazo);

- escolha do(s) modelo(s) de previsao apropriado(s);

- coleta de dados apropriados necessdrios para fazer a previsio

em considerac¢io;

valida¢ao do modelo de previsao;

elaboragdo de todas as previsoes relevantes;

implementagdo dos resultados apropriados.

= Benchmark

E um indicador da performance de empresa “classe mundial” (a me-
lhor). E uma medida em relagio a uma referéncia mundial.

»  Benchmarking

E o processo de medir e comparar continuamente uma organizagao com
empresas lideres mundiais no negdcio, de modo a coletar informagdes para
auxiliar a organiza¢do a empreender agdes para melhorar sua performance.

= Networking

Consiste em redes de conhecimento e de relacionamento, formais,
constituidas por especialistas, e informais, por exemplo, a internet, para
circular a informagédo e possibilitar que se atinjam os interesses iden-
tificados pela estratégia da empresa. Permite o intercimbio de dados
competitivos para a empresa, regiao ou nagao.

= Gestdo de portfolio

Consiste no gerenciamento de todo o trabalho em andamento na orga-
nizag¢do (programas, projetos), relacionado com o alcance dos objetivos
estratégicos do negocio.



= Gestdo de projetos

E a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender a seus requisitos: escopo, qualidade,
custo e tempo (GUIA PMBOK, 2017).

= Sistema de produgédo enxuta (Lean Production)

E um sistema que disponibiliza, para todas as pessoas, de todos os niveis
da empresa, ferramentas e formas de pensar, visando a eliminagdo de
desperdicios que acontecem durante a realizagdo dos processos, aliado
a introdugdo de programas de melhoria continua (CHIARINTI, 2013).

Desenvolvido pela empresa automobilistica Toyota, no Japao, também é
conhecido como Sistema Toyota de Produgao (STP).

= Melhoria continua (Kaizen)

A palavra japonesa kaizen (kai, que significa mudar, e zen, melhor), sig-
nifica mudar para melhor. A Norma Brasileira NBR ISO 9001:2015 es-
tabelece a melhoria continua desta forma: “a organizacao deve melhorar
continuamente a adequagéo, suficiéncia e eficacia do Sistema de Gestiao
da Qualidade”.

Cabe ao Estado desenvolver e modernizar a infraestrutura de servicos
tecnologicos para apoio a inovagdo e competitividade das empresas,
compreendendo as atividades de Tecnologia Industrial Basica (TIB)
(MATTOS; GUIMARAES, 2013).

Conclusao

Do exposto, pode-se concluir:

1. é mais efetivo melhorar o desempenho e a competitividade da em-
presa/ organizagao quando se dispoe de pessoal capacitado, se emprega
uma abordagem holistica e se persegue a inovacao sistémica de gestdo,
produtos e processos para alavancagem do negécio;

2. 0 estudo de caso é uma metodologia de pesquisa que permite o amplo
e detalhado conhecimento de uma situagdo/ problema. Busca esclarecer
uma decisao ou conjunto de decisdes, seus motivos, implementacéo e re-
sultados. Nesta disciplina, os alunos participantes do estudo de caso pu-
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deram fazer um diagndstico da tecnologia numa empresa/ organizagao
e propor uma estratégia de desenvolvimento de novas tecnologias e pro-
dutos, visando manté-la competitiva num mercado altamente mutavel.

Resumo

Ao longo dos anos, as grandes corporagdes desenvolveram uma série de
técnicas de gestdo da inovagao, visando a sistematizagdo da inovagdo.
Uma abordagem pratica para avaliagido de novas tecnologias foi traba-
lhada pelos alunos participantes, por meio de um estudo de caso reali-
zado com dados de uma empresa real.

E de suma importancia a priorizacio e concatenagio das agdes através
da elaboragao de um plano de agdo estruturado, com a participagdo das
diversas dreas da empresa responsaveis e envolvidas na inovagao (P&D,
Planejamento, Engenharia, Marketing, Vendas, Operagoes e Recursos
Humanos).
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