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RESUMO

SOUZA, Daniel Lucio Oliveira de. Ferramentas de Gestdo de Tecnologia: Um
diagndstico de utilizacdo nas pequenas e médias empresas industriais da regido de
Curitiba. Curitiba, 2002. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia). Centro Federal de
Educacdo Tecnol6gicado Parana— CEFET/PR.

A competitividade das empresas em um novo ambiente de concorréncia global demanda
uma intensa capacitacao da gestéo e, em especial, dos gestores empresariais. O presente
trabalho apresenta uma série de ferramentas de gestdo, respaldadas pelo Programa
Innovation da Comunidade Européia. Estas ferramentas foram adotadas pela Fundacién
COTEC para la Innovaciéon Tecnolégica, e consideradas pelo autor como adequadas
para utilizacdo neste estudo, cujo tema é a gestdo de tecnologia em Pequenas e Médias
Empresas — PME. A falta de competitividade esta relacionada, entre outras causas, a
baixa pratica gerencial de ferramentas que possibilitem as organizacBes praticélas
adequadamente no gerenciamento de tecnologias necessdrias a atividade fim. E
ressaltado neste estudo um novo ambiente competitivo, 0 qual demanda capacitacdo
para a criagdo, nas organizacdes, do conhecimento para o enfrentamento das mudancas
rapidas dos processos e dos produtos, especialmente relativas as tecnologias envolvidas.
A pesquisa realizada apresenta os percentuais de utilizacdo das ferramentas de gestéo de
tecnologia do modelo empregado pelas PME industriais da regi&o metropolitana de
Curitiba, bem como a necessidade e o interesse de seus gestores pela capacitacéo para

sua utilizac8o, além da andlise realizada a partir dos resultados obtidos.

Palavras-chave: Ferramentas de gestdo de tecnologia, PME - Pequenas e Médias
Empresas, Capacitacdo da gestao.
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ABSTRACT

SOUZA, Daniel Lucio Oliveira de. Technology management tools. A diagnostic among
small and medium enterprises industries of the metropolitan area of Curitiba. Curitiba,
2002. Thesis (Master of Technology). Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
Parana— CEFET/PR.

The competitiveness of the companies in a new atmosphere of global competition
demands an intense management training and, especially, enterprises managers
instruction. This investigation presents a series of technology management tools based
on the Innovation Program, which was developed by the European Community. These
tools have been adopted by the Fundacion COTEC para la innovacion tecnoldgica and
considered by this author as appropriated for use in the Small and Medium Enterprises —
SME management. The lack of competitiveness is also related, among other factors, to
the low managerial practice of tools that facilitate the organizations to practice them
accordingly to the necessary technologies to their core activities. It is pointed out in this
research, that a new competitive atmosphere demands the capability in the organizations
to create knowledge to face the fast changes of processes and of products, especially
those changes related to the applied technologies. This research diagnoses the level of
use of these tools in part of the SME of Curitiba’ s metropolitan area. It also shows the
need for the use of those tools in these enterprises as well asthe SME managers’ interest
to train for its use, and the author’ s conclusions about the results obtained.

Keywords: Technology management tools, Small and Medium Enterprises — SME,
Management capability.
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1  INTRODUCAO

1.1 TEMA ABORDADO

A competitividade das organizacOes esta ligada a forma como as empresas
tratam a tecnologia e ainovagdo.! O tema que ser& abordado neste estudo é a gestdo da
tecnologia e, mais especificamente,

* 0 inventario de Ferramentas de Gestdo de Tecnologia — FGT disponiveis e
recomendadas por programas e organizacoes,

» as caracteristicas das FGT e sua aplicabilidade as pequenas e médias empresas —
PME;

= autilizacdo das FGT pelas PME daregigo Metropolitana de Curitiba— RMC;?

» ademanda por capacitacdo em FGT naRMC.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Especificamente nas PME, a limitagdo de recursos financeiros e humanos
para a construcdo de complexos sistemas internos de Gestdo de Tecnologia — GT e a
capacitacéo dos gestores para a correta utilizacdo de FGT tém sido o foco central das
discussoes, sgja na academia, sgjano meio empresarial.

O problema central deste trabalho é determinar o nivel de conhecimento e
utilizacdo das FGT pelos gestores das Pegquenas e Médias Empresas — PME da Regido
Metropolitana de Curitiba — RMC, bem como conhecer resultados obtidos e/ou

demandas por capacitacdo em uso e aplicacao.

! Conceito assumido por autores como: DRUCKER, P. (1997, p. 21); PETERS, T. (2001, p. 20);
RIBAULT et al. (1995); e HAMEL ; PRAHALAD (1995) entre outros.

2 0 estudo considerou como Regigo Metropolitana de Curitiba— RMC aregido que inclui a prépria cidade
de Curitiba e os municipios limitrofes e ela.



Partindo-se desta problematizacdo, foram selecionadas as ferramentas concebidas
pelo Programa Innovation da Comunidade Européia, desenvolvidas por um conjunto de
universidades lideradas pela Fundacion COTEC, com sede na Espanha, publicadas no
guia Temaguide,® consideradas adequadas para Pequenas e Médias Empresas.

O Programa Innovation foi desenvolvido com vistas a promocéo da inovacdo e ao
apoio para as PME européias. O programa trabalha com o objetivo também de
incrementar a competitividade industrial, o crescimento sustentével e o desenvolvimento
social.*

1.3 JUSTIFICATIVA PARA O DIAGNOSTICO

A importancia de diagnosticar o grau de conhecimento e de utilizacdo de FGT na
RMC esta em desencadear outros estudos e pesquisas que busquem correlacionar a
gestdo de tecnologia local com a competitividade das PME locais em relacdo as suas
congéneres de outros mercados, além de alinhar estas FGT arealidade de gestdo local.

A necessidade de se conhecer a demanda por capacitacdo em FGT na RMC,
busca aferir e subsidiar os atores envolvidos com o0 tema, tais como: associactes
empresariais, academia, consultorias e organizactes publicas e privadas, na formagdo de
programas especificos de treinamento e capacitacdo de pequenos e médios empresarios e
gestores, na utilizacdo desses instrumentos.

Este estudo pretende contribuir com o esforco competitivo do cluster regional, na
medida em que a competitividade esta conectada a inovacdo tecnoldgica, e a gestao deste
processo requer instrumental gerencial. Os beneficios do uso de FGT por PME fazem
parte do escopo de recursos que este tipo de organizacdo deve utilizar para sua agéo
adequada na arena concorrencial.

Na pesquisa bibliogréfica realizada nesta investigagdo para 0 seu embasamento
tedrico, pretende-se buscar justificativas quanto a importancia de um novo gestor e um
novo cenario competitivo, onde cada ferramenta abordada esta conectada entre si e com

% S30 co-participantes da publicacdo Temaguide (1998), as instituicdes européias;. CENTRIM-University
of Brighton (Reino Unido), IRIM-University of Kiel (Alemanha), Manchester Business School-The
University of Manchester (Reino Unido) e a SOCINTEC (Espanha).

* CORDIS FOCUS (2002).



esta nova realidade competitiva. Esta nova realidade exige dos gestores uma nova

atitude, sob pena de comprometer negativamente o futuro da empresa.

1.4 OBJETIVO GERAL

Contribuir para um maior entendimento das préticas gerenciais dos gestores das
PME daRMC é o objetivo geral deste trabal ho.

Sdo também abordadas as ferramentas de gestdo da qualidade, uma vez que estas
sd0 instrumentos conhecidos de grande utilizacdo pelos gestores locais, especiamente
pela exigéncia de certificacdo de qualidade.

A fundamentacdo tedrica abordada contextualiza o0 ambiente chamado de Nova
Economia, no qual se da a necessidade de capacitar os gestores, busca esclarecer o por
gqué dessa exigéncia de capacitacdo para a competitividade, além de conceituar o0s
processos de criacdo e gestdo do conhecimento que resultam nainovagao tecnolégica. As
perguntas que nortearam esta fundamentacéo foram:

= Quais ambientes sd0 mais propicios para a implementacdo de uma gestao
orientada as inovagdes tecnol dgicas e ao desenvolvimento?

= Qua o atual ambiente de competitividade em que as organizacOes estdo
inseridas em relacdo as demandas por inovagao?

= Como se da o processo de capacitacdo dos gestores para as melhorias de
competitividade das empresas?

Assim, a contextualizacdo tedrica objetiva, de modo geral, alinhar as ferramentas
selecionadas a efetiva necessidade de sua disseminacdo. Além disso, visa contribuir para
a elaboracdo de treinamentos e contelidos que possam ser especiamente estruturados
para os gestores das PME do cluster estudado, inserindo estas ferramentas no contexto

de gestéo tecnol dgica.

1.5 OBJETIVOSESPECIFICOS

De forma especifica, este estudo procura diagnosticar:
»= qua oinventario de FGT existente naliteratura;



» Quaisas caracteristicas das FGT;
= qual ograude utilizacdo de FGT pelasPME daRMC; e

= qual ademanda por capacitacéo destas FGT por parte dos gestores locais.

Com este diagnéstico, o estudo possibilitard ao pesquisador gerar inferéncias das
possivels causas pelas quais 0s gestores utilizam ou ndo estas ferramentas, bem como os

estilos predominantes de gestéo de tecnologia.

1.6 DELIMITACAO E ORGANIZACAO DO ESTUDO

A amplitude e a complexidade do universo gerencia e, em especial, do da gestéo
de tecnologia, faz com que o tema sgja delimitado ao estudo das ferramentas modeladas
pelo Programa Innovation.

Em um estudo da Universidade de Cambridge (Inglaterra),® foram inventariadas e
examinadas 800 FGT. Posteriormente, foi publicado o resultado deste trabalho no T-Cat
(Tool Catalogue). Nesse amplo rol instrumental, as variadas aplicacOes, especificidades
e adequacdes ao tipo e porte das organizacdes, exponencializam e tornam extremamente
complexas as investigagdes que pretendam contempla-las em sua totalidade.

Destaforma, sdo dezoito as ferramentas aqui utilizadas para serem diagnosticadas
junto aos gestores das PME daRMC.

Uma delas é o Ciclo PDCA,® com suas fases de plangjamento, execucao,
verificac8o e agdo corretiva sobre o0s planos de acéo na gestéo de tarefas e/ou operacdes
organizacionais.

As dezessete restantes, compdem o rol de FGT publicadas no Temaguide:

1. andise de mercado;

2. prospeccdo e vigilanciatecnol bgica;

> UNIVERSITY OF CAMBRIDGE (2002).

® PDCA é uma ferramenta para o desenvolvimento de planos de ac&o, tendo sua sigla em inglés para as
palavras plan (plangjar), do (executar), check (verificar) e act (agir corretivamente). E conhecida,
também, como o Ciclo Deming, por ter sido criada por H. Edwards Deming.



benchmarking;

andlise de patentes e gestéo de propriedade industrial;
gestéo da propriedade intelectual;

auditoria tecnol 6gica;

gestéo de portfdlio;

criatividade;

© © N o g »~ W

gestéo deinterfaces;

10. gestéo de projetos e avaliagao;

11. networking — trabalho em rede;
12. gestdo de equipes — teambuilding;
13. gestéo de mudangas,

14. producdo enxuta;

15. andlise de valor;

16. melhorias continuas — kaizen;

17. gestéo e valorizagdo ambiental .



2 COMPETITIVIDADE E CAPACITACAO

N&o se aprende no imaginério, teorizando ou apenas estudando.
Ha de se trabahar e aplicar os conceitos e a teoria no ambiente das
organizagbes para se chegar ao verdadeiro aprendizado. (Tachizawa;
Rezende, 2000).

A COMPETITIVIDADE E O FUTURO DAS EMPRESAS - O novo

ambiente empresarial

Na década de 1980, Tom Peters escreveu uma das obras mais inovadoras no
segmento gerencial: seu livro In search of excellence (Vencendo a crise, na versao
brasileira). Seu foco foi 0 de anadlisar as empresas vencedoras e suas caracteristicas
comuns consideradas de exceléncia para 0 momento. O livro revolucionou conceitos e
originou uma série de outras obras e conceitos por especialistas em gestao.

Passados quinze anos, Tom Peters foi solicitado a comparar o0 ambiente atual e o
do periodo em que publicou seus conceitos. Sua resposta foi: “de certa forma, vi apenas
uma mudanca, na dinamica’.” Peters continuou a discorrer sobre o que queria dizer com
a mudanca dinamica: “Hoje as empresas sdo surpreendidas o tempo todo por um
concorrente situado em agum lugar do mundo. Especialmente gracas as novas
tecnologias [...], coisas como segmentacdo do mercado e outras foram jogadas pela
janela, porque atualmente ninguém sabe mais onde est& seu concorrente” .8

Mudancas rapidas nas exigéncias dos clientes, demanda por mais qualidade em
todos os niveis, escassez e encarecimento constante de insumos, matérias-primas e
recursos criticos, ateractes tecnoldgicas crescentes, alteracdo e escassez nas habilidades
técnicas e de gestdio e mudancas socioldgicas aceleradas. Estes sdo alguns temas
observados’ no ambiente global em que se ddo os negdcios neste inicio de século XXI.

“Captar e compreender as grandes tendéncias que estéo se delineando para 0s proximos

" PETERS, T. (2001, p. 20).
& |dem (p. 20-21).
® TACHIZAWA ; REZENDE (2000, p. 9).



anos € tdo vital para a gestdo estratégica das organizagbes quanto administrar 0s

problemas do dia-a-dia’.*°

Mas quais sd0 as mudancas que estédo ocorrendo, que demandam dos gestores

novos desafios competitivos? Quais sdo as causas que transformam certas competéncias

essenciais, que exigem novas capacitacoes da gestao?

Prahalad™ distingue oito mudancas, que ele considera como estrelas do novo

cenario competitivo:

globalizagéo — a incorporagdo de mais trés bilhdes de consumidores de
mercado, oriundos das economias anteriormente socialistas, e a abertura
destes mercados,

desregulamentacao e privatizacao — setores anteriormente regulados pelo
Estado estdo sendo privatizados e desregulados em todo 0 mundo;
volatilidade — mudancas répidas exigem maior flexibilidade dos sistemas
produtivos. Como a demanda flutua, fébricas exclusivas deverdo
diversificar suas producdes ou fechar as portas,

convergéncia — varias tecnologias serdo cada vez mais convergentes,
mudando radicalmente a combinacdo e a multifuncionalidade de
produtos e servicos. Tecnologia de telecomunicacdo, informética e
produtos el etroni cos integrar-se-&o cada vez mais;

fronteiras ténues entre setores — em razdo das convergéncias
tecnoldgicas, fronteiras tradicionais entre setores estardo desaparecendo.
A linha divisoria entre os computadores pessoais e a televisdo € vaga, da
mesma forma que a fronteira entre comunicagdo, computacdo e
entretenimento;

padrdes — novos setores produzem novos padrées técnicos, O DVD,*
por exemplo, alterara padrBes técnicos e novas utilizacdes de outros
produtos convergentes. A colaboracdo entre concorrentes para
estabel ecer novos padrfes € cada vez maior;

fim da intermediacdo — em todos os setores, a distancia entre o produtor e

0 consumidor serd cada vez mais curta. A Internet e o e-business

O TACHIZAWA; REZENDE (2000, p. 5).
1 PRAHALAD (2001).
2 DVD éasiglaparaDigital Vero Disc (Disco Digital de Video).



(negdcios eetrénicos) como ferramentas desta aproximagdo, sdo um bom
exemplo;
consciéncia ecoldgica — este tema sera uma dos mais importantes do

milénio.



3 A INTERACAO DASFERRAMENTAS DE QUALIDADE E
ASDE GESTAO DE TECNOLOGIA

31 FERRAMENTASDA QUALIDADE COMO FACILITADORASDA
GESTAO DE TECNOLOGIA

Na visdo de De Bono, “a gestéo da qualidade € uma excelente forma de conseguir
motivar os funcionérios e fazer com que se interessem mais pelo que estéo fazendo. Pode
envolver toda a companhia’. O autor lanca uma questdo relacionada a obsolescéncia e a
gualidade: “nos casos em que tudo ficou obsoleto, uma qualidade maior teriaimpedido a
obsolescéncia?’.®

As ferramentas da qualidade so facilitadoras da introducdo de FGT, a medida
que as certificagdes emitidas por institutos auditores de normas da qualidade como 1S0,
QS, HACCP e outras de classe internacional, exigem das empresas, em especial das
PME, a sua insercdo no universo da qualidade. Essas certificacdes pedem, ao mesmo
tempo, uma alteracdo de cultura interna, uma vez que as obrigam a praticar
procedimentos de controle da qualidade antes ndo praticados. Os ganhos de
produtividade e competitividade advindos com nova varidvel na gestdo das
empresas passam a ser facilitadores da introducéo FGT, uma vez que algumas delas séo
comuns entre si, como € o caso do conceito de melhorias continuas — kai zen.

Um bom exemplo disso € o grande interesse pela certificagdo em conformidade
com a NBR-ISO 9000. Trata-se do reconhecimento forma de que o seguidor destas
normas possui um sistema de garantia da qualidade que Ihe permite a producdo de
artigos em um processo estdvel e sob controle, em conformidade com os padrdes
exigidos pelo cliente. Os procedimentos estabel ecidos pela série NBR-1SO 9000 buscam
definir todas as etapas necess&rias a manutencdo da qualidade dos produtos e a
integridade dos processos que geram tal qualidade.

Conforme Bruce e Suzanne Brocka, a Gestdo pela Qualidade Tota “combina

técnicas fundamentais de administracdo, esforcos de melhorias existentes e inovadoras, e

3 DE BONO, E. (2001, p. 133).
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técnicas especiais para aperfeicoar continuamente todos os processos’.** Esta
conceituacdo, por si SO estabelece uma relacdo e umainteracdo entre TQM e tecnologia e
inovagdo. Assim, as ferramentas utilizadas por uma, podem, em sua grande maioria, ser
aplicadas a outra, estabelecendo um circulo interativo e sinérgico, que leva aos
resultados comuns que ambas as gestdes objetivam em suas areas de abrangéncia.

Se o gerenciamento da qualidade é uma capacidade inerente as pessoas, 0 mesmo
acontece quando tecnologia e inovagdo estdo intimamente ligadas a ambientes criativos,
trabalho de equipe, andlise e solucdo de problemas e melhorias continuadas. 1sso se pode
perceber, ainda, na relagdo entre a organizacao e sua rede de fornecedores ou sua cadeia
de suprimentos (supply-chain) e, por conseqiéncia, uma cadeia de vaor de uma

empresa.

3.2 CONCEITUANDO A QUALIDADE

Conceituar qualidade sempre nos obriga a associar 0 objeto avaliado a ética do
avaliador. Diversos autores e pesquisadores ora enfatizam os critérios de avaliacéo, ora
0s proprios avaliadores. Outros ddo énfase aos métodos de avaliacdo da qualidade de
um produto ou servico. Para Philip Crosby, por exemplo, qualidade deve ser definida
como “cumprimento dos requisitos’,"® o que, em suma, significa produzir algo dentro
dos padrdes estritamente pré-determinados. Neste aspecto, ndo estdo em questdo outros
valores, como bom, ruim, caro ou barato. A qualidade é o que foi contratado como
especificagdo mais proxima a filosofia das normas | SO. Nessa mesma linha, J. M. Juran,
um dos mais renomados pesquisadores na érea, define que “qualidade € a adequacéo ao
uso”.'® Percebe-se, nesta escola de pensamento, que o avaliador ndo é levado em
consideracdo e, sim, 0 padrdo, o atendimento a finalidade a que o produto se propde
mediante suas especificagdes, pois ndo da margem a avaliagdes intrinsecas e genéricas.

Na evolucdo conceitual, o cliente passa a ser o principal avaliador, e ndo os
técnicos ou especialistas. O cliente passa a ser visto de maneira desdobrada nas
organizages, surgindo dai do cliente interno e o cliente externo. Essa nova orientacéo da

gualidade tem em William Thurston uma das conceituagbes que mais demonstram a

“BROCKA, B.; BROCKA M.S., (1994, p. 3, cap. 1).
> CROSBY (1992), apud CUNHA, J. C. (1999, p. 18).
18 JURAN (1991), apud CUNHA, J. C. (1999, p. 18).
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importancia do novo ator no cenario mercadol 6gico: o cliente. Para o autor, “qualidade €
aquilo que o cliente percebe quando sente que o produto atende as suas necessidades e
satisfaz suas expectativas’.'’ Nesse contexto, a qualidade é expressa pelas melhores
condicdes que se apresentam ao cliente, tanto no que se refere a percepcado, a satisfacéo e
ao atendimento das suas demandas, como a relacdo custo/beneficio.

A qualidade de fato, que tem um carater mais técnico e de atendimento a padrdes
de especificacfes, contrapde-se a qualidade percebida, cuja subjetividade € expressa pelo
novo cliente e ator decisivo na nova atitude mercadol6gica. A qualidade de um produto
Ou Servico seria o resultado da combinacdo desses dois elementos. Assim, a percepcéo
do atendimento das necessidades do cliente podera levar, até mesmo, a superacéo de suas
expectativas em relagdo ao bem ofertado. O ndo atendimento a essas expectativas,
induziriaa umaavaliagdo qualitativa negativa.

Para Jodo Carlos Cunha, verifica-se uma mudanca paradigmética da atitude do
cliente (interno e externo) ao deparar-se com o produto ou servigo que lhe é oferecido, 0
que atera de forma profunda e definitiva as relagbes de mercado (externas) como
também as organizacionais (internas).*® Ele afirma que

para capacitar a empresa a produzir produtos e servigos com qualidade, € necessaria a
implementacdo de mudancgas técnicas e administrativas. Estas mudancas podem ter
diferentes niveis de profundidade e abrangéncia. [...] Podem-se mudar apenas
equipamentos e ferramentas de producéo e alguns processos operacionais e isto € uma
mudanca superficia e localizada [...]. Uma mudanga profunda seguramente afeta a
estrutura administrativa, a distribuicdo de autoridade, os processo de decisio e acdo, 0
portfélio de produtos, organizacado, relagdes com fornecedores e clientes, enfim, toda a
organizagdo e suainser¢do no ambiente de negocio.™

33 QUALIDADE E INOVACAO TECNOLOGICA

A abordagem do tema Qualidade Total na organizacdo deve sempre levar em
conta que o sistema em analise requer necessariamente a qualidade das pessoas. Nessa
visualizacdo sistémica, podemos inferir que, se a qualidade e a produtividade estdo

diretamente relacionadas a atitudes e a0 ambiente pro-ativo, a organizacdo inovadora

Y THURSTON (1985), apud CUNHA, J. C. (1999, p. 18).
8 CUNHA, J. C. (1999, p. 19).
9| dem.
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seria 0 proximo estégio evolutivo. A prética sistémica de ferramentas da qualidade e da
produtividade propicia a organizacdo, que tem uma cultura positiva em relacdo a essas
atitudes, oportunidades de alcance de melhorias continuas e inovadoras em processos e
produtos.

Se 0s processos inovativos estdo intimamente relacionados com os ambientes
organizacionais e sistémicos propicios a sua ocorréncia, as ferramentas da qualidade e
produtividade sdo instrumentos disponiveis, validados e plenamente compativeis com 0s
ambientes pro-ativos a inovagao.

Lundvall aponta a existéncia de “diferentes fontes de criacdo de competéncias no
contexto de empresa’. % Pode-se inferir, a partir desta afirmago, que o conhecimento e a
prética continua das ferramentas que a gestéo da qualidade proporciona as organizagdes,
podem ser consideradas como mais umafonte criativa.

34 ALGUMASFERRAMENTAS COMUNS

Ao considerar-se todo 0 espectro da gestao pela qualidade total — TQM, verifica
Se que 0 escopo abrange a cultura das organizagoes, utilizando ferramentas que séo
comuns tanto a TQM como a GT. Algumas podem ser exemplificadas como: delegacdo
de poderes (empowerment), melhorias continuas (kaizen), métodos de andlise e solucdo
de problemas (MASP), Ciclo PDCA, plangamento estratégico (anaise SWOT),
padronizacéo de procedimentos e codificacdo de conhecimentos. Elas, de certa forma,
s80 prescritas por normas como as NBR-1SO 9000 e 14000, QS (norma para a indUstria
automobilistica), a qualificagdo de fornecedores e a cadeia de suprimentos (supply-
chain). Também estdo presentes. nos programas de sensibilizacdo funcional para a
qualidade (o 5S, por exemplo), controle estatistico do processo (CEP), ZD-Zero Defects
(defeito zero), Seis Sgma, conceitos de produtividade e de sustentabilidade ambiental e a
racionalidade de fazer-se mais com menos, como € a esséncia da producéo enxuta e
outras técnicas especificas com as quais 0 universo da qualidade total opera.

O conceito de produtividade, por exemplo, quando entendido na organizacéo
competente para absorver os conceitos de input de insumos e outputs de produtos, passa

amodificar sua atitude pré-ativa em direcéo a racionalidade econdémica da utilizacdo dos

2 | UNDVALL (2000).
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recursos disponibilizados. A importancia de fazer-se mais com menos, que € igua a
produtividade. Esta busca, por certo implica em melhorias de processos e de produtos,
bem como de préticas e técnicas, que terdo como consequiéncia ainovagao tecnol bgica.

Flood, a0 comentar a mudanca filoséfica de Edwards Deming, um dos gurus da
qualidade como técnica gerencial, afirma que “uma logica funcional e sistemética
proporciona uma visao interna de compreensdo das organizagoes, isto €, a identificacéo
de vérios estagios e seus inter-relacionamentos, e a dependéncia mutua ligando a
organizacao e seus provedores [...]. Deming estabelece uma notével priorizacdo: a gestéo
antecede a tecnologia. Lideranca e motivagdo de empregados sdo reconhecidas por
Deming como importantes” .

Dessa forma, a conex&o entre qualidade e tecnologia foi estabelecida por Deming
como pré-requisito dos ambientes inovadores. Foram estas técnicas, entre outras, que
propiciaram o salto econémico e tecnologico do Japédo do pos-guerra (a partir de 1946),
originando uma infinidade de teorias e praticas gerenciais japonesas que por muitos anos
foram intensamente estudadas e adaptadas por gestores americanos e europeus.

Os processos de inovacdo tecnolégica nas organizacBes estdo intrinsecamente
inter-relacionados com as ferramentas de gestdo praticados pelos times de trabalho que
as compdem, ndo sO como atitudes individuais rotineiras, como também estimuladas por
sua cultura interna e sua geréncia. Sao elas (as ferramentas) que auxiliam na coleta, na
classificagdo, na apresentacdo e no tratamento das informagbes de interesse do
plangjamento e da gestdo da tecnologia e informacéo organizacionais. Também induzem
a localizacdo de problemas sob os mais diversos prismas, especialmente quando
conectadas e combinadas &s técnicas e projetos desenvolvidos por equipes de trabalho. E
evernte que nenhuma ferramenta é independente das demais. A capacidade das equipes
de gestdo em integra-las e em propiciar sua interacdo determinara diversos graus de
obtenc&o de resultados.

Problemas que exigem um escopo global requerem ferramentas especificas e
apropriadas a cada situagdo com que 0s gestores se confrontam. Assim, dentro do
espectro das mais variadas ferramentas de gestdo e suas variadas aplicagoes,
selecionamos as que, ao nosso entender, se aplicam ao equacionamento de problemas e a
busca de solucdes para estes, criando-se ambientes propicios a gestdo tecnoldgica e a

Inovagao nas empresas e organi zagoes.

2L FLOOD (1993, p. 17). Sem grifo no original.
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Ao resumir 0 que consideram uma nova Vvisao da qualidade, Bruce e Suzanne
Brocka dizem que “o0 ganho de produtividade € alcancado por meio da melhoria da
qualidade’, o que pode ser interpretado também como melhores técnicas de produzir um
bem ou servicos. “A qualidade é definida para satisfazer as necessidades dos clientes”
acrescenta, 0 que pode ser aferido pelas ferramentas de andlise de marketing e QFD.
Novas e/ou melhores processos obtidos pela inovacao tecnolégica, para os autores, séo
uma medida de qualidade. Brocka e Brocka acrescentam que “a qualidade € determinada
pelo planejamento do produto e é a cancada pelo controle efetivo das técnicas’ .

Assim, a interacdo entre TQM e tecnologia € reiterada mais uma vez, inclusive
guando trata dos defeitos, ao considerar como uma nova visao o fato de afirmar que eles
“sd0 prevenidos por meio de técnicas de controle do processo”. Dando um fechamento
sistémico para uma nova abordagem da qualidade, Brocka e Brocka a consideram “uma
parte de cada funcéo em todas as fases do ciclo de vida do produto”. Defendem a tese de
gue “o0 gerenciamento da qualidade reduz a turbuléncia pelas novas tecnologias,
adotando-as ao invés de ignorélas. As novas tecnologias podem estimular e abrir novas
oportunidades de negécios’ .2

A TQM ¢é uma forma de acdo gerencial que coloca a qualidade dos produtos ou
servigos como o principal foco para todas as atividades da empresa. Esta acdo consolida-
se por meio de um agrupamento de idéias e técnicas voltadas para um aumento da
competitividade da empresa, principalmente no que diz respeito a melhoria de produtos e
processos. De acordo com Mears,?* a TQM é um sistema permanente e de longo prazo,
voltado para o acance da satisfacdo do cliente mediante um processo de melhoria
continua dos produtos e servigos gerados pela empresa. Em de carédter geral, uma gestdo
pela qualidade total que efetivamente tenha controle sobre a qualidade tem como
necessidade a participacdo de todos os membros da empresa, incluindo gerentes,
supervisores, trabalhadores e seus executivos, ha busca do objetivo de melhoria continua.

Segundo Ishikawa,®® pode-se enfocar a gestdio pela qualidade total de duas
maneiras distintas. A peguena qualidade € aguela que se limita as caracteristicas de
produtos e servicos consideradas importantes para seus usu&rios e compradores. A

grande qualidade envolve a satisfacdo comum de vérias pessoas, grupos e comunidades

2 BROCKA, B.; BROCKA, M. S. (1994, p. 5, cap. 1). Sem grifo no original.
“ BROCKA, B.; BROCKA, M. S. (1994, p. 21, cap. 2).

2 MEARS (1993).

% |SHIKAWA (1990).
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envolvidos na vida de uma organizagéo. A pequena qualidade, no longo prazo, ndo passa
de consequiéncia da grande qualidade.

A gestéo pela qualidade total procura tratar 0 processo manufatureiro como um
gerador potencial de vantagem competitiva para as organizacgdes, funcionando como o
motor competitivo das empresas. Com esse enfoque, ocorre um enorme processo de
influéncia na definicdo das estratégias de manufatura, que deve visar: a obtencdo de
produtos sem erros; entregas rdpidas ao consumidor; o cumprimento dos prazos
prometidos de entrega; a introducdo de novos produtos em prazos adequados; a operacao
em uma faixa de produtos bastante larga para satisfazer os desgjos dos clientes, a
habilidade em mudar quantidades ou datas de entrega, conforme demandado pelo
mercado; e a habilidade em produzir a custo compativel.

Esse modelo de gestdo trouxe a tona uma realidade até entdo desconhecida de
muitos administradores ocidentais: a qualidade também tem um impacto positivo na
produtividade das organizacdes, principalmente devido a eliminacéo do retrabalho e dos
estoques intermediérios. Esse fendmeno ficou famoso como o Ciclo Deming (PDCA)
que, em uma Otica ciclica, relaciona uma qualidade melhor a custos menores (por
exemplo, advindo de menos retrabalho), gerando, a partir dai, um aumento de
produtividade que propicia a manutencdo e a ampliacdo do mercado, o que acaba por
requerer melhor qualidade e, desta forma, repetindo o ciclo.

Com a gestédo pela qualidade total, as possibilidades de sincronizagdo das
estratégias de competicdo e as estratégias de manufatura séo facilitadas, particularmente
em termos dos atuais objetivos estratégicos de performance dos ambientes operacionais.
As influéncias se fazem marcantes em praticamente todas as dimensdes operacionais da
empresa, notadamente na tecnologia de processos, no sistema da qualidade, na politica
de gestdo de pessoas, na organizacdo para o0 desenvolvimento de produtos e processos e
nos sistemas de avaliacdo de desempenho.

Portanto, a gestéo da qualidade passou a ser fator importante e fundamental para

conectar suas ferramentas as de gestéo de tecnologia
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4  UMA PERSPECTIVA DE GESTAO TECNOLOGICA E DE
INOVACAO NAS ORGANIZACOES

41 TECNOLOGIA: CONCEITUACOES

Muitas sd0 as conceituacOes de tecnologia, sga sob uma perspectiva socidl,
humana ou técnica. Para Ribault et al., “0 conceito tecnologia é compreendido
imediatamente por agueles que dela se servem e que a ela se referem constantemente”,
razdo pela qual possui inlmeras perspectivas de compreensdo. Em  pesguisas
bibliogréficas verificase que muito se faa e escreve sobre o tema tecnologia, mas
raramente oS autores a conceituam. Portanto, para um adequado estudo sobre
ferramentas de gestdo tecnoldgica, faz-se necess&rio contextualizar o tema e definir a
opcao referencial deste conceito.

Peter Drucker lembra que novas ferramentas, processos, materiais, culturas
agricolas e novas técnicas, sdo comumente chamadas hoje de tecnologia e se difundiram
no decorrer dos tempos. O torno do oleiro, existente no Mediterréneo desde 1.500 a.C.,
foi o indutor da méquina de fiar, por volta do ano 1.000 d.C. Da mesma forma, nos anos
800, os moinhos de vento de paises do norte da Europa foram redesenhados e
transformados em equipamentos “automatizados’ para uso como motor dos navios,
entdo a vela e a remo, trés séculos depois. Assim, segundo Drucker, “a vela que impele
um navio funciona exatamente da mesma maneira que aguela que move o moinho de
vento, e a necessidade de uma vela que possibilitasse a navegacdo no través e contra o
vento era conhecida havia muito. O moinho de vento foi retroprojetado no norte da

Franca ou nos Paises Baixos, regides bastante familiarizadas com navios e navegaczo” .’

% RIBAULT; MARTINET; LEBIDOIS (1995, p. 13).
“ DRUCKER, P. (1997, p. 5).



17

As novas invencies da Revolugcdo Industrial, segundo Drucker, foram
imediatamente aplicadas por toda a parte, em inlmeras utilizacdes praticas e em todas as
profissdes e indlstrias foram vistas como tecnologia®® Landes lembra que esses
extraordin&rios avancos ndo foram realizados da noite para o dia e complementa:
“Poucas invencdes surgem maduras no mundo. Pelo contrario: precisa-se de uma série
de pegquenos e grandes aperfeicoamentos para que uma idéia se converta em uma
técnica’.?

Assim, a techné dos gregos, que significa aptidao, passava a diferenciar-se do
conhecimento. Tinha uma utilidade aplicada. Era a techne, segundo Drucker, uma
combinacdo do “mistério de uma habilidade com a ‘logia’, conhecimento organizado,
sistemético e significativo”. ®

Um dos mais renomados pesquisadores da area, Frederick Betz em sua obra
Srategic  technology management,®®  conceituou  tecnologia,  relacionando-a
especialmente & invencdo humana.®? Para Betz, “invenco é o processo criativo no qual
novas formas légicas sdo imaginadas com o objetivo de manipular a natureza para 0s
propdsitos do homem”. O autor segue seu processo de construcdo do conceito de
tecnologia, definindo a invencéo tecnolégica como um meio de alterar os ambientes
fisicos da configuracdo presente para aguela desgjada no futuro. Nessa linha de
raciocinio, a funcdo passa a ser um pré-requisito ao invento: “a funcéo é a caracteristica
definidora de tecnologia como um sistema, e morfologias diferentes realizando a mesma
fungdo proporcionam alternativas fisicas para um sistema de tecnologia’.®® A inovaco
tecnol6gica em um novo bem ou servico, pode, portanto, alterar tanto sua estrutura fisica
como sua funcao |ogica.

Optou-se, neste estudo, por estabelecer como marco tedrico e referencia o
conceito estruturado por Ribault, Martinet e Lebidois para os quais “tecnologia € um
conjunto complexo de conhecimentos, de meios e de know-how organizado com vistas a

uma producdo” >

% DRUCKER, P. (1997, p. 5).

2| ANDES, D. (1998, p. 207).

% DRUCKER, P. (1997, p. 10).

1 BETZ, F. (1993, p. 129).

%2 O autor usa o termo inglés invention no sentido mais amplo, que alingua portuguesa também a trata.
Oriunda do latim inventione, tem seu significado primeiro como: “ato ou efeito de inventar, de criar, de
engendrar”. (O novo dicionario da lingua portuguesa. Aurélio B. de Holanda Ferreira. 1986, p. 964).

¥ BETZ (1993, p. 159).

¥ RIBAULT etal. (1995, p. 13).
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E a partir da pactuaco intelectual e da opcdo consciente deste conceito, que se
passa a estruturar este estudo sobre ferramentas de Gestédo de Tecnologia e inovagéo
direcionada a aplicacdo por parte dos gestores de pequenas e médias empresas — PME.

Dado que €la ndo € ciéncia, a tecnologia sO tem sentido em funcdo de um
resultado esperado e, de certa, forma garantido e validado para a solugdo pratica de
problemas, pois € indispensavel arealizacdo de um produto ou de um componente deste,
no interior de um processo longo e complicado. Para Ribault et a., a tecnologia tem trés
componentes bésicos, ndo isolados entre si, mas interdependentes. 0s conhecimentos, 0S
meios e o know-how.®

Para estes autores, os conhecimentos, por si sOs, pertencem a uma disciplina
cientifica, mas ndo constituem uma tecnologia. Os meios explicitam a tecnologia, a
materializam ou a concretizam, desde que operados por pessoas capacitadas a sua
operacdo e aplicacdo adequada. O know-how, que é o ‘saber como fazer’ depende dos
meios. Sem este, Ndo passa de uma mera especializacdo sem aplicacéo e cai rapidamente
em obsolescéncia. Portanto, € a otimizacdo da utilizacdo deste trés elementos
combinados que resultara na tecnologia adequada a uma determinada producéo de bens

OU Servicos.

Figura 1: O conceito de tecnologia

CONHECIMENTOS

MEIOS NOW-HOW

Fonte: Ribault, Martinet e Lebidois (1995).

Drouvot e Verna ampliam os trés elementos propostos por Ribault et a. Mantém

em suas estruturagcOes quanto aos elementos componentes da tecnologia, mas com

® RIBAULT et al. (1995, p. 14).
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nuances diferenciadas. conhecimentos de natureza técnica, tecnologia incorporada nos
meios produtivos (bens) e a tecnologia de gestdo.*

Paraa presente investigacdo, os focos destas conceituacfes sdo os trés elementos,
mas principamente a gestdo, chamada por know-how por Ribault et al. e por tecnologia
de gestéo por Drouvot e Verna. Para estes Ultimos, esta € a“a arte, a capacidade de fazer
a sintese de todos os meios de producéo” .’

Mas, embora o conceito de tecnologia eleito neste trabalho contemple a
combinagdo dos trés elementos mencionados, € importante registrarmos as associagoes
de idéias que o termo possibilita. Essas associaces estardo contempladas nas abordagens
realizadas no decorrer da presente dissertacdo, motivadas pelo foco nas ferramentas e no
processo de Gestéo de Tecnologia pel os gestores de PME.

A primeira associacdo de idéia que surge é tecnologia e inovacao. Para Ribault et
al., ndo é mais habitual falar-se de tecnologia e processos antigos, mesmo que estejam
em prética e sgjam utilizadas. Isto se deve ao fato de ser a tecnologia o suporte concreto
para a inovacdo. Pois, enquanto materiais ou processos descobertos e desenvolvidos em
laboratérios ndo sdo contemplados por qualquer aplicacdo industrial, a inovacdo
permanece confinada, de forma confidencial e adormecida. Assim que as aplicacbes séo
postas em pratica com utilidade pelo mercado, “as tecnologias S0 necessdrias para
fabricar, elaborar, por em agdo esses materiais e a inovagdo torna-se industria. [...] A
inovagdo sO existe verdadeiramente se encontrar o mercado. N&o existe inovagdo em
camara [laboratério]” %

A segunda associacdo de idéias relaciona tecnologia e investimento. Ainda
segundo Ribault et al., “a tecnologia ndo se reduz ao investimento realizado para a
adquirir”. A assertiva procura demonstrar que, mesmo sendo gratuita sua aguisicao,
outros investimentos e gastos serdo necessarios para sua absorcdo e aplicacdo, que pode
ser material ou imaterial. Os autores chegam a classificar a gratuidade como sendo uma
“utopia’, afirmando que investir para utilizar € um pré-requisito.

Ribault et al.*® apontam uma terceiraidéia de associagdo, que é entre tecnologia e
patrimonio. Tecnologias apropriadas por organizagdes s8o ativos patrimoniais, tém valor

econdémico e podem ser transacionadas e transferidas a outras. Mas, sua contabilizacdo

% DROUVOT; VERNA (1994, p. 16).
¥ DROUVOT; VERNA (1995, p. 16).
¥ RIBAULT et al. (1995, p. 17).

¥ |dem (p. 17-18).
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nos balancos é de dificil registro, o que gera dividas imensas ha gestdo. O mesmo ocorre
com os dispéndios na geracéo de conhecimento. S&o indispensaveis e valorizados em seu
conjunto pelo mercado, mas ndo s80 negociaveis. Ja os meios (maquinas e infraestrutura)
figuram nos balangos e tém valores e amortizagbes mais definidos contabilmente de
forma convencional. Quanto ao know-how, € mais dificil ainda sua afericdo nos moldes
contdbeis tradicionais. Para Ribault e al., “ 0 investimento em tecnologia deve passar pelo
crivo dos critérios de uma boa gestdo. [...] A decisdo de mudanca de tecnologia ndo
decorre de um simples cdlculo, por mais complicada que sga a formula. Ela é
estratégica’ .

Com uma vasta aplicacéo na producéo de bens e servigos, as tecnologias podem
ser agrupadas em familias, conforme Ribault et al.,* que basicamente podem ser
classificadas como: materiais, energia, micro-eletronica, biotecnologia, tecnologia da
producdo (automacdo, roboética, tratamento de imagens e informatica industrial),
informatica, comunicacfes, transporte, ambiental e oceanografica.

Essa vasta aplicagdo das tecnologias em todas as atividades produtivas, nos
remete a uma dimensdo sociolégica, em que a tecnologia é resultado de um sistema
socio-técnico e vista como uma pratica social de saber fazer coletivo.

A tecnologia ultrapassa a l6gica microecondmica do empreendimento, por
inserir-se em um sistema de educacdo formal e informal, pela politica cientifica e
industrial da coletividade e pelo seu sistema de valor e cultura. Se a tecnologia é uma
praticasocial, atransferéncia de tecnologiavai muito mais além disso, pois, no decorrer
de seu processo [de transferéncia, ... confronta] dois parceiros frente-a-frente, um como
emissor e outro como receptor, os quais freglentemente tém culturas tecnolégicas
diferenciadas e opostas, cujos objetivos ainda ndo sio conciliaveis.*

Figura 2: Diferentes niveis do conceito de tecnologia sob uma per spectiva
socio-econdmica (Drouvot e Verna, 1994)

Tecnologias
Sistema sécio-tecnolégico tradicionais
= Integracdo de valores culturais e modernas
sociais. P  apropriadas
Sistema tecnolégico de base
= Concepgao de produtos de diferenciacéo
= Técnicos de producéo > de concepgéo
= Sistemasde gestdo
Técnicas de processos
=  Ferramentas .
de métodos

=  Processos
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42 A TECNOLOGIAE A INOVACAO

A complexidade do processo de inovagéo e as variagdes de formas em que este
ocorre nos diferentes tipos de empresas e industrias, significa que uma clara e curta
definicdo ndo é sempre possivel e, por esta razdo, uma série de convencdes foi adotada
por organismos internacionai s que congregam estudiosos sobre o tema.

Em especial neste estudo, adotam-se conceituagdes emitidas pela Organisation
for Economic Co-operation and Development — OECD, constantes no seu conhecido
“Manual de Oslo”.*® Neste documento, as inovacdes sdo focadas nos produtos e
processos, conhecidas na literatura técnica da area como TPP (Technological Product
and Process).

A revista Inteligéncia Empresarial destaca a citagdo da pesquisadora Rosabeth
Moss Kanter, para qguem “a inovagdo € o0 processo de trazer novas idéias para 0 uso
produtivo. O segredo é construir a ponte entre aidéiae o uso comercia”.*

Na OECD,* observa-se que uma inovagdo tecnoldgica em produtos e processos
(TPP) é considerada como implementada, se esta (inovacdo) foi introduzida no mercado
(inovagéo de produto) ou usada dentro de um processo produtivo (inovagdo de processo).
Essas inovacdes envolvem uma série de atividades cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. Uma firma inovadora em TPP é assim
chamada, quando tém implementadas melhorias e incrementos em produtos ou processos
tecnol ogicamente novos ou significantes por um determinado periodo histdrico.

Assim, segundo a OECD,

um processo de inovacdo tecnolégica € a adocdo de métodos de producdo
tecnologicamente novos ou significantemente melhorados, incluindo-se os métodos de
entrega de produtos [delivery]. Estes métodos podem envolver mudangas em
equipamentos, ou organizacdo da producdo, ou a combinacdo destas mudancas, e podem
ser derivados do uso de novos conhecimentos. Os métodos podem ter a intencdo de
produzir ou entregar produtos tecnologicamente novos ou melhorados, os quais ndo
podem ser produzidos ou entregas usando-se 0s métodos convencionais de produgado, ou
essencialmente para incrementar a producdo ou entrega eficiente de produtos
existentes.*

“3 OECD (2001).

“RIE (n. 6, jan. 2001, p. 3).
“> OECD (2001, p. 31).

“6 OECD (2001, p. 32).
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A inovacdo tecnoldgica € um processo multidisciplinar e raramente um Unico pais
ou empresa produz todos os conhecimentos que |he s3o indispensaveis. Conforme Reis,*’
esta constatacdo possibilitou, historicamente, que paises sem tradicdo cientifica se
tornassem os beneficiarios do conhecimento gerado off-shore (fora do pais) por meio do
seu espirito empreendedor, ou de uma politica nacional com esse objetivo.

Navisdo de Rels, 0 desenvolvimento nacional, por exemplo, demanda uma opc¢ao
ousada das politicas publicas envolvidas em todos os niveis e areas, fazendo da inovacédo
tecnol 6gica gerada no pais o substrato da nossa atuacdo em todos os setores, mobilizando
toda a sociedade. Sem esta mobilizacdo, ndo conseguiremos inovar.*® “No é essencial
descobrirmos, mas é fundamental inovarmos em tudo o que fazemos”.*°

Para Vico Mafias, “inovar é praticar aidéia E coloca-la como agéo efetivada’ >
A esse processo chamamos de inovacgao tecnoldgica. E, a medida que ela gera novos
produtos ou inova 0s existentes, proporciona, pela maior competitividade, as condic¢des
necessarias ao desenvolvimento da nacdo empenhada no processo inovativo.

O novo produto, segundo Kotler,>' é na prética, aquele que se pode obter em
determinado momento, como algo totalmente novo ou original e que venha a ser
fundamental, tanto para a organizacdo, quanto para o mercado. Reis completa seu
pensamento afirmando, ainda, que, “se considerarmos verdadeiro o conceito de que a
inovagdo tecnolégica é a introducdo no mercado, com éxito, de novos produtos ou
tecnologias no processo de producdo ou nas proprias organizagdes, assim como a
subseqgiiente difusdo destes na sociedade, entdo as inovagbes implicam uma série de
atividades cientificas, tecnol 6gicas, de organizacdes, financeiras e comerciais’.>

Sob este angulo, infere-se que ainovagado tecnol 6gica tem, de forma vocacionada,
as empresas como ambiente propicio ao seu nascedouro. E o conjunto dessas unidades
produtivas que diferenciara o potencial tecnoldgico de clusters, de regifes ou de paises.
No ambito da pesquisa, isso significa concentrar os esforcos de fomento e de bolsas na
inducdo da inovacdo tecnoldgica, principalmente mobilizando o setor produtivo, cuja
participacdo € insubstituivel. Nesta mesma linha de pensamento, Jim Collins afirma que
“inovagdo depende da empresa. Se estivéssemos falando sobre a Sony ou a 3M, lhe diria

“"REIS, D. R. (2000).

“ REIS, D. R. (2000).

49 | dem.

% vICO MANAS (2001, p. 46).

1 KOTLER, P. Em seu livro Marketing, (1989), apud VICO MANAS (2001, p. 47).
2 REIS, D. R. (2000).
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claramente que inovacao € parte dos seus valores centrais, 0s quais eles ndo aprenderam

lendo nos livros’.>®

43 INOVACAO E CAPACITACAO TECNOLOGICA COMO
ESTRATEGIASEMPRESARIAIS

A capacidade tecnol 6gica de uma organizacdo pode definir-se como o seu grau de
dominio e experiéncia no processo de inovagao tecnol 6gica.>

Para Laranja, Simdes e Fontes,> a capacidade tecnol 6gica de uma empresa pode
ser diferenciada por niveis de progresso que sdo de natureza cumulativa. O primeiro
nivel inclui aguelas empresas que tém capacidade apenas para identificar, selecionar e
comprar tecnologia materializada. O segundo, inclui aguelas empresas que conseguem
modificar e adaptar tecnologia, utilizando para isso tecnologia documentada aliada a
alguns conhecimentos proprios e apoio externo. Finalmente, o terceiro, refere-se as
empresas que conseguem introduzir novos produtos, processos €/0u Sservigos com um
forte componente de tecnologiaimaterial.

Para Senge, as organizagbes que aprendem sdo aguelas nas quais as pessoas
aprimoram continuamente suas capacidades para criar o futuro que realmente gostariam
ver surgir.>® O processo de construcdo de capacidades tecnol égicas comega pelas etapas
do processo produtivo, em gue os niveis de intensidade de tecnologia ndo-materializada
S80 menores e prossegue para as etapas em que os componentes baseados em
conhecimento intangivel si maiores.®>’ A aguisicdo de tecnologia materiaizada na
forma de ferramentas de apoio ao desenvolvimento de novos produtos desempenha um
papel essencial. E a obtencdo de capacidades tecnol dgicas imateriais que muitas vezes
constitui 0 primeiro passo no processo dindmico de criacdo de capacidades
tecnol égicas.>®

Quanto aos recursos humanos, estes sdo fundamentais no processo de
acumulacdo de conhecimentos e na construcao de capacidades tecnol 6gicas da empresa,

* COLLINS, J. (2002, p. 28).
* LARANJA; SIMOES; FONTE S (1997, p. 21), apud REIS, D. R. (2000).
% | dem.
% SENGE, P. (2001, p. 71).
% LARANJA, SIMOES, FONTES (1997, p. 22), apud REIS, D. R. (2000).
58

Idem.
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advindo dai as suas vantagens competitivas. SG0 a mais importante fonte de inovacéo e
competitividade empresarial, seja em relagdo ao conhecimento sobre determinadas areas
tecnol égicas, sobre procedimentos organizacionais, ou sobre o mercado gque 0s recursos
humanos da empresa detenham. Por esse motivo, a capacitacdo das pessoas para a
criagdo do conhecimento nas organi zacoes € tema especifico e destacado neste estudo.

O conhecimento cientifico é fonte fundamental para o processo inovativo, no
qual as relacdes e as interagcOes entre as empresas e as universidades e os centros
(institutos) de pesquisas, constitui um importante meio para a transformagdo do
conhecimento tedrico aplicado pelas empresas em seus processos.

A interacdo com os fornecedores é também outra importante fonte de inovacéo.
Pavitt®® diz que nos setores ditos tradicionais, um dos principais fatores de inovaco para
as PME é o fornecimento de bens de equipamentos e sistemas a serem utilizados nos
processos. Outra fonte importante de inovacdo € a atitude ou a predisposicdo da empresa
para ainovagdo, isto é, para a constante atualizacdo do seu conjunto de conhecimentos.*°
A inovagdo, inserida como estratégia da empresa, assumida como cultura empresarial e
como estilo de gestdo de topo, com as consequentes ateracbes na forma e modos
organizacionais da empresa, demonstra esta predisposi ¢&o.

Para Dosi,*! a pré-disposicdo da empresa para a inovaggo é em grande parte,
influenciada pelo mercado e pelo clima competitivo em que a companhia se insere. As
empresas, ao introduzirem inovagdes no mercado, alteram ndo somente as suas posi¢oes
relativas nele, mas, fundamentalmente, o préprio mercado.

Uma inovacdo € sempre uma quebra de paradigma na empresa que a introduz e,
como tal, é um processo de tentativas e buscas. Estd sempre presente a possibilidade do
fracasso, que pode advir de avaliagdes incorretas quanto aos resultados das novas
trgjetérias do mercado.

A0 assumir riscos em introduzir a inovagéo, as empresas tomam essa decisdo na
expectativa de obter vantagem competitiva em relacdo as demais, na forma de lucros
diferenciados e manutencéo de sua market-share (participacéo no mercado). Estes lucros
devem ser suficientes para compensar 0S enormes riscos que a empresa assumiu ao

decidir inovar e os pesados investimentos que foram requeridos.®” A partir dos casos dos

¥ PAVITT (1984), apud REIS, D. R. (2000).

| ARANJA; SIMOES; FONTES (1997), apud REIS, D. R. (2000).
®1 DOSI (1984), apud REIS, D. R. (2000).

2 HOLLANDA (1992), apud REIS, D. R. (2000).
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éxitos e fracassos, pode-se inferir alguns perfis provaveis das empresas inovadoras, no
sentido em que est&o mais propensas a incorrer em situacoes de grande risco. De acordo
com Freeman,® entre essas categorias de empresas estdo as seguintes:

. pequenas empresas inovadoras dispostas a fazer apostas radicais, em
situacfes nas quais a sua sobrevivéncia estd ameacada;

. grandes empresas inovadoras com flexibilidade organizacional para a
tomada de decisdes relativas aos seus proj etos,

. grandes empresas inovadoras que mantém um enfoque de carteira na
gestéo, combinando projetos rotineiros (ou mediocres) com outros muito
incertos, mas com possibilidades de grandes retornos financeiros;

. empresas inovadoras patrocinadas pelo Estado, com maiores garantias de
éxito, pela seguranca de ndo assumirem isoladamente 0s riscos
associados.

Ao tratar especificamente das PME, Pavitt® afirma que as grandes empresas, em
geral, relinem melhores condi¢des para a introducdo das inovagdes, porém, muitas vezes,
podem agir de forma ainibi-las. Com o interesse de evitar uma quebra de paradigmas, ou
de assegurar determinadas estruturas de mercado que Ihe sgam vantgjosas, essas grandes
empresas podem mesmo adquirir aidéia pioneira, paraevitar que ela se desenvolva.

Para Reis,® as PME inovam mais, seja por que tém menos a perder ou mais a
ganhar com as mudancas das estruturas, ou porque tém custos mais baixos e detém maior
flexibilidade, ou, ainda, porque acumulam algum tipo de capacidade tecnol bgica propria.

Esta assertiva vem ao encontro de uma reportagem do jornal inglés Financial
Times, escrita pela jornalista Sarah Murray, a respeito do mais importante prémio
briténico para as empresas inovadoras. A autora afirma que, “a parte das empresas de
engenharia e tecnologia na categoria das PME, muitas das mais inventivas organizactes
concorrentes a vencélo [0 Ill PREMIO REAL BRITANICO PARA EMPREENDIMENTOS
INOVADORES], em diversas areas de atividade, tinham menos de cem funcionérios’.%®
Para 0 renomado jornal de negdcios, as firmas pequenas tém sido vistas como mais
inovadoras em achar solugdes para muitos problemas, o que demonstra que suas plantas

industriais tém provido um terreno fértil a inovacdo. No entanto, as evidéncias néo

% FREEMAN (1982), apud REIS, D. R. (2000).
® PAVITT (1984), apud REIS, D. R. (2000).

® REIS, D. R. (2001).

% EINANCIAL TIMES, 22 abr. 2002, p. 13.
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apontam uma maior eficiéncia das pequenas do que das grandes empresas.®” Sob essa
Otica, a capacitacdo da gestdo com ferramentas adequadas a inducdo de tecnologia e
inovagdo tem nas PME o ambiente ideal e carente de atencdo de tecnologias gerenciais,
potencializadoras do movimento inovador.

Mas, e os modelos de learning organizations, as organizacdes que aprendem? E
possivel desenhar um modelo padréo para implantar nas empresas que demandam
aprendizagem e capacitacdo? Para Senge, “ndo ha modelos ou empresas-modelo. Nao é
assm que trabalhamos. Estamos interessados nas capacidades fundamentais de uma
organizacdo e em ferramentas, métodos e processos que tornem possivel a aguisicdo
dessas capacidades’.®® Para o autor, para inovar é preciso ter capacidades novas e

fundamentais.

44  ASRAZOESPARA MUDAR E INOVAR

Ribault et al. chamam a atencdo para 0s critérios tecnoldgicos da
competitividade, afirmando gque o critério fundamental para um negécio na atualidade é a
vantagem competitiva. Mas, para tanto, faz-se necessario entender que o poder inovador
das empresas e, conseglentemente, a sua capacidade para construirem a sua
competitividade, ja ndo se limita apenas em dominar as tecnologias retidas pela empresa,
mas estende-se a dominacdo em termos de aplicacdo de todas as tecnologias acessiveis,
as quais podem dizer respeito a uma ou varias fungbes da empresa. Portanto, passa-se da
fase de dominio das tecnologias para a do dominio das aplicacdes das tecnologias.®

A importancia das tecnologias para a competitividade de uma empresa é
abordada por Ribault et al. ao destacarem os cinco pontos de aplicagéo de agoes:

. eficacia — das funcdes indiretas do sistema de informacdo, da rede de

vendas, da gestéo etc.;

. produtividade — das funcdes de producéo, dos investimentos e outros;

. gualidade — da organizacéo, dos procedimentos, da comunicagéo etc.;

. reatividade — prazo de reacdo da gestdo do negécio em relacdo a

distribuicéo, servicos aos clientes, novos lancamentos,

* HOLLANDA (1992), apud REIS, D. R. (2000).
% SENGE, P. (2001, p. 73).
® RIBAULT et al. (1995, p. 27-32).
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. novidade — a capacidade da empresa em renovar as tecnologias, em

dominar as concepgdes inovadoras.

A competitividade, segundo Ribault et al., € por esséncia a concretizacdo dos
esforcos de inovacdo da empresa. Esforgos sobre produtos, processos, distribuicdo e
entrega (delivery) ou em gestdo. Por conseguinte, a inovacdo € o resultado da aplicacdo
eficaz de uma ou mais tecnologias ao desenvolvimento de novos produtos ou na
melhoria de processos, como mencionado anteriormente.

Portanto, o que se pretende neste estudo é demonstrar, com base na assertiva de
Ribault et al., que “é insuficiente associar tecnologia e competitividade, porque néo
existe ligacéo direta entre tecnologia e competitividade: a passagem de uma para outra se
faz através da inovacéo, que pode surgir assim como um verdadeiro transformador de
potencial (os recursos tecnolégicos) em bens econdmicos (os produtos)”.” Desta forma,
o fundamental é capacitar pessoas e gestores para o dominio das aplicacfes de tecnologia
de forma inovadora. E neste momento que a inovacdo proporciona a competitividade,

conforme o esguema a seguir (Figura 3):

Figura 3. O processo competitivo

TECNOLOG | /sl | NOV ACA O s> OM PET | 1V DADE

Fonte: Ribault, Martinet e Lebidois, 1995.

Portanto, compreendendo-se a formagdo da competitividade, resta construi-la.
Paraisto, a gestéo deve estar capacitada para a combinagéo dos conhecimentos, 0S meios
e 0 know-how (saber fazer).

As razbes para mudar e inovar sd0 inimeras, em especia pelos cenarios de
competicdo que ficam cada vez mais everntes. Peter Drucker, ao desenvolver sua Teoria
dos Negdcios, destacava as modificacdes e a forma de ser, de ver e de se posicionar de

cada organizagdo. Entre as diversas tendéncias observadas por Drucker, destacam-se:”*

©1dem (p. 32). )
" DRUCKER, P. apud VICO MANAS (2001, p. 35-36).
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" a maior e crescente velocidade (dos negdcios), amparada pelas novas
tecnologias,
. avalorizagdo das informagdes sobre os outros, levando a saber mais sobre

a concorréncia e sobre os conhecimentos dos colaboradores,

" as redes de terceirizados e parceiros, permitindo a cada organizagéo a
concentracdo em inovagao;

. as redes de colaboradores internos, levando a respostas imediatas sempre
gue atecnologia apressar o ciclo de vida dos produtos e servicos,

" a diversidade, cada vez maior, fazendo com que a adaptacdo a novas
realidades valorize a diferenca;

" 0s donos da informacdo, novos colaboradores com nivel educacional
maior, para permitir acesso a informacéo e a crescente velocidade dos
negécios;

" 0 poder sera transferido — com o aumento do conhecimento dos
colaboradores a avaliagdo dos executivos sera feita por resultados
alcancados, diferentemente da atualidade e estardo a mercé da busca
constante de tendéncias; seu papel serd o de visionarios;

" os colaboradores terdo mais poder — com a contratagdo crescente de
terceiros e autbnomos, estes passam a ter mais controle em relacdo a
como, quando e onde trabal har.

Uma antiga viséo de gestdo empresarial priorizava grandes volumes de recursos
financeiros e de matérias-primas baratas, e 0 posicionamento de controle oligo ou
monopolista de determinado setor de atuacdo. Nos Ultimos anos, uma abordagem para a
estratégia que combina a andlise interna e externa da organizac&o tem sido a tbnica da
bibliografia académica e gerencial do que se costumou chamar de planejamento
estratégico. Essa abordagem propds que o determinante para a competitividade das
empresas seria 0 adequado uso dos seus recursos, tanto internos quanto externos.

Na visdo de Hamel e Prahalad,” cabe ao gerente a mobilizagdo de energias
intelectuai s e emocionais para manter a empresa permanentemente envolvida nesse clima
criativo e voltada ao futuro. Fica claro, entdo, que os recursos financeiros néo séo
exclusivamente vitais as organizacfes, como ja largamente comprovado em varios cases.

E 0 que os autores chamam de dinamizag&o dos recursos.

2 HAMEL; PRAHALAD (1995).
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O que fazer com os recursos disponivels é muito mais importante do que té-los
ou ndo. Essa capacitacdo gerencia € derivada de uma nocdo profunda de propositos
futuros, compartilhamento de sonhos e uma visdo sedutora do que o futuro oferece as
empresas no amanha.

A transformacdo de intencdo estratégica em realidade exige de todos os
funcionérios que eles saibam exatamente de que forma sua contribuicéo € essencial para
arealizacdo desses propositos estratégicos.

A arquitetura estratégica, portanto, deve estar interna (estrutura) e externamente
(cliente/mercado) sintonizada, alicercada sobre a compreensdo das possiveis
descontinuidades, acdes da concorréncia e necessidades dos clientes (em constantes
mudancas). Deve representar uma ambicdo que va além dos recursos e capacidades da
firma. E tangivel e pode ser descrita.

A correta combinacdo e alavancagem desses recursos € o desafio que os gerentes
tém de enfrentar, tornando-se mais criativos na eliminacdo ou na reducdo da
disponibilidade de recursos com as aspiragdes da organizagcdo em sua arquitetura
estratégica.

Da mesma forma que a necessidade gera a invencdo, a expansdo gera a
alavancagem de recursos. A criatividade € fruto da escassez de recursos, embora a
abundancia permita as empresas investirem estrategicamente. O recurso abundante ndo
garante sabedoria das decisdes ou investimentos estratégicos.

Na falta de aspiragbes que superem 0s recursos de uma empresa e sua capacidade
de alavancagem de recursos, a abundancia provavelmente sera pouco mais do gue uma
licenca para a negligéncia das decisdes estratégicas da empresa.

Algumas premissas s30 como avenidas para a alavancagem dos recursos.

. pode ser concebida como um portfélio de recursos, sgjam financeiros,
humanos, tecnoldgicos, produtos, ou até como unidades concentradas em
produtos ou mercados,

. limitagdo de recursos ndo €, necessariamente, obstéculo a conquista da
lideranca global, nem tampouco a abundancia de recursos é garantia de

lideranca;

" HAMEL ; PRAHALAD (1995).
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. grandes diferencas existem entre empresas competitivas no mercado e o
impacto que elas podem gerar, cada uma com uma determinada
guantidade de recursos. produtividade;

. os ganhos de eficiéncia baseados na alavancagem vém do aumento dos
indices de produtividade, e ndo da reducéo das bases de comparacdo dos
numeros de medida de eficiéncia;

. a tarefa de alocacdo de recursos da alta geréncia recebeu no passado
atencdo excessiva quando comparada a tarefa de alavancagem daguel es.

A criatividade na alavancagem dos recursos sempre escassos pode gudar a
empresa a minimizar riscos de investimentos pioneiros em novos ambientes
competitivos.

A preocupacdo em manter todos 0s componentes e competéncias dentro da
empresa ja ndo faz mais sentido, pois a Era da Informacdo ja disseminou tecnologias e
conhecimentos.” E aintegraco virtual que ser o aglutinador da nova empresa, pois é 0
clima organizacional criativo voltado para a visdo de futuro que impulsionara a
organizagdo, ressaltando, portanto, a importancia da capacitacdo para a criagdo de

conhecimento organizacional como um ativo estratégico.”

" HAMEL ; PRAHALAD (1995).
® RUAS (2001, p.126).
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5 A GESTAO DE TECNOLOGIA NASORGANIZACOES

51 O QUE E NECESSARIO GERENCIAR?

Primeiramente, deve-se contextualizar o ato de gerenciar tecnologia. Conforme
COTEC, esse tipo de gerenciamento “envolve todas as atividades que capacitam uma
organizacdo fazer o melhor uso da ciéncia e da tecnologia, quer tenha sido gerada interna
ou externamente. Este conhecimento a levara para a valorizagcdo de sua capacidade
inovadora de uma forma que a gudara promover eficiéncia e efetividade para sua
vantagem competitiva’.”® Atualmente, a definicdo mais aceita de gestor é do mestre da
administracéo Peter Drucker, que considera que gestor € “aguém que é responsavel pela
aplicacdo e pelo desempenho do conhecimento”,”” enquanto que gerenciar tecnologia é a
gestdo efetiva das mudancas tecnoldgicas. Considerando que a natureza da inovagéo é
um processo fortuito e temporalmente imensuravel, nos negocios ele (0 processo) deve
ser deliberado e intencional, guiado pela intuicdo e pela inteligéncia e previsivel pelo
génio humano.”

Assim, a Gestdo de Tecnologia na organizagcdo procura sistematizar uma série de
acOes, fazendo-se valer de ferramentas relativas ao objeto ou ao resultado objetivado
para que o processo tecnologicamente inovador seja previsivel e obtido, apesar de sua
intangibilidade. Nesse caso, ndo ha solucdes faceis e simples, tal a complexidade do
tema. O resultado € o crescimento dos conhecimentos de o0 qué e como melhor gerenciar
no campo das mudangcas tecnol 6gicas.

Seguramente, existemn incontaveis variagcbes do esguema béasico sugerido pela
COTEC de como levar atermo a Gestdo de Tecnologia e ainovacdo. O préprio tamanho

das empresas, suas atividades produtivas e mercados em que operam, S0 variaveis que

® COTEC (1998, p. 3).
" DRUCKER, P. (1999, p. 23).
8 COTEC (1998, p. 3-4).
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por si sOs podem alterar este modelo basico, concentrando-se ou enfatizando um aspecto
ou outro. Mas os elementos desse esguema estardo presentes, mesmo com nomenclaturas
diferentes, em qualquer modelo proposto. A Gestdo de Tecnologia esta relacionada
também a aprendizagem para encontrar as solugdes mais adequadas ao gerenciamento
desse processo, fazendo-o da maneira que a empresa julgar melhor adaptavel as suas
particul aridades.

Em termos préticos, essa gestdo se da pela agdo da organizacdo na busca das
diversas modalidades, pelo acesso as tecnologias adequadas e pelas particularidades e
necessidades de cada empresa Ribault et a.” enumeram o panorama dessas
modalidades, suas vantagens e desvantagens, que, embora ndo sgjam detalhadas neste

estudo, merecem ser citadas dentro do escopo de 0 qué gerenciar:

" compra de materiais, de componentes e de instrumentos por caté ogo;
" compra por especificacao;

" compra de equipamentos industriais;

" sub-contratacéo das operagOes — fabricar para os outros;

" vigilanciatecnologica ativa;

" contratacao de especialistas;

" formacao de pessoal daempresa;

" reverse engineering (engenhariareversa);

" transferéncia [por compra] de tecnologia— licencas;

" peguena empresa associada— intraprise;

" sociedades, redes de empresas — networking;

" joint venture — associagdes diversas,

" participacao versus capital de risco;

. aliancas estratégicas,

" colaboracdo da P& D;

" participacdo em grandes programas (regionais ou de blocos econémicos);
. contratos de pesquisa com as universidades (RUE);

" pesquisa sob contrato;

. P&D internos,

. outras modalidades.

" RIBAULT etal. (1995, p. 111-171).
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Desta forma, fica claro de que o gerenciamento de modalidades de acesso as
tecnologias, como exposto acima, demanda por parte das organizages, em especia as
PME, recursos econdmico-financeiros, capacitacdo de gestores e da gestdo e uma série
de variaveis, para as quais a utilizacdo de ferramentas € fator determinante do processo.
A capacitacdo no trato de ferramentas permitira ages subseqiientes neste campo, como:
fazer o balanco tecnol 6gico da empresa, antecipar mudancas tecnoldgicas e seus efeitos e

— 0 objetivo fundamental — construir um plano de agéo tecnol 6gica.

52 DA IMPORTANCIA DE GERENCIAR TECNOLOGIA:
CARACTERISTICAS DE DEMANDASDE INFORMACAO E
TECNOLOGIA POR PARTE DASPME

As Ferramentas de Gestdo de Tecnologia — FGT e a Inteligéncia Competitiva —
IC, possuem um amplo espectro de atuacdo no ambiente empresarial, no sentido de
auxiliar os processos de tomada de decisdo estratégica. No ambiente das PME, essa
disseminacdo ndo se faz de forma sistematica, como demonstram varias pesguisas

realizadas, em especial, no Brasil .2

A importancia destas ferramentas e de suas préticas
por parte das PME, advém do fato de que a chamada Nova Economia é constituida de
enormes fluxos de investimentos em capital humano e em tecnologia da informacao.
Para o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico — CDT, da Universidade de
Brasilia, “as organizacbes que desgarem assegurar ou melhorar posicdo no contexto
socio-produtivo em que atuam, deverdo adaptar-se rapidamente aos movimentos de seus
concorrentes, clientes e/ou fornecedores, de forma a manter-se e crescer no mercado”.®
Assim, a utilizacdo de FGT e Sistemas de Inteligéncia Competitiva — SICs é
crucial para 0 posicionamento competitivo ndo sO de grandes empresas, mas
especiamente das PME. Mas 0 custo de muitos sistemas e aimplementacéo de estruturas
internas para a gestdo tecnoldgica, separam, naturalmente, as chamadas grandes das

pequenas empresas, levando-se apenas em conta a variavel custo.

8 CDT (1999, p. 31).
& | dem.
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Conforme o CDT,®? nas PME fica evernciada a possibilidade de reducéo de
custos pelo desenvolvimento consorciado de atividades relacionadas a sistemas de
inteligéncia competitiva. Nelas ocorre ndo apenas o compartilhamento de gastos, como o
de softwares que tendem a reduzir o custo destes trabalhos. Mecanismos como
plataformas tecnolOgicas, incubadoras, parques, redes empresariais, associacoes,
sindicatos e outras sdo formas associativas de compartilhamento de informagoes,
conhecimentos e custos.

Para 0 CDT® as principais necessidades de informag&o inteligentes para PME

estdo relacionadas a

" concorréncia;

. consumidores e fornecedores;

. estrutura do negécio;

" tecnol ogias emergentes,

" economiaglobal;

. ambiente regulatério;

" ambiente politico daregido onde atua.

53 OSELEMENTOSFUNDAMENTAISDA GESTAO DA INOVACAO
TECNOLOGICA

5.3.1 Osmodelosde gestao detecnologia

O conceito de inovagdo estd muito além do simples avango tecnoldgico no
interior dos centros de P& D, embora tenha na pesquisa e no desenvolvimento uma base
fundamental. Segundo a OECD, P&D ¢é “o trabaho criativo realizado numa base
sistematica a fim de aumentar o estoque de conhecimento, incluindo conhecimento do
homem, cultura e sociedade, e 0 uso deste estoque de conhecimento para desenvolver
novas aplicacdes’.® Portanto, esta diretamente relacionado & criagdo de conhecimento na
organizacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi, “a criagdo do conhecimento alimenta a

inovagdo, mas o0 conhecimento em si, ndo. Em outras palavras, 0 processo por meio do

& | bidem (p. 32).
8 CDT (1999, p. 33).
8 OECD (1994).
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gual o novo conhecimento € criado dentro da organizacdo — sob a forma de novos
produtos, servicos ou sistemas — tornase a pedra fundamental das atividades
inovadoras’ %

O P&D é, portanto, essencial. Porém, isolado, ndo é suficiente para que a
inovagdo aconteca. Os estudos sobre a inovagcdo mostram que ndo bastam o
conhecimento cientifico, ou mesmo boas idéias de aplicacdo. E fundamental para que a
inovagdo aconteca que toda a organizagao participe. Como mencionado pela COTEC, a
“inovacdo tem dimensdes tecnol égicas e organizacionais e precisa ser apoiada por todos
os departamentos e funcdes do negécio”.® A P&D pode ser realizada em fases diferentes
do processo, agindo ndo somente como fonte origina de idéias inventivas, mas também
como uma forma de resolucéo de problemas, e pode ser empregada em qualquer ponto
da implementag&o.

Segundo o Manual Frascatti, “a inovagdo tecnoldgica somente é implementada
guando introduzida no mercado (inovacdo de produto) ou usada dentro do processo
produtivo (inovagd do processo). Inovagdes, portanto, envolvem uma série de
atividades cientificas, tecnol 6gicas, organizacionais, financeiras e comerciais’.®’

E importante destacar outras atividades que introduzem inovacdo nos produtos e
processos e ndo estdo necessariamente ligadas as atividades de P& D, como: equipar a
engenharia industrial, iniciar a fabricacdo e o desenvolvimento da pré-producéo,
marketing para novos produtos, aquisicao de tecnologia ndo incorporada (ex.: patentes,
licengas, invengbes ndo patenteadas, know-how, aquisicdo de tecnologia incorporada
[maquinario e equipamentos com contetido tecnol dgico], assim como design).®®

A disciplina Gestdo de Tecnologia — GT tem evoluido rapidamente. Conforme
observa a COTEC, “a empresa precisa seguir rapidamente do prot6tipo para a producdo
em volume e mercado, vender e distribuir os novos produtos e servicos em novos
territérios e para novos tipos de clientes. Logistica e sistemas de informacéo por tras da
operacao sdo todos de interesse para a Gestdo da Tecnologia. Toda a organizacéo precisa

estar afiada paraum alto nivel de desempenho” %

% NONAKA; TAKEUSHI (1997, p. 275).
% COTEC (1998, p. 1-3).

8 (OCDE, 1994).

8 (OCDE, 1994).

8 (COTEC, 1998, p. 1-4).
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Com a aceleracdo das mudancas no ambiente competitivo global, ainovagdo tem
um papel fundamental para a manutencéo e a ampliacéo das vantagens competitivas das
empresas. Considerando esse papel estratégico, para que se possa influenciar na
inovagdo de forma gque ela ocorra de maneira sistémica buscou-se estabelecer modelos e
ferramentas que permitissem gue a inovagdo fosse organizada, compreendida, orientada,

fomentada e medida.
5.3.2 O modelo COTEC

O modelo utilizado pela COTEC para analisar as diferentes etapas do processo da
gestdo tecnol égica e da inovacdo é apresentado na publicacdo intitulada Temaguide, que
considera prospeccgao, foco, recurso, implementacdo e aprendizagem como elementos-
chave da inovacdo tecnoldgica (Figura 4). Além da diversidade de organizagtes, o
modelo se propde genérico o suficiente para ser aplicado em projetos, em times de forca-
tarefa e como uma filosofia geral de gestéo.*

Na fase de decisdo sobre ‘0 qué gerenciar, cinco pontos fundamentais se
apresentam:

= prospeccao tecnoldgica (scan) - a busca por sinais internos e externos de

potenciais inovagoes;

= foco (focus) — comprometimento dos esfor¢os na aplicagdo dos recursos no

alvo escolhido;

* recurso (resource) — aquisicéo dos conhecimentos e tecnol ogias necessarias a

aplicacdo na producdo do produto inovador;

= implementagdo (implement) — processo de materializar o produto (ou

processo interno) inovador, desde a idéia ao seu lancamento no mercado ou
em métodos internos de producéo otimizada;

= aprendizagem (learn) - — quinto elemento refletivo dos demais, recipiente dos

conhecimentos técitos internos relacionados ao processo de aprendizado com
falhas ou com sucessos, para melhor gerenciamento dos processos.

% COTEC (1998, p. 1-5).
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Figura 4: Os elementos-chave da inovacao tecnol6gica— M odelo 1:
O QUE alnovacao e Gestao de Tecnologia precisam

Inovaclga!‘!- h nolégica
sQiecarent qualquer

Prospeccao

-

Fonte: COTEC (1998, p. 2-5).

Implementacap

Os cinco elementos propostos pela COTEC devem ser integrados no processo de
Gestdo de Tecnologia. A complexidade do tema requer que cada um desses elementos
sgja desdobrado em diversos processos de negécio, em que cada parte tem um
determinado valor relacionado a outra de forma integrada e sistémica.

Segundo a COTEC,™ essa integracdo se da em quatro grupos de gestdo de
negocios, 0s quais demonstram como uma empresa comum pode incrementar seu
desempenho e sua eficiéncia. S8o eles. estratégia tecnoldgica, aquisi¢éo tecnoldgica (ou
de fontes de tecnologia), desenvolvimento de novos produtos e inovagéo de processos.
Esses quatro processos de gestdo necessitam ser trabalhados juntos e integrados para que

umamaior efetividade seja alcancada.

8 COTEC (1998, p. 5).



38

5.3.3 Prospeccgéo (Scan) - Observando o futuro

A vigilancia tecnolégica tem denominagdes afins, como: prospeccao,
monitoramento ou alerta tecnoldgico. E o processo de procura por sinais de eventuais
melhorias ou inovagdes perpetradas no ambiente global que podem impactar o negécio
na sua forma de produzir ou substituir o bem ou servigo que a base organizacional opera.
E a busca por potenciais inovacdes ou oportunidades que surgem no cendrio competitivo
em qualquer mercado global.

As pressfes sociais, politicas e econdmicas também sdo formas de aterar
cen&rios e impactam a base produtiva atual. Questdes ambientais, legais ou
comportamentais, séo exemplos de temas que podem simultaneamente ser classificados
como oportunidades ou ameacas estratégicas.

O processo de busca de oportunidades futuras no mercado é normalmente
chamado de prospeccéo tecnoldgica, a medida que desempenha um papel mais ativo na
criacdo do futuro. A utilizacgo de roadmaps (roteiros) torna-se necessaria para alinhar os
esforcos de marketing e de P&D nas unidades de negécios e nas areas de pesguisa
corporativa. Em roadmaps de produto, as caracteristicas esperadas para as proximas
geracdes sdo definidas e, em paraelo, é criado o roadmap de tecnologia que seleciona as
tecnol ogias necessdrias para a obtencdo dessas caracteristicas.

O processo de realizagdo da prospeccao tecnol 6gica pode acompanhar 0 processo
de andlise do plangamento estratégico das organizagdes, ja que grande parte da
informacdo coletada para o0 processo de andlise de competidores e tendéncias
tecnol 6gicas pode ser utilizada em ambos 0S processos.

Nas PME, avigilancia tecnol 6gica requer estrutura diferenciada das estabelecidas
e operadas com efetividade pelas grandes corporacdes. Nas PME, a falta de recursos
financeiros, de pessoal capacitado e especializado para esse monitoramento, demanda
suporte externo para que possa suprir seus gestores de informagfes sobre cenarios e
processos inovativos.

A informalidade do processo prospectivo nas PME € sua caracteristica
fundamental. Ndo é estruturada nem se estabelece com qualquer formalizacéo

documentada. Os gestores deste tipo de organizacéo sdo alimentados por informagdes do
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seu segmento produtivo por elementos como fornecedores, associagcOes de classe,

clientes, amigos ou midia segmentada e outros contatos informais.

5.3.4 Foco (Focus) - A selecéo de prioridades

O foco € a resposta estratégica aos potenciais inovativos detectados no processo
de vigilancia. As limitagbes de recursos para a defesa ou para o aproveitamento de
oportunidades que estas inovacdes potenciais poderiam provocar, demanda do gestor o
foco nas opcdes essenciais, condizentes com suas competéncias centrais. A capacidade
de selecdo das melhores opcbes € o grande desafio a0 gestor e exige competéncias e
ferramentas adequadas para a tomada de decis&o.

Durante o processo de busca de oportunidades, um grande nimero de projetos de
inovacdo pode ser levantado. Nesse ponto, € necessario focar os projetos com maior
probabilidade de retorno. No entanto, outros critérios além dos financeiros precisam ser
considerados. Para selecd dos melhores projetos de inovacdo, Tidd” sugere os
seguintes critérios ndo financeiros. probabilidade de sucesso técnico, probabilidade de
sucesso comercial, participacdo no mercado, ajuste as competéncias essenciais, grau de
comprometimento interno, tamanho do mercado e competicéo.

A diversificagdo exagerada dos negdcios de uma empresa faz com que esta perca
seu foco na melhor maneira de aproveitar cada um dos seus mercados. De outro lado, o
foco excessivo em negdcios essenciais, torna a empresa suscetivel demais a mudancas na
estrutura de apenas um setor industrial. Hamel e Prahalad conceituam as competéncias
essenciais como “o tecido conjuntivo que sustenta um portfélio de negdcios
aparentemente diversos’. E ainda: “a diversificagdo baseada nas competéncias essenciais
reduz o risco e 0 investimento e aumenta as oportunidades de transferéncias de
aprendizado e das melhores préticas entre as unidades de negécio”.** Nas PME, o foco é
mais restrito, pois suas linhas de produtos e processos sdo reduzidos. A capacitacéo
gerencia, igualmente, limita a sofisticacdo na formulacdo de opcdes estratégicas,
potencializando o risco das decisdes. Nesse caso, a flexibilidade de suas linhas e de sua

2 TIDD (2000, p. 13).
% HAMEL; PRAHALAD (1995, p. 339).



40

estrutura interna € a chave para a minimizacdo de riscos e a rapidez dos gjustes as

mudancas deve ser priorizada.

5.3.5 Recurso (Resource) - Osmeios para os proj etos de inovacao

As opcoes eleitas pelo requisito foco demandardo dos gestores adquirir os
recursos para a competicdo no novo ambiente e/ou do novo paradigma tecnolégico. O
desenvolvimento de pesquisas internas ou externas (P&D) ou a ssimples aquisicéo de
pacotes tecnoldgicos, podem ser alternativas para 0 suprimento organizacional com o
recurso do conhecimento.

An

Determinar “0 que a empresa sabe’ e “quem sabe 0 qué’ é uma das grandes
dificuldades de uma grande organizacéo, e isso se agrava em uma multinacional. Durante
a fase de levantamento de recursos, um conjunto de técnicas e de ferramentas pode e
deve ser utilizado: a utilizacdo de mapas de competéncia e a busca por informagdo
tecnol 6gica (patentes, bases de dados, centros de competéncia etc.) em fontes internas e
externas a empresa.

A transferéncia de tecnologia € essencial para capacitar a equipe a realizar o
projeto com a melhor tecnologia necessaria. Alguns mecanismos de transferéncia de
tecnologia sdo:

= movimento de pessoal técnico qualificado;

= compradelicencgas,

* engenhariareversa;

implantagcdo de empresas estrangeiras que produzem novas tecnologias para
0 pais receptor.

Nas PME essa demanda se faz via aquisicdo pura e smples de tecnologias
prontas. As Relacbes Universidade-Empresa— RUE ainda enfrentam sérios entraves para
0 P&D externo e com custos adequados e viaveis a esse porte de organizacdo. I1sso é
expressado de maneira muito clara em artigo de Souza e Reis, quando afirmam que “a
demanda do sistema produtivo € assimétrica em relacdo a atitude das entidades de
pesguisa na Regido Metropolitana de Curitiba — RMC, Estado do Parana, no que se
refere a interacdo academia/empresas, e sua subtilizacdo como tal, ficou evernte nesta
pesquisa, sob a 6tica dos gestores das PME” .

% SOUZA, D. L. O.; REIS, D. R. (2001, p. 13).
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5.3.6 Implementacéo dainovacao (I mplement)

A implementacdo é o quarto requisito a0 modelo proposto no Temaguide. E o
periodo em que a organizacdo finalmente inicia o processo de colocar em pratica a
inovagdo escolhida. E uma gestdo do projeto inovador com vistas ao lancamento de
novos produtos e servicos para seu mercado ou ao estabelecimento de novos processos
internos que gerar&o maior capacidade competitiva e produtividade.

Em grandes empresas, Ansoff observa a importancia de que o financiamento dos
projetos de desenvolvimento organizacional segja considerado e controlado em separado
do plangamento de operacdes.® Este sistema, denominado sistema dual de gestao,
considera o projeto de desenvolvimento organizacional, por sua duragcéo determinada e
caracteristicas especiais de investimento, separado dos de plangjamento operacional.

A Gestéo de Projetos de Inovacdo da empresa € muito importante para que se
possa observar e controlar o projeto em todos os seus aspectos. O modelo PMBOK %
para gestdo de projetos € amplamente utilizado, e sugere nove &eas a serem
consideradas no gerenciamento: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, risco,
recursos humanos, comunicagdo e aguisi¢oes.

No ambiente das PME, o envolvimento e a capacitacdo genérica do gestor sdo
necessitados de forma mais intensa do que em grandes corporacdes. As variavels tempo e
especializacdo sdo fatores raros e caros para este tipo de organizagdoe, portanto, as
capacitacbes por gestdo de projetos, mudancas e técnicas especificas deverdo ser
maiores. O perfil gerencial do tipo “T” é mais exigido nas PME do que em empresas
maiores. Este conceito trata da exigibilidade em conceitos superficiais e genéricos
multidisciplinares, aliados a uma especializagéo setorial mais profunda.

5.3.7 Aprendizagem (Learn) — O requisito indispensavel

O quinto elemento do model o proposto € a aprendizagem. Esta relacionado como
arevisdo de experiéncias com sucessos e falhas e a criagdo de ambientes organizacionais
propicios a criacdo do conhecimento. O objetivo é aprender, melhorar o gerenciamento

do processo e captar 0s conhecimentos essenciais aos negécios por meio das

% ANSOFF (1993).
% PMI (2000).
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experiéncias ocorridas, combinando-as ao aprimoramento continuado com estratégia de
gestéo.

Normalmente, a explicitagdo do conhecimento mediante procedimentos, em
grandes empresas, € um processo bastante utilizado, principalmente pela necessidade de
atender a um grande nimero de padrées de qualidade de processo e de produto para
atender os diversos mercados. Além dos procedimentos, outras fontes de aprendizado
s80 utilizadas, como benchmarking, auditorias e histérico de métricas.

No ambiente das PME, o aprendizado n&o ¢ formal. E suportado pela cultura
organizacional personalizada pelo perfil dos gestores e controladores. As iniciativas por
capacitacdo sdo, com mais freqiéncia, individualizadas; e, isso, mais pelos colaboradores
do que propriamente por parte de uma orientacdo da gestdo. Como a capacitacéo é
intuitivamente orientada aos gestores de forma técita, os niveis intermediérios ou de
chdo-de-fbrica ndo sdo priorizados pelo conceito capacitacdo, mas apenas de

treinamento operacional.
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6 FERRAMENTASDE GESTAO DE TECNOLOGIA —FGT

6.1 UMA INTRODUCAO ASFGT

Os processos de inovacdo tecnolégica nas organizagbes estdo intrinsecamente
inter-relacionados com as ferramentas de gestéo praticadas pelos times de trabalho que
as compdem, ndo s6 como atitudes individuais rotineiras, como também estimuladas por
sua cultura interna e por sua geréncia. Sdo elas (as ferramentas) que auxiliam na coleta,
na classificacdo, na apresentacdo e no tratamento das informacOes de interesse ao
plangjamento e gestdo da tecnologia e informagdo organizacionais. Induzem, também, a
localizacdo de problemas sob os mais diversos prismas, especialmente quando
conectadas e combinadas com as técnicas e projetos desenvolvidos por equipes de
trabalho. E evernte que nenhuma ferramenta é independente das demais. E a capacidade
das equipes de gestdo em integrélas e propiciar sua interacdo que determinara os
diversos graus de obtencdo de resultados.

Problemas que exigem um escopo global requerem ferramentas especificas e
apropriadas a cada situagdo com que os gestores se confrontam. Assim, dentro do
espectro das mais variadas ferramentas de gestdo e suas variadas aplicagOes, foram
selecionadas as que, a0 nosso entender, melhor se aplicam ao equacionamento de
problemas. Na busca de solugdes, criam ambientes propicios a gestdo tecnoldgica e a
iNnovacao nas empresas e organi zagoes.

Pressionadas pelas exigéncias cada vez mais visiveis do mercado, pela
atualizacdo tecnoldgica de seus produtos e servicos e pelas qualidades previamente
consideradas como intrinsecas por parte do consumidor, as empresas, em sua maioria,
ndo conseguem integrar de forma sistémica tais ferramentas em seus ambientes na busca
incessante da produtividade. E possivel sim, agregar as ferramentas da Q&P a0 sistema
de gestdo tecnol gica organizacional.
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Novas ferramentas mais leves estdo sendo introduzidas nos ambientes das
empresas para a realizacdo da inovagdo: ferramentas, técnicas e metodologias de gestdo
de qualidade e de tecnologia. Burgelman, Maidique e Wheelright previam, em 1995, que
“na préxima década é provavel ser visto um maior nimero destas ferramentas aplicadas
muito mais amplamente e sistematicamente na construcdo das competéncias de
desenvolvimento da organizaczo”.*’

Na busca de sistematizacdo da maneira como as FGT podem ser aplicadas, o
Temaguide agrupou e classificou as FGT em clusters — aglomerados de préticas e
técnicas de GT — normal mente referenciados como TM Tools.*®

As FGT néo sdo selecionadas para serem aplicadas de uma maneira isolada, mas
para se tornarem uma parte integral de como a empresa é gerenciada.®® Para isso, o
manual contém, também, estudos de caso que ajudam os gerentes a ver a relevancia das
TM Tools no contexto de um negdcio e ddo umaindicacdo do nivel de esforgo necessério
e dos beneficios que podem ser obtidos.

Durante 0 desenvolvimento do Temaguide, foi verificado que empresas nédo
precisam melhorar sua Gestéo de Tecnologia e inovacdo aprendendo primeiramente um
corpo tedrico: elas podem construir com base em suas experiéncias e intuicéo, e fazer
melhorias incrementais como e quando apropriado.’® O manual ressalta, ainda, a
importancia e as dificuldades de relacionar as ferramentas adequadas a cada caso de
aplicacdo real. Nesse contexto, desenvolver a habilidade de selecionar as ferramentas
adeguadas € algo bastante valioso para a empresa e precisa ser cultivada.

Outra iniciativa para sistematizar as FGT € o Innoregio, um programa
transregional desenvolvido na Europa, e que envolve a cooperacdo entre organizagoes
académicas e de tecnologia. O alvo do programa é desenvolver e difundir os métodos e
as técnicas que permitem as organizagdes que compdem um sistema regional da
inovagdo (PME, produtores da tecnologia, corretores da tecnologia e consultores) no
sentido de controlar o conhecimento e executar inovagdes tecnoldgicas. O ponto focal do
projeto sdo os métodos e as técnicas, que permitem as organizagdes interessadas tratar da
inovacao.

¥ BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELRIGHT (1995, p. 671).

% TM Tools é a siglainglesa para Technology Management Tools (Ferramentas de Gest&o de Tecnologia).
% COTEC (1998, p. 1-5).

1% COTEC (1998, p. 1-10).
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6.2 CARACTERIZACAO DASFGT SELECIONADAS

6.2.1 Andisedemercado

E essencial analisar todos os aspectos do mercado e, em particular, o
comportamento e as necessidades do cliente, a fim de obter informacdo valiosa para
alimentar o processo de inovagédo, com o objetivo de identificar e avaliar especificacdes
de novos produtos.

A andlise de mercado, em sintese, buscara identificar as tendéncias de mudancas
no mercado e as atuais demandas e necessidades dos clientes. O movimento dos
competidores e dos produtos potencia mente competitivos também € objeto da andise. A
avaliacdo dos produtos ofertados, tanto por suas qualidades, precos e tecnologias
utilizadas é fundamental neste estudo. A verificacdo e a avaliacdo dos servicos e pés-
venda a clientes, tendéncias tecnol égicas aplicaveis ao produto e seus requisitos sociais,
sS40 itens requeridos para uma correta avaliagéo.

Como técnicas especificas aplicaveis no processo de utilizacdo da ferramenta
Andlise de Mercado, destacam-se:

. conjoint analysis,

. usuario lider;

. QFD.

Entre elas, destaca-se a técnica denominada como QFD, caracterizada por ser
uma matriz integradora dos requisitos dos clientes e dos projetos, tornando-se um
requisito de engenharia da producéo. Este diagrama matricial, chamado de QFD pode e
deve ser utilizado por mltiplas areas e niveis das organizacGes, em cada estégio de
desenvolvimento do produto ou servigo demandado (ou a ser disponibilizado). Tem seu
inicio na pesguisa bésica e continua por toda a rede de distribuicdo do produto, até
alcancar o cliente final.

Criada na empresa japonesa Mitsubishi em 1972, a técnica traz indmeros

beneficios:
" reduz as mudancas no produto em linha de producéo;
" envolve o cliente no projeto;
. estimula a pro-acao ao invés dareacao;

] previne de fatores de risco afalhas;
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" promove rapidez e reducao de custo de desenvolvimento de bens e
Servicos;
. facilita o aprendizado dos envolvidos no processo.

No processo de aplicacdo da QFD, as equipes envolvidas no projeto devem estar
familiarizadas com a prética de ferramentas como o brainstorming,*™ os 5W2H, o
MDPO, a Andlise de Variancia, o Diagrama de Pareto, o FMEA (Modo de Andlise de
Causa-efeito de Falhas), o benchmarking'® e outras, que auxiliem durante o projeto, e o
tratamento das informacdes recebidas dos clientes, e que formatardo os requisitos para os
processos de engenharia da producéo.

Os requisitos dos clientes sdo determinados e priorizados no processo de
utilizacdo da técnica QFD: o projeto técnico é adequado as necessidades listadas. O
relacionamento entre as necessidades do cliente (0 qué) e os processos de producéo
(como) é determinado e os escores registrados. Neste processo, as equipes devem apontar
as vantagens competitivas que se apresentam como oportunidades inovadoras e/ou
melhorias que permitam estabelecer um novo marco de exceléncia, ou sga um
benchmarking. Utilizando o ciclo PDCA a equipe devera reavaliar 0 processo,
relacionando o qué ao como, até que hagja a completa identificacdo dos requisitos
especificos no produto projetado.

O QFD néo sb € um diagrama gréfico, como é aplicavel em toda a organizacao,
visando atender as demandas dos clientes internos e externos. Ajuda na identificacéo de
problemas, na discussdo das possiveis solugbes e induz a inovagdo de produtos e

processos, além de sua modelagem.

6.2.2 Prospeccao e Vigilancia Tecnolégica

Prospecgéo Tecnoldgica
Empresas precisam estar cientes de desenvolvimentos tecnol 6gicos interessantes
na &rea de atuacdo e analisar a relevancia destes desenvolvimentos para 0 seu negaocio.

Esses desenvolvimentos fornecem oportunidades estratégicas ou ameacas a0 hegocio.

101 Ferramenta de criatividade e geragdo de idéias chamada tempestade cerebral.
192 A ferramenta de gestdo foca as melhoras préticas gerenciais do segmento. Ver item 6.2.3.
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Atividades de previsdo e prospeccdo sdo caminhos para coletar inteligéncia sobre
tecnol ogia e organi zagoes.

A prospeccao tecnoldgica refere-se ao enfoque integrador das distintas técnicas,
ferramentas, competéncias e correntes da vigilancia tecnol6gica e inteligéncia
competitiva, destacando, principamente, as atividades desenvolvidas neste campo nos
principais centros de pesquisa cientifica (pura e aplicada), como a Europa, os Estados
Unidos e 0 Japéo.

Os pesguisadores Lacerda et al., em seu livro Tecnologia: estratégia para a
competitividad, afirmam que “prospeccdo tecnolégica € o processo de antecipar 0s
desenvolvimentos futuros da ciéncia e da tecnologia’.® Para os autores, conseguir uma
visdo das possibilidades tecnolégicas futuras auxilia as empresas, ja que ha cada vez
mais dificuldade de valoracdo da tecnologia face a complexidade crescente e seus
impactos em varias areas da empresa.

Palop e Vicente,'® no seu artigo relativo ao ambiente empresarial espanhol,
definem vigilancia como a “forma organizada, seletiva e permanente de captar a
informacdo do exterior, analisando, informando e convertendo tais informagdes em
conhecimento, para tomar decisdes com menor risco, podendo antecipar mudangas’.'®
Portanto, para manter a competitividade, a empresa deve ter a capacidade de perceber os
sinais indicadores de mudangas significativas ao redor, asssm como controlar o dia-a-dia
das atividades de importantes atores dentro e fora do seu setor.

Verificase, portanto, que embora hgja diferencas conceituais entre “prospectar” e
“vigiar” tecnologia, na pratica h4 uma perfeita interacdo e em muitas vezes uma

sobreposicdo de acdes nesta area.

Vigilancia Tecnoldgica

A vigilancia, enquanto estratégia empresarial, pode ser entendida como um
esforco sistemaético e organizado pela empresa, no sentido de observacéo, capacitacao,
andlise, disseminacdo precisa e recuperacdo da informacdo sobre a visdo das questdes
econdmicas, tecnolégicas, sociais e comerciais, relevantes para a mesma por implicar

uma oportunidade. Assim, entende-se que a vigilancia se projeta sobre a tomada de

13| ACERDA, REIS, PERINI, CARVALHO, CAVALCANTE, BRUEL (2001, p. 10).
104 PALOP, VICENTE (1999).
15 PALOP, VICENTE (1999).
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decisOes empresariais, aertando sobre possibilidades, ameacas e oportunidades,
apontando novos elementos e enfoques e reduzindo riscos. A combinacdo desta
ferramenta com o benchmarking pode se transformar em poderoso instrumento de gestéo
da organizacéo.
A vigilancia tecnol 6gica diver-se em quatro tipos, conforme Palop e Vicente:
" tecnologica — ou centrada no seguimento dos avancos tecnolégicos do
estado e da técnica e em particular da tecnologia e das
oportunidades/ameacas que produz;

competitiva — implica a andlise e seguimento dos competidores atuais,
potenciais e dagueles com produtos substitutivos,

" comercial — dedica a atencdo sobre os clientes e fornecedores;

" empresarial — concentra informagdes sobre o conjunto de aspectos
sociais, legais, culturais e de meio-ambiente que configuram o marco da
competéncia.

Assim, as funcbes béasicas de um processo de vigilancia contemplam os seguintes

passos:
" observacdo — busca, capacitacdo e difuséo;
. analise — tratamento, andlise e validacao;
" utilizacdo — exploracéo dos resultados.

A estruturacdo de redes de conhecimento e de relacionamento (networking) é
conveniente, pois permite que cada trabal hador, depdsito de informagdo e conhecimento,
tenha canais para circular a informacdo e possibilitar que se atinjam os interesses
marcados pela estratégia da empresa. As redes formais, constituidas por especidistas, e
asvirtuais, cujo exemplo mais concreto € a I nternet, desempenham importante papel para
o intercambio de dados competitivos, para um grupo de empresas, uma regido ou uma
nacao.

Para a empresa, segundo Lacerda et al.'® a prospeccdo tecnoldgica permite a
identificacdo de oportunidades e riscos do mercado e do ambiente de negdcios em tempo
habil para tracar estratégias adequadas. E um processo multidisciplinar, pois envolve
uma ampla variedade de conhecimentos especificos, demandando asssim uma gestéo de
equipes focadas estrategicamente na prospeccado tecnoldgica e em seus interesses nas

respectivas &reas de atuacdo: marketing, financas, producéo, P&D etc.

105| ACERDA et a. (2001, p.103).
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Técnicas especificas como Delphi, IC, andlise de patentes e outras, contribuem
para este processo prospectivo. Para Lacerda et a.’” esta ferramenta é suporte para
decisdes estratégicas da empresa, tendo como contribui ¢&o:

. aampliacdo da visdo da empresa sobre 0 ambiente externo para identificar

desenvolvimento dentro e fora da esferanormal daindustria;

. 0 apoio para modificacdo da estratégia empresarial, bem como a
mensuragdo de uma escala de tempo para eventos importantes e a
ampliagdo dos horizontes para tomada de decisao;

. 0 levantamento das tecnologias que necessitam ser monitoradas pela
empresa;

. a modificacdo na estratégia de P&D, como o portfélio e a selecdo de
projetos e a alocacdo de recursos, assm como investimentos e politica de

Recursos Humanos.

6.2.3 Benchmarking

Benchmarking € o processo de melhorar o desempenho continuamente,
identificando, compreendendo e adaptando as praticas proeminentes e 0S pProcessos
encontrados dentro e fora de uma organizagdo (companhia, organizacdo publica,
universidade, faculdade etc.).

Esta ferramenta tem sua importancia ampliada quando a organizacdo se dispbe a
aprender. O benchmarking é o estabelecimento de um novo marco de exceléncia a ser
perseguido pela organizacdo, mediante a observacdo das melhores praticas em érea ou
processo especifico concorrente ao setor em que atua. Caracteriza-se por ser uma prética
utilizavel por toda a organizacdo, nas tomadas de decisdo e nas modelagens de produtos
e estratégias.

Com este escopo, oferece metodologia estruturada para o aprendizado, pois
sinaliza aos gestores mudangas em produtos e processos, inicializando processos de
gestéo de tecnologia

Esta técnica busca medir performances da organizacdo e comparélas com

aquelas de classe mundial, deixando claros os resultados considerados como de segunda

97| ACERDA et al. (2001, p. 104).
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ordem. Com esses parametros assumidos, a gestdo pode identificar as causas das
diferencas ou os abismos que separam a empresa dos melhores desempenhos.

O resultado obtido pela utilizacdo do benchmarking possibilita a gestéo distinguir
em que areas deverdo ser implementadas agdes para competir em condicdes de igualdade
ou exceder as organizacbes de classe mundial. O conhecimento resultante destas
investigacdes estratégicas da suporte ao aprimoramento continuo.

Um dos primeiros trabalhos publicados sobre esse assunto foi o livro
Benchmarking — O caminho da qualidade total, de autoria de Robert C. Camp.® Em
linhas gerais, o contelido da obra relata a experiéncia da empresa Xerox com 0 processo
de benchmarking.

Os significados que primeiro vém a mente quando a palavra benchmarking é
citada sdo: mensuracéo e padréo de referéncia — a busca constante por um desempenho
sempre superior, para gue a empresa torne-se de classe mundial no mercado em que atua.
Para Camp, esta ferramenta “é a fonte de comparacdo com as melhores préticas de

mercado que exercem um desempenho superior”.

Etapas para a implantacdo do benchmarking

O processo de benchmarking é desenvolvido em uma seqiéncia l6gica que
envolve quatro estagios basicos para se chegar a maturidade: plangjamento, analise,
integracdo e acao.

O plangjamento consiste em se conhecer 0 negécio e buscar oportunidades de
melhorias; na analise, busca-se identificar quem esta atingindo os melhores resultados,
na integracdo o intuito € compreender e incorporar os melhores métodos e préticas
usadas; e finamente, com a agdo, o objetivo € atingir uma vantagem competitiva no
mercado.

108 CAMP, Robert C. Benchmarking: o caminho da qualidade total, 1998.
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Asrazoes paraimplementar um processo de benchmarking
Por qué implementar o benchmarking? Esta € uma das questbes mais importantes

a serem respondidas. Algumas das principais razdes estdo rel acionadas a seguir:

" buscar o melhor desempenho;

" definir uma melhoria constante nos processos;

" torna-lo parte integrante da estratégia de avaliacao;

" avaliar objetivamente os pontos fortes e fracos dos processos e das
funcoes,

. estimular o desenvolvimento de novas idéias e novos métodos de
trabal ho;

" ser um facilitador do processo de mudancas internas;

" suportar a busca de novas metodologias e melhorar a utilizagdo dos
recursos,

. responder a questéo: como vocé sabe?;

. nao reinventar a roda.

Qualgquer que sga a aplicacdo especifica, 0 processo de benchmarking busca,
inicialmente, entender o que se faz atualmente na organizacdo. A partir dai, buscam-se

indicios e informacfes objetivas sobre o grau de desempenho que deve ser alcancado.

Ostipos de benchmarking, segundo Camp'®

O benchmarking pode ser aplicado em vérias areas de uma empresa. Em relacéo a
bens e servicos, ele identifica as caracteristicas e as fungbes dos produtos e servicos
desgjados pelo cliente. Essa informagéo é incorporada ao processo de plangjamento, de
projeto e de desenvolvimento do produto na forma de metas para 0 produto e para as
técnicas de projeto de tecnologia.

Na érea de processos de negdcios, o benchmarking fornece a base para melhorias
significativas nos processos e para a reengenharia. Estas mudancas devem ser parte
integrante do processo de melhoria continua de qualidade.

Existem quatro categorias mais usuais de benchmarking:

= benchmarking interno — utilizado para comparacdes entre processos similares

na propria empresa. E uma técnica fregiientemente utilizada como ponto de

1% CAMP, R. (1998).
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partida para a identificacdo das melhores préticas existentes em um dado
momento na organizagao;

=  benchmarking competitivo — permite a comparacdo entre o desempenho de
uma empresa e 0 do seu competidor direto mais forte; as informagdes
relativas obtidas mostrardo como a empresa esta em relagdo as demais no
mercado;

= benchmarking funcional — realiza comparacbes com as melhores &reas
funcionais, independentemente do seu setor de atuacdo. Um dos beneficios
desta técnica € que a empresa pode obter mais facilmente parceiros para o

benchmarking em empresas que ndo so suas concorrentes diretas;

= benchmarking genérico — este indicador de desempenho preocupa-se com
processos de trabalho especificos, que sdo praticamente 0s mesmos para
todas as empresas que os Uutilizam. O benchmarking genérico pode
facilmente identificar as empresas que adotaram processos inovadores,
estabelecendo, dessa maneira, objetivos que podem ser aceitos mais
rapidamente pel os membros da organizagéo.

Uma recomendacdo final na implantacdo de um processo de benchmarking
competitivo se pode apreender de Jim Collins,*'° quando afirma que “a maioria das
pessoas pensa que vocé deve gjustar seus valores as suas necessidades estratégicas.
Grandes companhias véo por outro caminho: elas descartam qualquer estratégia — ndo
importa quéo rentével isto poderia ser, caso exigisse acdes inconsistentes com os valores

centrais da companhia” .

6.2.4 Andlisede patentes e gestao de propriedade intelectual

As ferramentas analise de patentes e gestdo da propriedade intelectual buscam
obter e avaliar informacdes sobre patentes, o que encontra varias aplicactes para a gestao
estratégica da tecnologia. monitoragdo do competidor tecnoldgico, gestédo de P&D,
aquisicdo de tecnologia externa, gestédo do portfdlio de patentes, vigilancia da area do

produto e gestdo de recursos humanos em P& D& E.

10 COLLINS, Jim (2002, p. 27).
11 Sem grifo no original.
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A propriedade intelectual parte de um grupo de propriedade de bens intangiveis, é
assunto de especializacdo na area do direito, da técnica e da economia, inclusive com
fortes desdobramentos internacionais, segundo Valeriano.**

Trata-se de importante ponto a ser gerenciado pelas empresas, especialmente

pel os gerentes de projetos. Vejamos as principals razoes.

Para as empresas

" patentes vencidas (apOs decorrem o0s prazos legais), passam a ser de
dominio publico. Muitas vezes, estas patentes nem mesmo chegaram a ser
utilizadas industrialmente, por estarem a frente das necessidades do
mercado quando de seu registro;

" sdo (as patentes) indicativas de tendéncias da evolucdo tecnolégica e de
mercado. Monitorar as novas, as vencidas e as vincendas € procedimento
gerencial de rotina recomendavel. Muitos sdo os casos de melhorias de
patentes existentes por parte de terceiros interessados, via negociacoes
com seu detentor.

Para os projetos

" assegurar que melhorias ou inovagbes resultantes do ato de
desenvolvimento de projetos sejam patenteadas para sua devida utilizagcdo
econdmica é de vantagem competitiva a empresa inovadora;

" propiciar a utilizacdo (no projeto) de invencdes, modelos de utilidade
(objetos de uso prético, por exemplo, ferramentas), desenho industrial,
softwares, direitos autorais e outros, de terceiros. Estes direitos
negociados sdo classificados como: licenca de exploracdo (patentes
industriais e programas de computador), cessdo (autoria de programas) e
de utilizacdo (direitos autorais);

" nado incorrer em delito juridico por violagdo de propriedade de terceiros,

" para poder exercer o direito de licenca compulsoria de direitos de

terceiros, nos casos previstos em lei.

12\ ALERIANO, Dalton (1998, p. 43).
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Muitas organizagOes possuem diretrizes e procedimentos bem estabel ecidos para
0 gerenciamento de propriedade intelectual/industrial, sendo que os gerentes podem
encontrar orientacOes na literatura, entidades de classe ou associagdes empresariais.

O conhecimento do tema deve fazer parte dos ambientes produtivos das
empresas, bem como ser variavel de dominio dos gestores de projetos, de riscos e de
seus plangjamentos.

No Brasil, a legislacéo busca, conforme Valeriano,*

estimular a criatividade, o
desenvolvimento tecnolégico, a transferéncia e absorcdo e a adaptacdo de tecnologia,
assegurando o direito de propriedade com a consequente protecéo dos seus titulares.

A propriedade intelectual, legalmente, compreende trés grupos principais.

" apropriedade industrial;

. o direito autoral;

" a propriedade intelectual sobre programas de computadores (softwares).

No ambiente empresarial, uma outra classificacdo € melhor apresentada,

conforme R. Fernandes,™'* que a explicita da seguinte forma:

" patentes — concede ao proprietario da invencéo o direito temporario, com
exclusdo de todos os demais; é aplicavel a invencBes ou modelos de
utilidade. Chama-se modelo de utilidade o objeto de uso prético, de
aplicacdo industrial;

" registros — aplicaveis a desenhos industriais, representando a forma
plastica ornamental de um objeto. Concede ao autor o direito exclusivo de
uso, excluindo-se todos os demais,

" direito autoral (inclusive sobre softwares) — concede ao autor ou artista o
direito de exploragdo comercial de sua obra, com exclusdo de todos os
demais,

" marca registrada — concede ao proprietario o direito de uso de palavras
ou marca cujo propésito seja identificar, com exclusividade, a origem de

um produto ou Servico;

3 VALERIANO, Dalton (1998, p. 44).
4 FERNANDES, R. (1998, p. 80).
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" segredo comercial — €, em geral, uma informacéo de valor comercial ou
industrial, a qual permite que uma empresa sgja bem sucedida, se for
devidamente protegido de outras empresas.

No caso especifico do Brasil, o pais é signatario de acordos internacionais junto a

Organizacdo Mundia para o Direito Intelectual — OMDI, organismo pertencente 2 ONU.

Propriedade industrial: conceituagéo

No Brasil, o documento regulador dos direitos relativos a propriedade intelectual
€ ale 9279/96 e suas derivacdes legais complementares. Tem como 6rgéo regulador e
executivo de protecéo da propriedade intelectual e industrial o INPI — Instituto Nacional
da Propriedade Industrial, que tem por “finalidade principal executar, no ambito
nacional, as normas que regulam a propriedade industrial, tendo em vista sua fungéo
social, econdmica, juridica e técnica, bem como se pronunciar guanto a assinatura e
conveniéncia, ratificacdo e dentncias de convengoes, tratados, convénios e acordos sobre
propriedade industrial”. (art. 240° da Lei 9.279/96)"

A propriedade industrial no Brasil é efetuada mediante:

" concessao de patentes: de invencdo e de modelo de utilidade;
" concessao de registros: de marca e de desenho industrial;

. repressao as falsas indicacdes geogréficas;

" repressao a concorrénciadesleal.

Somente as patentes e 0s registros tém certificacéo legal najustica brasileira.

Uma forma prética utilizada por muitas empresas € a utilizacdo de um caderno de
projeto ou anotacBes de laboratério, ou outros tipos de repositorio de informacdes e
dados de pesquisa, engenharia ou demais memoriais elaborados por pessoa envolvido
COm Processos criativos na empresa. Estes documentos sdo parte importante e integrante
dos processos de registros de patentes ou pedidos de privilégios.

Muitos servicos relacionados a gestédo da propriedade intelectual podem ser
executados inclusive por terceiros, entre os quais destacam-se:

= consultas a bancos de dados de patentes, de registros e de direitos
autorais;
= auxilio e orientacéo na elaboracéo do pedido de patente ou registro;

= execucao do deposito do pedido nos 6rgaos competentes,

115 VALERIANO, Dalton (1998, p.45).
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= acompanhamento de processos de pedidos junto ao 6rgédo oficial (INPI, no
Brasil);

" recursos e procedimentos legais relacionados a direitos de propriedade
intelectual;

= follow-up dos pagamentos das contribuicbes anuais (patentes) e

guinquenais (registros).

6.2.5 Gestédo depropriedadeintelectual

Esta ferramenta tem por objetivo gudar na protecdo e na gestdo de direitos
(patentes), os quais podem ser reforcados em produtos da mente humana obtida como
resultado de inovagoes.

R. Fernandes™® comenta sobre a utilizacdo de patentes como ferramenta
comercia. Para o autor, € um equivoco ver a patente como ferramenta de defesa de uma
posicdo comercial de um produto ou de um processo No mercado.

Como mencionado anteriormente, a finalidade da patente € impedir que outros
fabriguem, vendam ou usem aquele produto ou processo descrito na patente. Sua
concessao nao envolve aspectos relativos a comercializacdo do produto patenteado e de
sua competitividade no mercado. Nada impede que concorrentes apresentem produtos ou
processos similares ou aternativos, com vantagens para 0 consumidor, técnicas ou
comerciais, superiores as oferecidas pelo produto ou processo patenteado. E aguele
concorrente que apresentar uma proposicao de beneficios superiores tera a posicdo de
vantagem comercial no mercado em quest&o.

A relacdo entre o ato de patentear produtos e processos € uma estratégia de
negoécios € reconhecida por R. Fernandes, mas ressalta 0 autor, “com o propdsito de
defender o patriménio tecnolgico da empresa, sua imagem de inovadora e criativa, € a
receita de seus direitos de propriedade”’ ™’ Para ele, a competitividade da empresa ndo é
dada pelas patentes que detém, mas pela sua performance tecnolégica e pelas

expectativas do consumidor e pela qualidade do seu desempenho comercial.

116 FERNANDES, R. (1998, p. 86).
7 FERNANDES, R. (1998, p. 86).
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6.2.6 Auditoriatecnoldgica

Auditorias de habilidades e tecnologias sdo ferramentas de diagndstico que
podem ser integradas em varias fungdes tecnoldgicas. Sua importancia no processo de
aprender das organizacdes baseia-se no principio simples da utilizacdo do que ja é
conhecido e dominado sobre a inovagdo exitosa e dos insucessos ocorridos. Pode a
auditoria orientada ao propésito inovativo ser instrumento de medir, comparar as
melhores préticas internas e externas, e elaborar diagnésticos a gestdo, visando a auto-
ajuda organizacional, em especial as empresas de porte médio.

Um exemplo de método para a utilizacdo da ferramenta € a metodologia
denominada Managing Engineering and Product Technology — MEPT. Ela se utiliza
primeiramente de informagdes e conhecimento contido na organizacdo para avaliar e
auditar as tecnologias.

De acordo com Perini et d.,**® 0 MEPT é composto por quatro etapas:

=  andise do dominio da aplicacéo;

= avaliagdo daaplicacdo datecnologia;

= avaliagdo dagestéo de tecnologia e encerramento;

"  revisdo e acompanhamento.

Como resultado da auditoria tecnolégica obtém-se um portfélio de atratividade
das tecnologias aplicadas no produto, de atratividade dos produtos no mercado e um
catdlogo de recomendacdes dos muitos aspectos relacionados, apoiando as tomadas de
decisdo do gestor. Segundo Vasconcellos et al.,'* a auditoria tecnol 6gica é o processo de
registro e avaliagdo sistematico e periddico do potencia tecnoldgico da organizacao,
contribuindo para que a tecnologia sgja utilizada de forma eficaz para o atendimento dos
objetivos organizacionais. A auditoria tecnoldgica ndo esta restrita ao ambiente de P&D,
mas analisa 0 valor da tecnologia nos varios setores da empresa e seus desdobramentos e
relacbes sobre a estratégia e competitividade da empresa.

Sob estes aspectos, a auditoria tecnoldgica torna-se fundamental para o
plangjamento tecnoldgico da organizacdo, pois analisa e avalia a situacdo atual da

empresa e de seus produtos. Construir modelos para a auditoria, capazes de lidar com o

118 PERINI et al. (2001).
119 VASCONCELLOS et al. (1992, p. 22), apud PERINI; CAVALCANTE; CARVALHO (2001).
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grande nimero de varidveis e ressaltar os critérios realmente relevantes a organizacéo é
um fator decisivo para a aplicabilidade de uma auditoria tecnol dgica.

A avaiacdo da gestdo de tecnologia busca a avaliagéo dos processos atual mente
utilizados, diagnosticando seus pontos fortes e fracos.

As técnicas de andlise de competéncias tecnoldgicas tém suas dificuldades pelas
complexas varidveis que envolvem. A COTEC'® afirma que é mais dificil identificar e
gravar as competéncias necessarias para um intelectual ou um profissional operacional
num posto de trabalho, em que os movimentos fisicos e operagdes podem ser
observados. Mas estes trabalhos sdo essencialmente baseados no conhecimento. Desta
forma, a auditoria de competéncias deve estar atenta em avaliar 0 que € conhecido e
como 0 conhecimento pode ser bem aplicado.

Em sintese, as técnicas tradicionais de auditoria e andlise de competéncias,
podem ser baseadas em:

= analise de estagios e pontos-chave;

= andlise de competéncias manuais;

» andisedefalhas;

» andise deincidentes criticos;

= andise de aprendizagem do trabal ho;
= andisefuncional;

=  benchmarking;

= entrevistas de avaliagéo.

Os beneficios que as ferramentas auditoria de competéncias e auditoria
tecnol Ggica costumam propiciar as organizacdes, de acordo com a COTEC,*** podem ser
resumidos da seguinte maneira:

* a auditoria de competéncias informa a gestdo a respeito da qualificacéo
dos recursos humanos da empresa e sua capacitacdo. Em conjunto com a
gestdo de projetos ou programas de acompanhamento de recursos, a
ferramenta pode mostrar pessoas habilitadas para determinados e
especificos projetos;

» possibilitam a gestdo, aos times de projetos ou a individuos, mostrar onde

0S programas de treinamento podem e devem ser desenvolvidos e

120 COTEC (1998).
121 COTEC (1998, p. 48).
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aplicados. Também pode recomendar recrutamento externo de pessoas
com qualificacBes que supram competéncias especificas necessérias ao
negocio ou definir a necessidade de estabelecer networking com outras
organizacoes,

» a auditoria tecnolégica informa a gestdo a respeito das habilidades
tecnologicas em gerir os pedidos atuais e futuros e contribui para um
planejamento estratégico;

= uma auditoria de inovacdo mostra as forcas e as fraguezas da
organizacdo, relacionando-as com a capacidade da empresa em gerir
mudangas;

= estas ferramentas contribuem para o processo de gestédo do conhecimento
da organizacao;

» uma simples auditoria pode identificar o ponto de partida para melhorias
no processo de GT; no decorrer de vérias acdes de auditorias, gjudara a

reforcar as préticas de GT e a consolidar o0s seus beneficios.

6.2.7 Gestdo de Portfdlio

Técnicas de gestdo de portfdlio sdo maneiras sistematicas de olhar um conjunto
de projetos de P&D, atividades ou até areas de negdcio, com o objetivo de alcancar um
equilibrio étimo entre risco e retorno, estabilidade e crescimento, atratividade e reveses
em geral, fazendo o melhor uso dos recursos disponiveis. A definicdo de 6timo varia de
acordo com ambi¢bes, competéncias, visao e cultura, de empresa para empresa.

Para a COTEC,'* a motivacdo para uma empresa possuir diversos projetos em
curso a0 mesmo tempo pode ter diversas razbes. Uma das mais comuns é o
envolvimento com véarios projetos com riscos de retorno financeiro, o que faz com que
muitas empresas diversifiquem e balanceiem seus projetos, com vistas a reduzir as
incertezas.

Muitas técnicas relacionadas a gestéo de portfélios podem ser listadas, mas, em

geral, elas tém aspectos comuns:

122 COTEC (1998, p. 51).
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um portfélio envolve o balanceamento de resultados dos projetos nos
guais a empresa se compromete. O fluxo de caixa dos projetos, tanto no
investimento quanto durante o retorno, ocorre em tempos e cronologias
distintas, o que implica uma certa descontinuidade. Levar em
consideracdo esses aspectos temporais, custos e retornos econdmico-
financeiros, € uma das principais atividades de uma adequada gestéo de
portfélio;

todo o projeto deve ser examinado da mesma forma, com vistas a
assegurar a consisténcia e a validade dos dados que Ihe sdo aocados
[inputs]. De outro lado, a comparacdo e o consequiente balanceamento
entre projetos, ndo sdo, por s sOs, suficientemente confiaveis. Um
conjunto de indicadores de performance deve ser estabelecido.

Uma série de técnicas especificas para aplicacdo na gestdo de portfélios pode ser

listada, como a sugerida pela COTEC, conforme o Quadro 3.

A utilizacdo das matrizes (2 ou 3D), possibilita visualizar de que maneira a

combinagdo de algumas varidvels estratégica pode ser utilizada para a avaliacdo de

resultados esperados, conforme o foco que a empresa pretende dar na tomada de deciséo.

Por exemplo:

valor esperado x probabilidade de sucesso;

impacto da P& D na posi¢do competitiva x familiaridade com o mercado;
conhecimento do mercado x conhecimento da tecnologia;
posicionamento competitivo tecnol 6gico x maturidade industrial;

orcamento anual X impacto competitivo de tecnologia.

UmaMatriz 3D exemplificada a seguir mostra como a gestéo de portfélios pode

propor uma comparacdo entre as variaveis conhecimento de mercado em oposicéo a

conhecimento tecnolégico para fins de selecdo de vérios projetos e tomada de decisdo

pela gestéo.
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Figura 5. Matriz 3D — Conhecimento do mercado versus conhecimento da

tecnologia
Aumento daincerteza
_________________ >
MERCADO |
Conhecido pela A |
empresa ﬁ |
| 2
| 3
2
| 3
| 8
Novo para a 10 5
empresa | 8
| &
| ©
Novo para o I
mundo |
|
\
Conhecida Novaparaa Nova parao
pela empresa empresa mundo
TECNOLOGIA
Fonte: adaptado de COTEC (1998).
A matriz leva em consideracdo algumas variaveis:
" conhecimento do mercado — grau de conhecimento pela empresa, tanto do

mercado como dos fatores que o afetam. Isto envolve sua avaliagdo do
mercado tanto pela empresa como pelos concorrentes.

. conhecimento da tecnologia — € o conhecimento tanto da tecnologia como
dos fatores que a afetam. Isto envolve a avaliagéo da tecnologia tanto pela
empresa como pel os concorrentes.

" recursos — € a quantidade de recursos alocados para um negécio ou um
projeto especifico. E representado pela &rea do circulo numerado da

matriz.
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6.2.8 Criatividade

Criatividade € uma caracteristica de individuos, grupos e organizactes. Técnicas
de criatividade podem agjudar individuos particulares ou grupos a tornarem-se mais
criativos ou a usarem sua originalidade de pensamento ou inventividade para situacoes
particulares. Resolugdo criativa de problemas € uma aplicagdo da criatividade e suas
técnicas, para a solucdo de problemas e a geracédo de oportunidades de melhorias.

Betz afirma que “invengdo é o processo criativo, no qual novas maneiras légicas
s30 imaginadas para manipular a natureza para servir aos propdsitos humanos’.*?®
Assim, acriatividade é o motor dainvencao, tal como nainovacdo tecnol dgica.

Considerando-se que todo o projeto de inovagdo demanda uma busca de solucbes
a problemas e a desafios com que a organizacdo se defronta, a criatividade se transforma
em ferramenta fundamental na implantacdo de inovagbes de processos e produtos,
guando estruturada e formalizada por técnicas especificas para a sua aplicabilidade. Para
tanto, a capacidade dos gestores em atuarem imbuidos de um pensamento sistémico é
fundamental para 0 ambiente indutor a criatividade.

Para atender uma demanda do sistema, caracteristica basica de uma empresa, De
Bono afirma que a criatividade atende a uma necessidade matemética de todo o sistema
gue recebe informagdes ao longo do tempo: ela atualiza as informagdes periodicamente,
mudando idéias, métodos e conceitos. O autor considera que “existe um motivo para
afirmar que a criatividade tem uma funcdo matemética essencial. Acumulamos
informacdo enquanto vivemos. Periodicamente, a realidade exige que facamos o melhor
uso dessa informagao de que dispomos’.*** Tal como uma prética mental de um PDCA
(Ciclo Deming), o homem, para conseguir 0 objetivo proposto, repassa as questdes, faz
as modificacdes necesséarias na configuracdo anterior com a intencdo de melhoréla,
operando uma acédo corretiva. Para De Bono, de qualquer maneira o resultado sera sub-
6timo e exigira que voltemos a mudar as idéias, os métodos e 0s conceitos que antes
consideravamos os melhores. “Essa é uma necessidade matemética de qualquer sistema

que receba informagdes ao longo do tempo e precise atualizé| as periodicamente” .12

12 BETZ (1993, p. 129).
124 DE BONO, E. (2001, p. 130-131).
125 DE BONO, E. (2001, p. 131).
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Para realizar seu potencial, o raciocinio sistémico de uma lideranca integrativa,
segundo Senge,*®® necessita das outras quatro disciplinas (visdo compartilhada, maestria
pessoal, transparéncia de formas de pensar e aprendizado coletivo). Um grupo que pensa
e age sistematicamente estara sempre comprometido com a constante e infindavel arte de
aprender. Aprender € muito mais que absorver informacdes. Para Senge, aprender € um
ato criativo, que gera o desenvolvimento de capacidades que gudam a tornar realidade
aquilo que se imaginou/sonhou. A informagao/conhecimento circula como um bem
comum atodos.

O ambiente criativo interno, segundo Hamel e Prahalad,**’ é que permite os
insights suficientes para alavancar a organizacdo ao futuro. A demanda intelectual
constante por parte da alta geréncia € o motor que impulsiona a estrutura e permite-a
internalizar o que ainda ndo existe. E a antecipacdo do futuro, € o mercado total
imaginavel, é a estrada que a conduzira a um futuro seguro e promissor.

Para Spender, 0 gestor deve considerar a organizagdo como um sistema para
gerar, comunicar e aplicar o conhecimento. Vendo a empresa de forma macro, o gjuda a
refletir sobre como maximizar a responsabilidade da organizacdo para modificar as
condi¢des de mercado e sua capacidade de competir. Para o autor, “a criatividade, tanto
individual quanto coletiva esta se tornando crescentemente importante & medida que o
passo e aimprevisibilidade de nossos mercados se alteram” .*?

Em sintese, destacam-se 0s pontos essenciais da criatividade nas empresas.

» acriatividade é uma caracteristica de pessoas, grupos e organizagoes,

* ainvencao é um processo criativo;

* aresolucdo criativa de problemas é uma aplicacdo da criatividade e das
técnicas,

» acriatividade € o motor dainvencao, tal como dainovagdo tecnol 6gica;

= 0 ambiente criativo é que permite os insights suficientes para alavancar a

organizacéo ao futuro.

126 SENGE (1990).
2" HAMEL ; PRAHALAD (1995).
128 SPENDER, J. C. (2001, p. 33).



6.2.9 Gestao Interfaces

A ferramenta gestdo de interface objetiva apoiar a transposicéo de barreiras e/ou
fomentar e encorgjar a cooperagéo entre entidades separadas (departamentos, pessoas ou
até diferentes organizacfes) durante 0 processo inovativo.

Esta metodologia gerencial também objetiva o desenvolvimento de equipes
multidisciplinares e departamentais, em especial na fase de implantacéo de inovagdes ou
desenvolvimento de produtos. A coordenagdo por lideranca destas equipes € chave para
0 sucesso destes projetos. A inversdo em capacitacao profissional orientada ao trabalho
em grupo se faz necessaria para formar perfis voltados a solugdo de problemas,
administrar conflitos e estabelecer relacdes (interfaces) com as diversas areas de uma

organi zacao.

6.2.10 Gestdo de Projetose Avaliacéo

Gestdo de projetos

A ferramenta gestdo de projetos visa apoiar 0 processo de aplicacdo de recursos
escassos para atingir metas estabel ecidas em tempo e custos restritos. Ela é um suporte a
equipe e assegura que o comprometimento € mantido por todas as pessoas, € que as
informac0es apropriadas sgfam comunicadas a todas as partes interessadas para permitir
que boas decisdes sejam tomadas.

Essa gestdo é ferramenta importante nas fases de concepcdo, implantagdo de
inovagOes de produtos ou processos, visando alocar de forma objetiva e clara os recursos
adequados, conhecidos e dominados pela organizagdo. Estabelece um marco temporal
proprio ao objetivo pretendido e uma lideranca de equipe multidisciplinar.

Burgelman, Maidique e Wheelwright'®®

guestionam a razéo por qué de tantos
projetos de desenvolvimento falham em entregar, de forma plena, os objetivos e os
beneficios que haviam prometido na sua concepcdo. Questionam também o motivo pelo
qual as empresas, mesmo reconhecendo a importancia do desenvolvimento de produtos,
acham t&o desafiador e dificil convergir os recursos e executar os projetos na forma

como intencionavam fazé-lo na fase de modelagem. Para os autores, existem pré-

129 BURGELMAN, MAIDIQUE, WHEELWRIGHT (1996).
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requisitos gerenciais para o alcance desses objetivos de projetos, como as competéncias
especificas, as ferramentas e 0s conceitos organizacionais que diferenciam essas
empresas de outras comuns. No centro dessas necessidades de mudancas estd a gestdo
em s mesma. Em todos os niveis, a gestdo tem dificuldade de prover a lideranca
adeguada para 0 sucesso de um projeto. “ O coracédo do problema é o gerenciamento, mas
a solucdo também esta na gestao” X
No que se refere & gestao de projetos, Burgelman et al.*! destacam trés areas da

atividade de gestéo. S&o fundamental mente:

= 0 anteprojeto (pre-project)

= aexecucao de projeto (project execution)

» aavaliacdo pbs-projeto ou aprendizado (post-project learning)

Avaliacdo de Projeto

A avaliacdo de projeto € uma ferramenta que devera estar presente antes, durante
e apos o projeto. Faz parte do escopo de técnicas orientadas também ao aprendizado
organizacional. Fornece informagéo para visualizar o valor de um projeto potencial com
referéncia particular para estimacéo de custos, recursos e beneficios, a fim de obter uma
decisdo sobre prosseguir ou hdo com um projeto. Um segundo uso desta mesmatécnica é
direcionada a monitoracdo e a realizacdo de um benchmarking com projetos pré-
existentes, interna ou externamente.

De acordo com a COTEC,** a avaliac&o de projetos visa analisar os projetos de
pesqguisa e desenvolvimento (P&D), as atividades, as idéias para algum ou para todos 0s

propdsitos a seguir:

" propiciar um entendimento geral do projeto;

" estabel ecer prioridades em um conjunto de projetos;

" tomar decisdes arespeito do que deve ou ndo ser procedido em um
proj eto;

" monitorar projetos, ou sgja, acompanhar os parametros analisados

guando da escolha do projeto para suaimplementacao;
" avaliar os resultados obtidos pel os projetos em relagéo ao previsto

inicia mente.

30 BURGELMAN; MAIDIQUE; WHEELWRIGHT (1996, p. 657-658).
31 dem (1996, p. 658).
132 COTEC (1998, p. 62).
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A avaiacdo de projetos finalizados é um poderoso instrumento de geracédo de

conhecimento na organizagdo, quando se apresenta a oportunidade de melhorias

continuadas e inovagdes delas decorrentes. Deve ser estruturada, formalizada e

combinada a diversas técnicas especificas, que propiciardo a documentacdo do

aprendizado,da avaliagéo e do follow-up do projeto finalizado.

Alguns beneficios importantes podem ser listados, conforme os estudos da

COTEC:

efetividade — gjuda a direcionar os esforgos para as iniciativas de P&D que
realmente valem a pena, evitando assm o desperdicio de recursos da
empresa. Porém o sucesso nunca € assegurado, pois maus projetos podem
nao ter sido prévia e rigorosamente avaliados;

comunicagdo — a ferramenta pode ser utilizada como um valioso meio de
obter comprometimento e consenso em relacdo a determinadas atividades
do projeto. Isto se da pelo fato de que o processo de coleta de dados, inputs,
andlises e decisdes, sao acdes tipicas de times de trabalho, em que a gestdo
de equipes e o esforco de teambuilding™*® podem ser incrementados;

eficiéncia — a ferramenta de avaliacdo de projetos também tem efeito na
eficiéncia destes. Uma avaliacdo pode mostrar com clareza os pontos fortes
e fracos de um projeto, o que permite definir quando um projeto deve ser
operacionalizado;

monitoramento — este procedimento podera ser facilitado, da mesma forma
gue objetivos-chave e parametros usados durante o periodo de avaliacdo
para medir o progresso do projeto;

impacto final — eventualmente a competitividade da empresa devera ser
incrementada, embora nenhuma técnica ou ferramenta possa garanti-lo.

6.2.11 Networking - Trabalho em Rede

Esta ferramenta procura dispor e manter a cooperacao entre empresas, entre

organizacOes de negdcios e organizaces de P&D, incluindo universidades, a fim de

133 Processo de construgéo de times de trabal ho.
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obter acesso a idéias e tecnologia e compartilhar habilidades, recursos, informacéo e
expertise.

Networking, ou rede de relacionamentos, € um conjunto de técnicas e atitudes
cuja aplicacdo requer um comportamento natural de solidariedade e de gjuda reciproca
de todos agueles que tomam consciéncia de que estamos em permanente
interdependéncia nas redes de rel acionamento — grupo, sociedade ou humanidade.

O networking € uma ferramenta utilizavel principamente nas fases de
implantacdo das inovagbes e processos. Permite as organizagbes e a terceiros
compartilhar habilidades, especializagtes, recursos, informagdes e conhecimentos. Tanto
pode ser utilizada intra ou inter-organizacionalmente, pelas ferramentas de networking
informatizadas disponiveis. Oportuniza o aprendizado estruturado e compartilhado, cuja
sinergia proporciona ambientes que tendem a inovacdes tecnol égicas. Fazer networking
€ proporcionar o estabelecimento de uma rede de relacBes pessoais, que permite a troca
de idéias, conselhos, informagdes, referéncias, contatos e sugestdes, em gque 0S recursos,
habilidades e talentos sdo compartilhados e agregados. Fazer networking é criar, manter
e usufruir sua rede de contatos, de forma consciente e sistemética, com a proposta de
alavancar seus objetivos pessoais e profissionais.

As pessoas que aderem ao networking, diz-se, estdo atuando no netliving, ou sgja,
vivem e convivem em rede. E netliving é mais do que uma técnica: € uma postura de
vida e requer uma certa mudanca de mentalidade e de comportamento social. A matéria
prima do networking € a informacéo obtida em cada contato com o outro e a expressao-
chave é: acesso a quem decide.

Sob uma perspectiva empresarial e global no escopo das Tecnologias da
Informagdo — Tl e do e-business, esta rede de relacionamentos passa a ter uma
importancia cada vez maior, e em alguns casos, fundamental ao futuro do negdcio.

Para Peter Cohan, existe uma interpretagdo muito estreita a respeito da rede
eletrbnica mundial — a Internet — no seu potencial de geracdo de negdcios on line, 0s
chamados e-business. Para Cohan,’* o uso da ferramenta Internet cria valor superior
para as empresas, seus clientes, empregados, acionistas e fornecedores. Para ele, esta
questdo € profunda e os gerentes deveriam pensar a respeito de perguntas como:

= Que critérios os clientes usam para escolher entre uma empresa ou Seu

concorrente?

134 COHAN (2002, p. 18).
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= Como os melhores empregados decidem tanto a aiarem-se ou a

permanecerem em uma firma e ndo em outra, concorrente?

» Que ambiente de neg6cios atrai e mantém os melhores fornecedores

trabalhando com uma empresa em detrimento de outra?

= Quais as caracteristicas de uma empresa, que fazem de sues investidores

contumazes e leais a ela, ou que acabam deslocando seus fundos para
empresas concorrentes?

Para Cohan, ao refletir sobre essas questdes, existe uma oportunidade para uma
empresa mudar sua estratégia, organizacao e processos de negdcio para um campo de
competicdo a seu favor. A Internet € uma facilitadora destas mudancas, que sustentardo
uma competitividade superior agregando valor junto aos seus stakeholders.**

Um novo desafio de gestéo de redes apresenta-se aos gerentes atuais, na visao de
Cohan:**® a “necessidade de dominar os mundos fisicos e virtuais dos negdcios’. Isto
significa que os gestores capazes sabem que proporcionar um valor superior significa
sustentar as capacitactes de classe global em ambos os mundos de negécios: o virtua e o
fisico. Para o autor, um segundo desafio gerencial é a “habilidade em posicionar a
empresa dentro de networks (redes) de industrias’. Nesse campo, tecnologias de
Engenharia Simulténea — ES sdo requerimentos fundamentais de dominio para muitas
atividades industriais. A habilidade de saber distinguir “um sina de um barulho”
também é uma exigéncia de capacitacdo sobre 0s novos e-managers (gerentes
eletronicos). Estando conectados a milhares de inputs, esses gestores devem estar
capacitados para monitorar desenvolvimentos negociais e até tecnoldgicos de produtos
ou processos de interesse da empresa, aém de saberem distinguir entre os poucos e
significativos indicadores, sinais ou informagdes que efetivamente interessam a gestéo
do negdcio. Cohan™’ lembra, porém, que “ha uma licd para aprender: nenhuma
tecnologia, indiferentemente do qudo profundo tenha sido seu impacto social, pode

suspender as leis bésicas da economia por um longo periodo de tempo”.

135 Funcionérios, governos, comunidades, acionistas, clientes internos e externos e demais apoiadores
institucionais.

136 COHAN (2002, p. 20-21).

5371 dem (2002, p. 24).
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6.2.12 Gestdo de Equipes — Teambuilding

A criacdo e a gestdo de equipes é uma ferramenta que objetiva desenvolver a
cultura da organizacdo, em que times precisam operar em ambientes de alta competicdo
tecnologica. Ela procura decidir a composicdo de equipes especificas, recrutando e
gerindo individuos para assegurar um mix apropriado de habilidades e experiéncias, além
de trabalhar com a equipe para melhorar niveis de confianca, cooperacdo e entendimento
sobre as tarefas a serem cumpridas.

As complexidades da gestdo demandam uma diversidade de competéncias
multidisciplinares, dai a necessidade de atuacdo de equipes de projetos, equipes de

trabalho e outras formas de grupos organizacionais. Senge™*®

139
e,

reforca: “por isso € téo
importante se concentrar no aprendizado em equip como enfoca na sua “quarta
disciplina’, quando destaca a importancia de desenvolver inteligéncias e capacidades
maiores do que a soma dos talentos individuais.

A gestdo de equipes exige, porém, que os gestores tenham pleno dominio desta

ferramenta, a fim de que ndo gerem outros tipos de efeito. Para Adizes,**

equipes de
trabalho sdo uma boa opg¢do, mas o0s gerentes abusam delas nos momentos de crise,
abrindo méo de sua condicdo de lideres. Na minha opini&o, as equipes de trabalho sdo
eficazes quando se dispbe do tempo necessario para chegar a um consenso. Mas se 0
tempo for curto, ndo poderemos nem pensar nessa saida’. Verifica-se, portanto, a
importancia (ou pressuposicéo) da necessidade de lideres gestores de equipes, e seu
efetivo papel integrador desses times de trabalho, como meio de obtencdo de rendimento
otimizado por parte de seus componentes.

6.2.13 Gestdo de Mudancas

Como ferramenta, a gestédo de mudancas € um meio estruturado de implementar
mudancas na empresa, sempre que envolve transformacao organizacional. E a aplicacio
de técnicas e metodol ogias especificas e estruturadas, de modo a apoiar 0s gestores nos

processos de mudangas internas nas organizages, quando alteram seu modo de operar.

138 SENGE, P. (2001).
391 dem (p. 75).
10 ADIZES (2001, p. 40).
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Faz parte do espectro de ferramentas apropriadas a inovagéo de processos, pelo fato de
provocar, no interior das estruturas operacionais, novas formas e arranjos produtivos.
Considerada por um imenso nimero de pesquisadores em gestdo como uma das
mais importantes atividades empresariais, gestdo de mudancas € o ato de conceber e
desenvolver alteragbes com vistas a melhorias do nivel de rendimento de todos os
indicadores gerenciais e em grande escala. Um estudo elaborado pela consultoria Price

Waterhouse,"* apresenta seus 15 principios pré-mudanca, que podem servir de

Inspiragao:

. enfrentar a realidade — a estruturacéo de negdcios perde a validade em
pouco tempo;

. agir sempre com a estratégia — concentrar-se nas areas em que € possivel
obter maiores beneficios;

. estabelecer comando firme — a implementagcdo da mudanca demanda
comando enérgico;

. estabelecer um 'clima de mudanca — concentrar esforcos na melhoria de
rendimentos dos setores mais importantes do negdcio (nas competéncias
centrais);

. dar informagbes convincentes — nem todos estdo preparados para a
mudanca. E preciso trabalhar a comunicago de forma constante e sincera
para a obtencdo do consenso;

. fazer o cliente como mola mestra da mudanca — o cliente devera ser um
diado quando chegar 0 momento do projeto de mudanca. As suas
necessidades servirdo como rumo das mudangas,

. conhecer pessoas estratégicas — mudancas tém a ver com interesses de
pessoas ou grupos. ldentifique-os para poder negociar as mudancas com
mais visibilidade destes interesses;

. comunicar-se continuamente — para obter sucesso, é necessario que a

forma como as mudangas acontecerdo seja comunicada constantemente ao
grupo;

. reformular 0 sistema de medidas — apds elaboracdo do projeto de
mudanca, novas formas de medicéo de resultados em relagdo aos novos

objetivos devem ser implantados e compreendidos,

1 PRICE WATERHOUSE (2001, p. 28-30).
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. utilizar todos os recursos — uma mudancga em grande escala sO ocorrera se
todas as alavancas internas (mercados, clientes, processos e estruturas
internas, tecnologias praticadas etc.) forem acionadas de forma
coordenada;

. ser audacioso — o lider da mudanca deve trabalhar sem descanso para
convencer a equipe, pensar de modo audacioso e implementar as
inovagdes positivas na organizacdo. O pessoal precisa sentir-se livre para
reaprender por conta propria e trazer idéias novas a tong;

. aproveitar a diversidade dos recursos — a diversidade humana (credos,
etnias, nacionalidades etc.) representa uma excelente fonte para o
pensamento inovador;

. desenvolver novas capacidades na empresa — investir no capital humano,
aumentando a competéncia profissional em todos os niveis. Ampliar
competéncia técnica para a solucdo de problemas, para a capacidade de
tomar decisOes e para a lideranca dos que trabalham nas trincheiras;

. plangar — tracar um plano detalhado para impulsionar a mudanca.
Especificar todas as acdes importantes. as mudangas nos processos, Nos
sistemas, nos funcionarios, na cultura, no ambiente fisico, na estrutura e
nas necessidades de treinamento;

. promover a integracdo de iniciativas — € vital manter uma base |6gica
integrada e coerente para todo o modelo de mudanca. A apresentacéo de
iniciativas sem plangamento apenas servird para confundir o0s
funcionérios e diminuir o impacto positivo.

Como se pode verificar, a mudanca € um programa intensivo de acdo, que
demanda a utilizag&o de ferramentas adequadas dentro de um conceito PDCA, em que 0
plangamento consistente e focado na estratégia do negdcio é o ponto inicial. Sua
execucao, verificacdo e agdes corretivas no decorrer do processo serdo fundamentais
para o alcance dos objetivos propostos.

Mas a simples mudanca ndo se encerra em s mesma. Para Adizes,** quem
apenas se adapta as mudancas apenas sobrevive. Assim, vencera a empresa gue tiver a
capacidade de prever as mudancas e de agir velozmente, além de fazer com que o maior

nimero possivel de pessoas participe do processo de transformacao.

12 ADIZES (2001, p. 33).
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Adizes**® distingue sei's etapas do processo de mudanca:

. fazer o diagnostico;

. construir o empower ment;

. estudar amissdo e os valores;

. realinhar a estrutura com a estratégia;

. reorganizar os sistemas de informagéo;
. reorganizar os sistemas de recompensa.

Mas as mudangas conflitam com a integracdo. Adizes recomenda, entéo, que “o
truque é mudar sem perder a unidade, com a cultura de confianca e respeito matuo”.**
Os gistemas de informagdo e de remuneracdo, se adequados, transformam-se em

incentivos para que as pessoas trabal hem juntas e cooperem.

6.2.14 Producéo Enxuta

A ferramenta de gestdo denominada producdo enxuta**

busca analisar todas as
atividades dentro de um processo (dentro ou fora da empresa), identificando e
eliminando desperdicios, considerando-os como lixo, isto € como atividades que néo
agregam valor. Esta ferramenta passou a ser considerada uma filosofia de gest&o,
valendo-se de técnicas como o just-in-time — JIT, o layout de produc&o e o kanban.**

O conceito gerencial de pensamento enxuto (lean thinking) originou-se na
indUstria automobilistica japonesa, especiamente na Toyota, quando os indicadores de
performance e produtividade eram duas vezes melhores que os dos demais setores da
economia do pais (Japdo). indices de qualidade como: carro produzido/funcionério,
tempo/carro produzido e niveis de estoque de componentes, entre outros, eram sempre
superiores. O Temaguide, publicado pela COTEC,**" relata que uma andlise mais
detalhada realizada pelos pesguisadores de técnicas gerenciais japonesas da época,

revelaria a receita basica do conceito: todo o plangjamento sgja de plantas industriais,

13 ADIZES (2001, p. 36).

144 ADIZES (2001, p. 37).

15 Também denominada pelo termo inglés Lean and Mean Production.

1% pglavra japonesa que significa: cartaz, painel, placa, andincio. E uma ferramenta de gestdo de materiais
e producéo.

17 COTEC (1998, p. 123).
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linhas de producéo, processos, aplicacdo de méo-de-obra e outros esforcos, tinham um
objetivo unico — aeliminacéo de desperdicios de qualquer natureza, ou sgjalixo-zero.

A origem do termo esta no pensamento filoséfico de uma gestdo que atua de
forma a operar em estruturas leves e eficientes nos processos, e de maneira a utilizar
apenas 0S recursos necessarios para atingir os objetivos especificos da tarefa ou produto.

A aplicacdo do pensamento de producdo enxuta requer uma reciclagem mental
de gestdo, levando em alta consideracdo o modo como o desperdicio surge e como evita
lo. Assim, algumas consideracdes foram feitas apds identificacdo de algumas causas de
desperdicio:

" baixa qualidade de componentes do processo produtivo, defeitos do
processo e de produtos acabados que tiveram de ser sucateados etc.;

" movimentos desnecessarios de pessoas, materiais e objetos;

" esperas desnecessarias e filas (produtos semi-acabados, pessoas a serem
atendidas etc.);

. retrabal hos desnecessarios por rejei¢ao de produtos de mé qualidade;

. estoques desnecessarios de materiais e insumos,

. papéis, formularios e procedimentos desnecessarios (burocracia);

. outros desperdicios afins.

Para que tudo isto sgja evitado e combatido, cinco principios sdo apontados pela

COTEC:*®

. foco no valor — definir este conceito sob a 6tica do usuario final;

" identificar o valor central do produto (ou processo);

" visar um fluxo constante no processo, a0 invés de um processo
interrompido;

*  visar um processo que puxe™ e ndo um que empurre, ou segja, fazer
aguilo que tem demanda paratal;

" visar a perfeicdo — prética dos conceitos defeito-zero,**° desperdicio-zero,
lixo-zero, sem concessoes.

Em sintese, uma questdo-chave para testar a viabilidade da operacdo ou de um

gasto a serem realizados pela organizacdo é perguntar: “1sto agrega valor ou ndo?” >

8 COTEC (1998, p. 123).
9 Conceitos pull-and-push (puxa e empurra).
130 Conceito ZD — Zero Defects (defeito-zer o).
51 COTEC (1998, p. 124).
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Portanto, o conceito de producéo enxuta é uma abordagem gerencial, uma atitude
organizacional, uma forma de ver o desperdicio como algo desnecess&rio as préticas
ordindrias e de decisdo gerencial.

A escola gerencial japonesa atenta para 0 que chamam de 3Ms, que sdo: Muri
(desconformidade, irracional, inatural), Mura (imprecisdo, desequilibrio, desigual) e
Muda (desperdicio). Estes conceitos milenares da cultura do pais foram aplicados com
sucesso na gestéo, contribuindo para a competitividade das corporagdes no exterior.

O consultor japonés Kenji Takemura®™

afirma que o conceito Muri combate tudo
0 que ndo € natural, aplica-se na gestéo da seguranca de operacdes e produtos, acoes e
movimentos irracionais ou ilégicos de pessoas, maquinas, equipamentos e assim por
diante. O termo Mura busca evitar a desigualdade e o uso desequilibrado de mé&o-de-
obra, de material, de fluxos de processos imprecisos e outros. Por fim, a palavra Muda
busca atentar para o desperdicio de qualquer natureza, seja ele relacionado a indicadores
pobres de consumo, de materiais, de hora-trabalhada, performances abaixo das melhores
préticas e etc.

Dentro deste escopo filosdfico, uma série de aplicacbes praticas na gestédo pode
ser exemplificada pelo que a COTEC chama de os sete desperdicios, esquema idealizado
por Shigeo Shingo:**®

= excesso de producéo — pode ser indicador de inadequacdo da planta industrial

(ou comercia) com relacdo a demanda, ou de gargalos relacionados a
incapacidade de absorcdo pelo proximo estagio de producdo. Os custos
associados com essa Situagéo sdo elevados, como: pessoal para controle,
excesso de papéis (burocracia), custos financeiros de manutencéo de estoque
(dinheiro ocioso), depreciacéo desnecesséria de equipamentos, e assim por
diante;

= tempo de espera — situacdo em que ha excedentes de produtos a espera do

proximo estagio de producdo (WIP), por diversas razdes, entre as quais.
méaquinas e operadores aguardam por um novo lote para trabahar, cujas
demoras podem ser motivadas por questdes de manutencdo mal planejadas
ou paradas pelo controle da qualidade;

152 TAKEMURA (2000) foi professor deste mestrando no curso Consultoria em gest&o, realizado no IBQP
(abr.-maio 2000).
153 SHINGO, S., apud COTEC (1998, p. 126). Shingo foi um dos chamados arquitetos do sistema JI T.
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transporte — quando produtos, materiais, pessoas € Ooutros recursos Sao
movimentados em torno das instalacdes da empresa de forma irraciona e
sem sentido 16gico. Uma acdo comum desse tipo € o estoque de produtos
semi-acabados por uma estacdo de trabal ho, posteriormente retirados do local
de estoque para serem transportados para uma outra célula que aplicara outro
processo de trabalho etc.;

processamento de lixo — é aquele processo utilizado pela empresa, por si 6, é
inadequado (tecnologia obsoleta ou impropria) e poderia ser substituido ou
melhorado. Questbes como manutencdo ou design da manufatura podem
contribuir na reducéo de passos do processo ou ha fase de acabamento;
estoques — em geral este € o maior custo nas grandes corporacfes. Grandes
estoques originam-se no excesso de producdo ou ha compra de grandes lotes
de matérias-primas, com descontos que a principio parecem ser vanta 0sos.
Estes lotes podem sofrer depreciacdo ou obsolescéncia, causando enormes
perdas financeiras a organizacdo, dependendo do tipo de sua operacéo ou
atividade;

gualidade — quando ha presenca de erros e defeitos liderados por desperdicios
fisicos, como sucatas e/ou retrabalho, exigindo maior nivel de estoques
preventivos aos defeitos que namédia, e assim por diante;

movimentacdo — € a Situacdo em que movimentos improdutivos sdo
freqlientes e desnecessarios. Alguns exemplos podem ser citados, como:
maguinas rodando desnecessariamente (desgastes e consumo de energia), a
procura por ferramentas ou outros itens necess&rios para complementar a
operacdo, layouts de uma planta que faz com que as pessoas percam tempo
em movimentos mal planejados.

O conceito de producdo enxuta utiliza-se em vérias técnicas de gestdo, como o

JT, em que seu fundamento centra é a flexibilidade do neg6cio. No caso de

manufaturas, esta técnicatem como desafios:

areduco do tempo de set-ups; ™
a garantia de que os materiais serdo entregues sem exceder 0s estoques
programados;

a garantia da disponibilidade e da confiabilidade de equipamentos;

154 O termo set-up é aplicado na engenharia de producéo como ajuste de equipamento.
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. assegurar a disponibilidade de ferramental e gjustes faceis e rapidos;

" a garantia de inputs de qualidade com defeitos-zero;

" assegurar um fluxo harménico mediante a planta operacional da empresa;

" a reducéo de estoques sem o risco de paradas por fata de alimentacéo da
linhg;

" fazer com que toda a planta torne-se comprometida e agil.

Muitas ferramentas da qualidade podem ser aplicadas no ambiente gerencial de
producdo enxuta. Mas, em sintese, os conceitos de melhorias continuas: kaizen, ZD, JIT,
kanban e outros, sdo os fundamentos centrais desta filosofia gerencial. Womack e
Jones,™ ao discorrerem sobre as estratégias de empreendimentos enxutos, aconselham
que este tipo de organizacdo deve procurar atividades adicionais em magnitude
suficiente para sustentar o relacionamento interno, que € a base da performance superior.
Afirmam que, por sua natureza, esse tipo de empresa faz mais e mais com menos e menos
e, para tanto, requer um constante e entusiastico envolvimento das pessoas.
Acrescentam, 0s autores, que todas as empresas dessa corrente de gestdo, de forma
coletiva devem determinar quanto trabal ho, ferramental, tempo e espaco sd0 necessarios
para suas operacdes em um determinado periodo e conjuntura.

Womack e Jones pregam gue mesmo nesse mar de mudancas constantes nas
préticas industriais, a maioria dos individuos, companhias e empreendimentos
prosperardo. lgualmente importante é a disseminacdo do conceito de empreendimento
enxuto. A adocdo desse conceito pelas empresas contribuird para com a competitividade
das organizagbes e dos paises. “testemunharemos uma explosdo de produtividade,
combinado com uma estabilidade nos empregos, que proverdo o antidoto de longo prazo

a praga da estaghagdo econdmica nas economias avancadas” .**

6.2.15 Andlisede Valor

De acordo com a COTEC,* a anélise de valor pretende determinar e melhorar o

valor de um produto ou processo, primeiro, pelo entendimento das funcgdes do item e de

15 WOMACK; JONES (1994, p. 241).
1% 1 dem (p. 243).
7 COTEC (1998).
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seu valor e, entdo, de seus componentes constituintes e seus custos associados, a fim de
reduzir os custos ou aumentar o valor das fungoes.

Segundo Abreu,"® ha que haver uma distingdo entre a andlise de valor e a
engenharia de valor, pois sdo aplicadas em fases distintas. A anélise se processa sobre
um produto ja existente, enquanto a engenharia é aplicada na fase de desenvolvimento e
criacéo de um novo produto.

Muitos conceitos sobre analise de valor foram elaborados desde sua concepcéo
tedrica por Lawrence Miles®™® para quem esta ferramenta “é um processo para
solucionar problemas através do uso conjunto especifico de técnicas, um corpo de
conhecimentos e um grupo de pessoas especidizadas. E um enfoque criativo e
organizado que tem como propésito a identificacdo e a remocdo de custos
desnecessarios’.

A medida que esta ferramenta foi se disseminando, outras concepcdes e
aplicacbes conceituais foram se estruturando. A entidade norte-americana que congrega
as industrias eletrénicas denominada American Industries Association — EIA, entende

assim aanalisedevalor:

€ a aplicagdo sistemética de técnicas com o objetivo de:

" identificar as funcbes de um produto;

" fixar um valor para estas funcdes,

. prover fungdes ao menor custo possivel;

" garantir qualidade igual ou melhor ao produto que € oferecido ao consumidor. 160

Nesta mesma linha, mas com uma abordagem que contempla a criatividade no
desenvolvimento de produtos, Abreu apresenta a conceituacdo elaborada pela sociedade
norte-americana dos engenheiros que trabalham com andlise de valor de produtos, a
Society of American Value Engineers — SAVE.' Ela define que andlise de valor “é o
emprego sistemético de técnicas comprovadas para avaliagéo das funcdes de um produto
ou tarefa, com o objetivo de encontrar novos caminhos que preencham as funcdes
necessarias de maneira econémica, preservadas todas as condicdes de seguranca’.

O campo de aplicacdo desta ferramenta € amplo e em qualquer area produtiva, de
servigos, administrativos e outras, como por exemplo:

158 ABREU, Romeu C. L. (1995, p. 46).

19 MILES é considerado por ABREU (1995, p. 44), 0 pioneiro na conceituagdo da analise de valor.
190 Citada por ABREU (1995, p. 44).

181 | dem (1995, p. 45).
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produtos finais;
semi-acabados,
matérias-primas;

materiais,

atividades;

processos tecnol 6gi cos,
equipamentos e instal agoes;
mé&o-de-obra;

estrutura organizacional;
rotinas de trabal ho;

formulérios, e outras.

Como resultados destas aplicaces, Abreu’® cita alguns como exemplos:

produtos e servigos finais — melhor adequacéo ao uso, melhor design,
menores  custos, maiores aplicabilidades, maior articulacéo
vendas/fabricacdo e fixagdo daimagem da empresa na comunidade;
processo tecnol égico — nacionalizagdo, inovacdo, formagdo de tecnologia
propria, desenvolvimento das capacidades funcionais internas e
simplificagbes operacionais,

mao-de-obra — otimizagdo do uso dos recursos, maior desenvolvimento,

liberac&o do potencial criativo e inovador e maior participagao.

Uma recomendacdo prética para a aplicacdo da ferramenta € elaborada por

Abreu,'®® a qual sintetizamos a seguir em uma série de itens e aspectos a serem

analisados;

curva ABC de custos;

produtos de baixa demanda;

produtos de baixo nivel de lucratividade;
reclamacoes por parte dos clientes,

indices de nacionalizacao;

fornecimento concentrado;

vinculagdo de recursos as areas de eficacia;

recursos ndo atingidos anteriormente por estudos,

162 ABREU (1995, p. 49).
163 ABREU (1995, p. 52).
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. atendimento avérios clientes,
. existéncia de desperdicios;
" matriz de identificac&o dos recursos.

A importancia da analise de valor levou a Associacdo dos Engenheiros Alemaes
— VDI a normalizar sua aplicacdo pela norma DIN-69910,"%* que prevé sete fases
basicas:

" preparatoria;

= informativa;

" critica;

. criativa;

" analitica;

. escolha;

" recomendacéo.

Como qualquer ferramenta inovadora, a analise de valor impacta internamente a
organizacdo que a pratica e gera barreiras a sua aplicagdo, como todo o processo de
mudanca. Abreu lista uma série de aspectos que devem ser previstos a fim de evitarem-
se consequéncias negativas: ignorancia, desconfianca, sindrome do NIH (not invented
here), sindrome do NAH (not applicable here), falta de comunicacdo, prevaléncia das
experiéncias pessoais, filosofia de campanha, dados obsoletos, informacbes parciais e

falta de integragdo entre as atividades (interface).®

6.2.16 Melhoria Continua— Kaizen

O conceito genérico de melhorias continuas € um conjunto de técnicas
especificas que visa apoiar a empresa a se tornar uma organizacdo baseada no
aprendizado e no aprimoramento continuados, conforme preceituado pelo conceito
kaizen. Neste escopo amplo, uma série de técnicas propicia o kaizen — melhorias
continuas, tais como:

" diagrama de causa-€efeito, por exemplo, tem uma representacdo gréficae é

ferramenta para a identificagdo e a solucéo de problemas. Desenvolvido

164 Citado por ABREU (1995, p. 61).
15 ABREU (1995, p. 170-172).
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por Kaoru Ishikawa, o diagrama de causa-efeito recebe véarias
denominacdes, como espinha de peixe, por sua forma, ou Diagrama de
Ishikawa. Esta ferramenta € muito utilizada na selecdo dos resultados
esperados para um problema em particular, especialmente em sessdes de
brainstorming. Sua construcdo pode ser realizada por um individuo ou
pela equipe de trabalho. Nas ramificacOes do diagrama, em gera os 6M
sdo devidamente separados como causas do problema: métodos, méo-de-
obra, material, méaquinas, moeda e meio ambiente (do inglés: method,
man, material, machine, money e measurement), que também poderdo ser
subdivididos em subcausas. Para que a entrada da equipe de trabalho no
uso desta ferramenta se faca de forma adequada, € necessario identificar o
efeito, que pode ser ou que € desgjado, ou um problema especifico. Em
geral, o recomendavel é que o efeito sgja a meta desgjada. A seguir, a
equipe de trabalho devera identificar as categorias das principais causas
genéricas do problema, como a categorizacdo das subcausas secundérias,
aplicando-se em especial a ferramenta 5W2H (what, who, why, when,
where, how, how much) como auxiliar nas discussdes durante o
brainstorming. No processo de analise do diagrama concluido, as causas
gue podem conduzir a melhorias de um processo ou produto, podem ter
como auxiliar da equipe de trabalho outras ferramentas como o diagrama
de Pareto;

as cartas de controle, aém de utilizarem-se de gréficos estatisticos, estéo
no grupo de ferramentas de andlise de dados. Ajudam na identificagéo de
problemas e sdo, a0 mesmo tempo, ferramentas de prevencéo de falhas ou
de ndo-conformidades;

os fluxogramas, aém de utilizarem-se intensamente de apresentacéo
visual gréfica, permitem, ao mesmo tempo, a modelagem de sistemas
operacionais e de procedimentos organizacionais e suas variagbes em face
de problemas de gestéo;

a andlise (ou diagrama) de Pareto, caracterizada por seu diagrama gréfico,
permite 0 exame de dados obtidos em pesquisas e tabulacbes estatisticas,

aidentificacdo de problemas prioritarios, bem como a sua prevencao;
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" as cartas de processo decisorio, sdo caracterizadas por sua formatacéo
grafica, sdo importantes na prevencdo de problemas de gestdo e sdo
estimul adoras da criatividade nas equipes de trabalho que as praticam;

" a andise dos campos de forca, forcas opostas, ou push-pull, tem como
destaque a identificacdo das resultantes das influéncias positivas e
negativas, em que serdo mostradas as tendéncias para a solugdo dos
problemas ou para as mudancas de processos ou procedimentos. Aplicada
geramente ap0s as sessdes de brainstorming, € Util na determinacéo das
solugdes apontadas pela equipe de trabalho, antes de suas conclusdes pré-
operacionals. Separa antecipadamente as correntes de forcas internas da
organizacdo que podem afetar uma determinada situagéo pré ou contra a
opcao realizada por uma equipe. Cada acdo positiva é valorizada por uma

escala proposta.

6.2.17 Gestéo e Valoracdo Ambiental

Entre os desafios com que os gestores se confrontardo cada vez com maior
intensidade, esta a questdo ambiental. A gestdo deste tema deixou de ser acessria, para
fazer parte do portfélio de suas tarefas de rotina. Prahalad'® aponta a consciéncia
ecologica como uma das oito mudancas do novo cendrio competitivo, pressionando o0s
gestores, na maioria das vezes, de forma despercebida. O autor afirma que esse sera o
tema mais importante do milénio. “As empresas mudardo de uma perspectiva orientada
para 0 mero cumprimento da lel para uma postura impulsionada pelas oportunidades de
negdcios que levam em consideracdo as questdes ambientais’.

Esta mesma linha é adotada por De Bono,™®’ entre as suas cinco tendéncias do
pensamento empresarial da nova economia, que incorpora novos valores sociais, estéo as
preocupacdes ambientais. Para 0 autor, embora sgjam fatores de geragdo de custos,
geram oportunidades e demandam investimentos em relacdes publicas. Talvez estejaai a
resisténcia ao efetivo envolvimento empresarial com o tema. Mas De Bono afirma que

“os valores ambientais abrem novos caminhos para a pesquisa’. Para o autor, "Estar

16 PRAHALAD (2001, p. 44).
7 DE BONO (2001, p. 133).
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muito na frente dos outros sai caro e a remuneracdo € pouca. Estar muito atras implica
em custos iguais, mas os beneficios sé menores’.**®

A conscientizagdo da gestdo com a questdo ambiental também é destacada por
Senge,"® quando exemplifica empresas que retiram suas matérias-primas diretamente da
natureza e N&o se preocupam minimamente com esses produtos depois de prontos nas
ma&os do cliente e seus impactos ambientais. Para o autor, “varios executivos comecam a
perceber que essa é uma maneirainsustentavel de gerenciar umaempresa’.'”

Destaforma, a valoragdo ambiental apresenta-se como mais uma oportunidade de
aprendizado para a geracéo de conhecimento e a inovacdo de produtos e processos mais

produtivos.

Quadro 1: Resumo dasFGT do modelo COTEC

TM Tool Objetivo Técnicasformais
Andlisede Analisar todos os aspectos do mercado, e em particular =  Andlise conjunta
mercado comportamento e necessidades do cliente, afim de obter = Usuario lider

informagdo valiosa para alimentar o processo de = QFD
inovagdo, por exemplo, com o objetivo de identificar e
avaliar especificacdes de novos produtos.
Prospeccéo Empresas precisam estar cientes de desenvolvimentos = Técnicas de previsao
tecnoldgica tecnol 6gicos interessantes e revisar arelevancia destes = Técnicas prospectivas
desenvolvimentos para 0 negécio da empresa. Eles =  Método Delphi
devem fornecer oportunidades estratégicas ou ameagas = Arvorederelevancia
a0 negocio. Atividades de previsdo e prospeccdo sdo
caminhos para coletar inteligéncia sobre tecnologia e
organizacoes.
Benchmarking | Benchmarking € o processo de melhorar o desempenho = Competitivo
continuamente identificando, compreendendo e =  Funciona
adaptando praticas proeminentes e 0S processos =  Genérico
encontrados dentro e fora de uma organizacdo = Industria
(companhia, organizac&o publica, universidade, = Performance
faculdade etc.). = Estratégico
= Tdatico
Andlise de Obter e avaliar informacdo de patente, o que encontra = Portfélio de patentes no
patentes vérias aplicacOes para gestéo estratégica da tecnologia: nivel corporativo
monitorar competidor tecnol 6gico, gestdo de P& D, =  Portfélio de patentes no
aquisicdo de tecnologia externa, gestao do portfdlio de nivel técnico
patentes, vigilancia da area do produto, gestéo de = Previsdo tecnoldgica
recursos humanos.
Gestdo de Ajudar na protecdo e gestdo de direitos (patentes), os =  Sistemade patentes
propriedade | quais podem ser reforgados em produtos da mente = Vantagens do primeiro
Intelectual humana e obtidas como resultado de inovacses. entrante
= Segredosindustriais
= Licenciamento
=  Transferéncia
1%8 | dem.

19 SENGE, P. (2001b).
10 SENGE, P. (2001b, p. 81).
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TM Tool Objetivo Técnicasformais
Contratos em consorcios
Auditoria Auditorias de habilidades, tecnologia e inovagdo séo Auditoria de competéncias
tecnolégica | ferramentas de diagnostico que podem ser integradas Auditoria de tecnologia
em vérias fungdes tecnol gicas. Auditoria de inovagdo
Gestéo de Técnicas de gestdo de portfdlio (PM) sdo maneiras Matrizes 2D e 3D
portfolio sisteméticas de olhar um conjunto de projetos de P& D, Valor esperado x
atividades ou até areas de negécio, com o objetivo de probabilidade de sucesso
atender um equilibrio entre risco e retorno, estabilidade Impacto de P&D na
e crescimento, atratividade e reveses em geral, fazendo posi¢do competitivax
o melhor uso dos recursos disponiveis. A definicdo de familiaridade do mercado
6timo varia de acordo com ambicdes, competéncia, Conhecimento da
Vvisdo e cultura de empresas individuais. tecnologia x mercado
Posicéo tecnol 6gica
competitiva x maturidade
industrial
Orcamento anual x
impacto competitivo da
tecnologia
Avaliagdode | Fornecer informag&o para estimar o valor de um projeto Andlise de fluxo de caixa
projetos potencial com referéncia particular para estimagdo de Checklists
custos, recursos e beneficios, afim de obter uma Arvores derelevancia
decisfo sobre prosseguir ou ndo com um projeto. Um
segundo uso é para monitorar e terminar projetos.
Criatividade | Criatividade € uma caracteristica de individuos, grupos MPIA
e organizagdes. Técnicas de criatividade podem ajudar Criatividade e gestéo
individuos particulares ou grupos a se tornarem mais estratégica
criativos ou usar a sua originalidade de pensamento ou
inventividade para situagdes particulares. Resolucéo
criativa de problemas € uma aplicacéo da criatividade e
de técnicas de criatividade para problemas e para
oportunidades de melhoramento.
Gestdo de Transpor barreiras ou fomentar e encorajar a cooperacéo Técnicas relacionadas a
interface entre entidades separadas (departamentos, pessoas ou estrutura organizacional e a
até diferentes organizagdes) durante o processo processos.
inovativo.
Gestdo de Apoiar o processo de aplicacdo de recursos escassos Estrutura de
projetos para atingir metas estabel ecidas em tempo e custos desmembramento de
restritos. trabalho
Apoiar aequipe e assegurar que o comprometimento Fluxogramas
sejamantido por todas as pessoas Cronogramas
Assegurar que ainformagao apropriada seja comunicada Redes baseadas em
paratodas as partes interessadas para permitir que boas atividades
decisdes sgjam tomadas. Acompanhamento de
marcos
Networking — | Dispor e manter cooperacdo entre empresas e entre Aliangas estratégicas de
trabalhoem | organizagBes de negdcios e organi zagdes de P& D, longo prazo
rede incluindo universidades, afim de obter acesso aidéias e Colaboracdo de curto prazo
tecnologias e compartilhar habilidades, recursos, Elos informais e contatos
informaco e expertise. ndo planejados
Acordos com reluténcia de
entrada
Gestéo de Desenvolver a cultura da organizacdo em que times Equipes fixas
equipes— precisam operar; Equi pes espontaneas
teambuilding | Decidir a composi¢éo de equipes especificas recrutando

e gerindo individuos para assegurar um mix apropriado
de habilidades e experiéncias;

Trabalhar com a equipe para melhorar niveis de
confianga, cooperacdo e entendimento sobre as tarefas a

Equipes de projeto
Equipes com mudangas
frequentes

Grupos com trabalhos
dispersos




TM Tool Objetivo Técnicasformais
serem cumpridas. Equipes pararesolucéo de
problemas
Equipes para melhoria da
qualidade
Gestdo de E um meio estruturado de implementar mudanca na Fases do processo para
mudancas empresa, sempre gque envolve transformagéo realizar mudancgas bem
organizacional na maneira como aempresafaz as sucedidas
COIiSas.
Producéo Analisar todas as atividades dentro de um processo Just-in-time
enxuta (dentro ou fora da empresa) identificando e eliminando Layout de producéo
lixo, definido como atividades que n&o agregam valor. Kanban
Andlise de Determinar e melhorar o valor de um produto ou Andlise de funcbes
valor processo, primeiro, pelo entendimento das funcdes do
item e seu valor, entdo seus componentes constituintes e
seus custos associados, afim de reduzir os custos ou
aumentar o valor das fungoes.
Melhoria Ferramentas para apoiar a empresa a se tornar uma Ciclo deresolugéo de
continua— organizacao baseada no aprendizado e no problema
kaizen aprimoramento continuo, conforme preceituado pelo Brainstorming
Kaizen. Diagramas de causa e efeito
Diagramas de fluxo
Planilhas de verificacgo
Desmembramento de
politica
Gestéo Melhorar como a empresaidentifica e endereca Minimizagéo delixo e
ambiental

guestBes ambientais

recursos No Processo
produtivo

Design sustentavel do
produto

Marketing ambiental
Andlise do ciclo de vida
Ecossistema industrial
Sistemas de gestdo
ambiental

Gestao Total da Qualidade
Ambiental

Auditorias ambientais
Contabilidade total dos
custos

Relatérios ambientais

Fonte: Traduzido e adaptado de Temaguide (COTEC, 1998) por PERINI; SOUZA; REIS; CARVALHO (2002).




85

7 PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

71 OTIPO DE PESQUISA

Por tratar-se de uma dissertacdo, optou-se, neste trabalho, por uma pesquisa do
tipo descritiva.Neste tipo, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados
e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre eles.!”

A pesquisa descritiva, na sua forma mais simples, aproxima-se das do tipo
exploratérias. Em outros casos, quando ultrapassam a identificacdo das relacfes entre as
variavels, procurando estabelecer a natureza destas relacfes, aproxima-se das pesquisas
explicativas.'"? Estas duas aproximages poderdo ser observadas nas conclusdes deste
estudo.

Na pesquisa bibliogréfica realizada, buscou-se focar aspectos da teoria gerencial
atual, que fundamentassem a recomendacdo do uso das ferramentas de gestdo de
tecnologia abordadas. Estes aspectos podem ser resumidos em:

= 0 atual ambiente competitivo global;

= anovavisdo gerencial demandada;

= asmudancas de cenarios competitivos;

* anovaempresacompetitiva;

* agestdo tecnoldgica;

» agualidade e a produtividade como facilitadoras,

= aspectos relacionados a cada ferramenta elencada pelo Programa
Innovation;

» |eituras acessorias relacionadas a metodol ogia do estudo.

1" ANDRADE, M. M. (1999, p. 17-18).
72 | dem.
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Foram selecionados 138 titulos de livros, artigos, periddicos e paginas na Internet
para a elaboracdo deste estudo. Destes titulos, foram referenciados 118 autores,
organizadores, coordenadores ou instituicbes consultadas, com vinte repeticOes destas
fontes.

As leituras foram recomendadas pelo professor orientador €/ou de iniciativa deste
pesquisador, sempre se levando em conta a atualidade das obras e sua relagéo direta com
0s aspectos tematicos citados anteriormente, fundamentando teoricamente a necessidade
de utilizagcdo de cada uma das ferramentas estudadas.

7.2 A ABORDAGEM E O METODO APLICADO

Segundo Andrade,'”® os métodos de pesquisa diverm-se em dois grupos: métodos
de abordagem e métodos de procedimentos. Neste estudo utilizase o método de
abordagem. E constituido de agdes gerais, que norteiam o desenvolvimento das etapas
fundamentais de uma pesquisa cientifica, permitindo, por isso, seu emprego em varias
ciéncias. O método dedutivo, utilizado neste estudo por meio de inferéncias conclusivas,
€ um método de abordagem que pode ser adotado tanto nas chamadas ciéncias exatas
quanto nas sociais aplicadas, como é este caso. “Esses métodos sdo exclusivos entre Si;
contudo, na mesma pesquisa, pode-se usar o método dedutivo em determinada parte e o
indutivo em outra’.

Na elaboracdo do formulério distribuido aos gestores das PME, as questfes foram
estruturadas de forma a obter-se respostas classificadas como quantitativas, foco
principa deste estudo, desde a sua estruturacdo tedrica até as inferéncias conclusivas.

13 ANDRADE, M. M. (1999, p. 23-24).
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7.3 O UNIVERSO DA PESQUISA: O PARANA E ASPME
INDUSTRIAISDA RMC

7.3.1 O contexto econdmico das PM E pesquisadas

O Estado do Parana é a quinta maior economia do Brasil, tem um PIB
equivalente a US$ 45,6 bilhdes e uma populacdo de 9,6 milhGes de habitantes,
correspondendo a 5,6% da popul ac3o brasileira.*™

Em 1999, a Regido Metropolitana de Curitiba — RMC, possuia 8.900
estabelecimentos industriais, representando 38% das 23.332 indUstrias paranaenses
cadastradas pela Federacdo das Indlstrias do Parana — FIEP.} As PME, representavam
15,5% do parque industrial do Parand, enquanto as microempresas (até 19 empregados)
eram 84,1%, restando 0,4% classificadas como grandes (acima de 500 empregados).
Este critério de classificacdo € o adotado pela Confederacdo Nacional da Industria—CNI,
praticado pela sua afiliada FIEP e adotado neste estudo. De uma populagdo de 1.400
PME na RMC, constatou-se, em 1999, a existéncia de 1.159 empresas consideradas
peguenas. As médias eram 241 empresas industriais e representam 17,2%.

Jaem 2002, o Cadastro Industrial do Parana 2002 catalogou 4.456 indUstrias de
variados portes no Estado, sendo mais seletivo. Isso retrata, de certaforma, a volatilidade
das atividades das indUstrias paranaenses e uma constante entrada e saida de empresas no
cenario competitivo. Com relacdo a RMC, em 2002 foram computadas 1.815 empresas
PME industriais filiadas & Federacdo das Indtstrias do Estado do Parana— FIEP.}"

7.3.2 Raz0es para ndo pesquisar micro e grandes empresas

A ata mortalidade que atinge historicamente o0 segmento das microempresas
brasileiras (até 19 empregados), poderia distorcer o foco deste estudo, caracteriza-se
também, pela apropriacdo de conhecimentos centrados na capacitacdo dos

empreendedores individuais.

174 FIEP (2002b).
5 FIEP (2001 a).
176 FIEP (2002).
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A capacidade de alavancagem de recursos para P& D por parte das consideradas
grandes empresas (acima de 500 empregados) e suas estreitas conexdes com capitais
multinacionais, da mesma forma podem néo fidelizar o perfil darealidade regional. Estas
grandes empresas tém programas proprios e capacitacdo interna adequada a contratacdo

interna ou externa de consultorias para sua gestéo tecnol dgica.

7.3.3 O universo e a amostra pesquisada

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionério elaborado
especificamente para este estudo (ver Anexo ).

Foi de um universo de 1.815 estabelecimentos PME industriais da RMC que se
formatou a amostra. Foram enviados 1.200 questionarios as empresas, ou sgja. 66,12%
do cadastro-base deste estudo. Os questiond&rios foram dirigidos a seus gestores,
objetivando coletar e comentar seus resultados. Houveram 176 respostas, representando
9,69% dos questionérios enviados e 14,66% da populacdo investigada, obtendo-se um
erro padréo () igual a 7,4%, com 95,5% de seguranca para a amostra.

Desta forma, os percentuais tabulados pela pesquisa poderdo variar num intervalo
177

para mais ou para menos a uma taxa de 7,4%,
95,5%.

cujo resultado tera uma seguranca de

No céculo de S (erro padréo), considerou-se p e g no valor de 0,5 para cada
varidvel, uma vez que se referem a porcentagem favoravel e desfavoravel da amostra as
préticas das ferramentas, poisp + q = 1, ou sgja, 100%.

77 Os valores do erro padréo (Sp) foram obtidos da seguinte forma:*"”

] S=n.pq
" n = 2Z2pgq
e
" v €2=v1,9620,5.05
vn
Ll e=Z7ZvpJg
vn
" e=1,96v0,5.0,5
v176

= e=0,074 ou 7,4%
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Quadro 5: Resumo do universo e amostra

Relacéo Notacdo | Valor nominal
" Populacéo de PME N 1.815
. Questionarios - 1.200
distribuidos
" Amostra (respostas) n 176
" % de seguranca - 95,5

7.3.4 Asentrevistas como complemento

Com o objetivo de aferir a compreensdo das questdes formuladas aos gestores

nos questionarios distribuidos, optou-se por complementar a coleta de dados com

entrevistas pessoais.

Foram entrevistados 16 gestores, o que equivale a 9,06% dos questionarios

respondidos (176). A escolha destes foi possivel pela identificacdo opcional que o

formulério do questionario possibilitou. Trinta respondentes haviam se identificado, mas

somente 16 foram acessiveis e/ou disponiveis a entrevista. Nestas entrevistas semi-

estruturadas, buscou-se verificar fundamental mente aspectos que constituem o roteiro:

o real entendimento por parte dos gestores do que efetivamente as
nomenclaturas das ferramentas |hes sugerem;

o nivel de compreensdo das questdes qualitativas;

arelacao entre 0 desinteresse por capacitacao e o efetivo conhecimento da
ferramenta;

provaveis razbes do baixo interesse em capacitacdo pelo uso destas
ferramentas pelos gestores;

como resultado das entrevistas com 0s gestores, observaram-se alguns
pontos comuns as consideracdes propostas, cujos comentérios inserimos

na conclusdo deste estudo.
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7.4 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como abordado no item 1.5, as questdes foram elaboradas com o objetivo de
verificar questdes como:
= fregléncia de prética, ndo-pratica, formalidade ou informalidade em
relacdo as ferramentas de gestdo de tecnologia;
= demandas por capacitacdo destas ferramentas;
= freqUéncia de prética de ferramentas bésicas de gestdo, como o Ciclo
PDCA.

As questOes qualitativas procuram relacionar cada uma das ferramentas com o
tipo de prética (forma ou informal), além de verificar o interesse em aprofundar-se no
conhecimento e treinamento em cada uma delas. S&0 estas questdes as bases
fundamentais para a pesquisa de campo focada: verificar se as ferramentas elencadas
pelo modelo do Programa I nnovation'"® sdo utilizadas pelos gestores de PME industriais
da RMC e em que frequéncia. Com essas inferéncias, poder-se-80 desenvolver estudos
decorrentes deste trabalho, com vistas a propor modelos de gestdo de tecnologia

adaptados ao contexto regional, bem como programas de capacitacéo.

75 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi realizada com a distribuicdo de questionarios via
correio, enderecada aos gestores das PME da RMC cadastradas pela FIEP no ano 2002.

O retorno de 14,7% dos question&rios enviados, 0 que corresponde a uma
amostra de 9,69%, torna a amostra mais representativa as conclusdes obtidas para o
universo pesquisado.

Para verificar o nivel de entendimento das questBes propostas no questionario, o
desenvolvimento deste estudo foi finalizado com as entrevistas pessoais com 0s gestores
pesquisados, conforme resultado apresentado mais adiante.

18 COTEC (1998).
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76 LIMITACOESMETODOLOGICAS

A dificuldade inicial para a elaboragdo deste estudo foi a escolha do modelo de
préticas de FGT, seguido pela delimitacdo do tema, dada sua amplitude e a grande
variedade de ferramentas.

A delimitacéo tematica, bem como a elaboracdo do questionario, demandou um
rigoroso e especifico exame da literatura da &rea. I1sto, por que o foco do estudo era
verificar a utilizag8o das ferramentas, fundamentada pel o referencial tedrico.

A generalizac8o dos resultados deste diagndstico € limitada por diversos fatores.
A conjuntura econdmica, que pode limitar ou retardar eventuais intencbes de
investimentos em capacitacdo e/ou gestdo tecnoldgica. Da mesma forma, aspectos
culturais, tipologia industrial, renda e perfil educacional e/ou politico, podem carregar
fatores especificos regionais que impedem a generalizacdo dos resultados e as
conclusoes.

Em raz&o do observado nas entrevistas com 0s gestores, a ndo compreensao por
parte destes do que efetivamente tratam as ferramentas apresentadas no questionério,
limita a aceitagéo dos percentuals obtidos na tabulacdo como real utilizacdo formal ou
informal das FGT pelas PME.

Assim sendo, as conclusdes apresentadas, aplicam-se exclusivamente para a
amostra pesquisada.
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8  APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS'

O estudo e a andlise dos resultados a seguir, demonstram o imenso desafio que se
apresenta aos formuladores de politicas publicas para o fomento a capacitacdo
tecnol 6gica das unidades produtivas do pais, em especia as PME.

O desafio também é de responsabilidade da prépria gestdo organizada em suas
entidades classistas, que deveriam incrementar seus esforcos ma disseminacédo de
conhecimentos e de ferramentas de gestédo que alinhem seus associados a uma nova era
de gestéo.

Este trabalho, caracterizado como um diagndstico situacional, mostra os varios
desdobramentos que surgem para 0 pesquisador da area, como o desenvolvimento de
model os de gestéo de tecnologia especificos e adaptados as especificidades regionais e o
desenvolvimento de programas de treinamento e capacitagéo.

Assim, a relagdo da teoria com os resultados de campo a seguir apresentados,
permitem inferéncias, dentro das delimitacdes deste estudo, ja comentadas.

A tabela 1 é o resultado geral dos questionarios utilizados para a col eta dos dados
junto as PME. Desta, derivam as demais, elaboradas para a andlise especifica de cada
ferramenta

81 OPDCAE SUAUTILIZACAO NASPME PESQUISADAS
Para se fazer uma conexao das ferramentas da qualidade com as FGT, procurou-

se um elo comum, que pudesse ser um facilitador na introducéo de novas técnicas de

gestéo nas PME, e parata objetivo, utilizamos a ferramenta PDCA.

% Em todas as tabelas apresentadas nesta parte do estudo, as colunas com nimeros absolutos e com
percentuais, ndo sdo somadas, pelo fato de que as empresas citam mais de uma ferramenta em cada caso,
fazendo com que ultrapasse 0 nimero de PME pesquisadas (176) ou o percentual de 100%.
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O formulario utilizado para este estudo, inicia focando conceitos basicos de
gestdo, como o Ciclo PDCA™, a fim de verificar-se a fregiiéncia de conhecimento e
prética destes conceitos que sdo fundamentais, tanto na gestdo da qualidade quanto nas
operacOes cotidianas dos gestores. Verifica-se o grau de conhecimento e dominio de

Tabela 1: Tabulagdo geral da pesquisajunto asPME

Ferramentas N&o (%) Pratica (%) Pratica (%) Total
Pratica Informal Formal
1 Plangamento (P) 21 11,9 86 489 69 39,2 176
2 Documentagéo Rotinas (D) 23 13,1 41 233 112 636 176
3 Verificagdo Trabaho (C) 9 51 104 59,1 63 358 176
4 Verificagdo Qualidade (C) 5 2,8 58 330 113 64,2 176
5 | Acdes Corretivas Rotinas (A) 8 45 69 392 99 56,3 176
6 Ac0es Corretivas Defeitos (A) 3 1,7 14 250 129 733 176
7 Documentacdo Melhorias 58 33,0 44 2501 74 420 176
8 Dinémicas de Grupo 83 47,2 70 398 23 131 176
p/ Sugestdes
9 Procedimentos Criatividade 97 55,1 67 381 12 6,8 @ 176
Funcionérios
10 Procedimentos Criatividade 85 48,3 78 431 13 74 176
Gerentes
11 Andlise de Mercado 35 19,9 98 557 43 244 | 176
12 Prospecgdo Tecnoldgica 27 15,3 108 614 41 233 176
13 Vigilancia Tecnol6gica 56 31,8 74 420 46 26,1 176
14 Benchmarking 65 36,9 81 46,0/ 30 17,0 176
15 Andlise de Patentes 95 54,0 17 9,7 64 | 364 176
16 Auditoria Tecnoldgica 76 43,2 43 2441 57 324 176
17 Gestdo de Portfolio 87 49,4 36 205/ 53 30,1 176
18 Criatividade 53 30,1 86 489 37 210 176
19 Gestdo de Interface 74 42,0 66 375 36 205 176
20 Gestdo de Projetos/ Avaliacao 63 35,8 65 369 48 273 176
21 Networking 104 59,1 44 250 28 159 176
22 AndisedeVdor 36 20,5 76 432 64 364 176
23 Produgdo Enxuta 37 21,0 86 489 53 30,1 176
24 Meéelhorias Continuas - kaizen 66 37,5 78 431 32 182 176
25 Gestdo de Mudancas 45 25,6 90 51,1 41 233|176
26 Gestdo de Equipes - 69 39,2 70 398 37 210 176
teambuilding
27 Gestao Ambiental 49 27,8 71 40,3/ 56 @ 31,8 176

cada fase do PDCA pelos gestores (ver Tabela 2), possibilitando verificar junto aos
gestores das PME da regido de Curitiba, a suas preocupagdes e préticas em relacdo a
conceitos como plangjamento, execucdo dos planos do negécio, verificagdo dos

resultados dos planos e acoes corretivas sobre 0s desvios entre o plang/ado e o realizado.

180 PDCA: Conhecida também como Ciclo Deming, é uma ferramenta de Planegjamento, Execuczo,
Verificagdo e Acéo Corretiva.
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Tabela 2 — Utilizacdo do PDCA pela gestao

FASESDO NAO UTILIZACAO | UTILIZACAO
PDCA UTILIZACAO INFORMAL FORMAL
N°empresas % N°empresas %
N° empresas %
Plangjamento (P) 21 11,9% 86 48,9% 69 39,2%
Documentagdo de 23 13,1% 41 23,3%| 112 63,6%
Rotinas (D)
Verificacdo do 9 5,1% 104  |59,1% 63 35,8%
Trabalho (C)
Verificagdo da 5 2,8% 58 33,0%| 113 64,2%
Qualidade (C)
Ac0es Corretivas 8 4,5% 69 39,2%| 99 56,3%
sobre Rotinas(A)
Ac0es Corretivas 3 1,7% 44 25,0%| 129 73,3%
sobre Defeitos(A)

Andlise deresultados

O Plangamento (P) € mostrado na pesquisa, como majoritariamente informal
(48,9%). O ponto positivo destes dados é a baixa (11,9%) ndo-préatica de acdes
gerenciais de plangamento nas PME pesquisadas, e uma importante participacdo
(39,2%) do plangjamento formal.

A Execucdo dos procedimentos (D) formalizados na gestdo das empresas €
maioria (63,6%) das PME investigadas. A pergunta sobre “documentacéo das rotinas’,
busca verificar o nivel de formalidade dos procedimentos internos, o que foi
positivamente comprovado. Das empresas investigadas, 13,1%, ndo formalizam seus
procedimentos operacionais e 23,3% afirmam fazé-lo informalmente. O advento de
normas que estabelecem os sistemas de garantia da qualidade, como a série SO, pode
ser uma das razdes da adocéo de procedimentos formais pelas PME.

A inferéncia anterior é cruzada com a fase Verificacdo (C), que se desdobrou em
duas areas. Trabalho e Qualidade. Nestes itens, verifica-se que mais uma vez ha uma
diferenca de atitude entre o que é espontaneo e o que € compulsorio. No primeiro caso,
observa-se que a verificacdo das rotinas de trabalho se da majoritariamente (59,1%) por

utilizacdo informal e em menor freqliéncia sdo formalizados (35,8%). Ja nas verificactes
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relacionadas a gestdo da qualidade ha uma inversdo: a formalizacdo das rotinas €
majoritaria (64,2%), enquanto que a informalidade é de menor proporcéo (33,0%), o que
demonstra aimportancia da implementacéo de sistemas de gestéo da qualidade.

Da mesma maneira, as A¢bes Corretivas (A), sdo influenciadas pelo conceito
PDCA introduzido pela gestéo da qualidade. Verifica-se que tanto as aghes corretivas
sobre as rotinas quanto sobre os defeitos, sGo na sua maioria formalizadas (56,3% e
73,3%, respectivamente).

Verifica-se que a ferramenta PDCA €, de forma surpreendente majoritariamente
utilizada pela gestdo das PME da RMC, podendo ser util a prética das demais
ferramentas de GT.

Nos itens seguintes, verifica-se a utilizacdo ou ndo das ferramentas elencadas por
este estudo.

8.2. A FREQUENCIA DE NAO-UTILIZACAO FERRAMENTAS DE GESTAO
DE TECNOLOGIA PELASPME

O Gréfico 1 apresenta a distribuicdo dos nimeros absolutos e as percentagens de
nao-utilizacdo das FGT, conforme apresentados na Tabela 1. Especificamente,
verificamos  que a tabulagdo demonstra que ferramentas como Networking (59,09%),
Anadlise de Patentes (53,98%) e Gestdo de Portfélio (49,43%) sdo as trés ferramentas

menos utilizadas pel os gestores das PME.
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Grafico 1 - Fregléncia de ndo-utilizacdo de ferramentas
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Grafico 2 — Fregléncia de utilizacéo informal das ferramentas
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8.3 A FREQUENCIA DE UTILIZACAO INFORMAL DAS FERRAMENTAS
DE GESTAO DE TECNOLOGIA PELAS PME

A informalidade da prética das FGT é visualizada no Gréfico 2, onde destacamos
a questdo da Prospeccédo Tecnoldgica (61,36%), a Andlise de Mercado (55,68%) e a
Gestéo de Mudancas (51,14%), conforme niimeros absolutos da Tabela 1.

8.4 FREQUENCIA DE UTILIZACAO FORMAL DAS FERRAMENTAS DE
GESTAO DE TECNOLOGIA PELASPME

O Gréfico 3 apresenta a distribuicdo da utilizacdo e praticas formais das FGT.
Destacam-se aqui os itens, Andlise de Patentes (36,36%), Analise de Valor (36,36%),
Auditoria Tecnoldgica (32,39%), Gestdo Ambiental (31,82%), Gestédo de Portfdlio
(30,11%), Producéo Enxuta (30,11%).

Grafico 3 - FreglUéncia de utilizacédo formal das ferramentas
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8.5 DEMANDASPOR CAPACITACAO A UTILIZACAO DE FGT NAS
PME DA RMC

Pelo Gréfico 4, o estudo apresenta a distribuicdo dos nimeros absolutos, que
mesmo que a utilizagdo das FGT sga em sua maioria informal ou néo-praticada, a
demanda declarada por capacitacdo € baixa em relacdo a amostra pesquisada.

A Tabela 1 demonstra que a maior demanda por capacitagdo se deu com a
ferramenta Melhorias Continuas — kaizen, com 8,52% dos questionarios respondidos.
Esta resposta € seguida pela Gestdo de Mudancas com 7,95% e Gestdo Ambiental
7,39%.

Grafico 4 — FregUéncia de demandas por capacitacdo ao uso das ferramentas
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9,00%
@ Melhorias Continuas - Kaizen
8,00% || @ Gestéo de Mudangas
0O Gestao Ambiental
7,00% +— 0O Producéo Enxuta
B Gestéo de Equipes - Teambuilding
o 6,00% 1 @ Andlise de Valor
Té 5000 || m Netw orking
g ' 0 Andlise de Patentes
g 4.00% W Prospeccao Tecnoldgica
3 m Criatividade
g 3,00% 0O Gestéo de Interface
O Auditoria Tecnolégica
2,00% +— ] @ Gestéo de Projetos / Avaliagdo
M Analise de Mercado
1,00% = @ Vigilancia Tecnolégica
0,00% B Gestao de Portfélio
Ferramentas @ Benchmarking




99

9 CONCLUSOES

9.1 SOBRE A UTILIZACAO DA FERRAMENTA PDCA PELOS GESTORES

Héa na gestdo das PME da RMC, um alto grau de conhecimento e dominio da
ferramenta PDCA e suas variavels estruturais, o que demonstra a existéncia de uma base
de atitudes propicia a insercdo de outras ferramentas que agreguem competitividade a
€ssas empresas.

Verifica-se que o plangamento formal das atividades gerenciais ainda é baixo,
pois ndo chega a alcancar metade das empresas consultadas (39,2%%), mostra ainda uma
informalidade majoritaria dos planos de negdcio.

A documentacdo de rotinas é observada na maioria das PME pesquisadas,
motivada por exigéncias legais, contébeis, de informacéo gerencial ordinaria, que neste
estudo é prética formal da maioria pesquisada (63,6%). Esta informagdo pode ser
relacionada &s rotinas de verificagdo das atividades de trabalho operacional, que n&o
alcancou a metade da amostra, ao contrario da verificagdo da qualidade do produto, que
maj oritariamente € formalizada pelas PME. Demonstra uma énfase gerencial a qualidade
e aabsorcdo gradual de seus conceitos pela gestéo das empresas pesquisadas.

Esta inferéncia é compartilhada pelas agdes corretivas sobre rotinas e defeitos de
produtos, nas quais 0s resultados mostraram-se positivos, ou seja, os gestores formalizam
suas agles, em especial sob 0 aspecto da qualidade. Neste item, a0 considerar-se
positivamente o erro padréo da pesquisa, a acéo corretiva sobre defeitos dos produtos nas
PME da RMC, acangando um percentual de formalizacéo de 73,3%.

Assim, as ferramentas da gestdo da qualidade, tendo o PDCA como instrumento
fundamental, ddo mostras de estarem sendo assimiladas pela gestdo das PME
amostradas, constituindo importante meio de insercdo de outras ferramentas de gestéo,

em especial as de gestdo de tecnologia.
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9.2 SOBRE A UTILIZACAO DAS FERRAMENTAS DE GESTAO DE
TECNOLOGIA PELASPME DA RMC

A gestdo de tecnologia carrega consigo um amplo escopo de ferramentas e
representa desafios particulares em diferentes empresas. Em peguenas empresas, 0S
conceitos de gestdo necessitam ser inseridos sob 0 ponto de vista da capacitacdo
individual do gestor no conhecimento e no uso de ferramentas e técnicas especificas.
Observa-se, uma baixa utilizacdo das ferramentas propostas no modelo da Fundacion
COTEC/Programa Innovation, dentro de um dos objetivos de verificagdo a que este
trabal ho se propds desde sua propositura.

Em uma ordem de utilizacdo formal das ferramentas, far-se-80 as inferéncias
conclusivas de cada uma delas:

» analise de patentes;

» andisedevaor,;

» auditoriatecnolgica;

» gestdo ambiental;

= gestdo de portfdlio;

» producdo enxuta;

= gestdo de projetos/ avaliagao;
» vigilanciatecnoldgica;

» andlise de mercado;

» prospeccao tecnoldgica;

= gestdo de mudangas,

= criatividade;

» gestdo de equipes — teambuilding;
» gestdo deinterface;

» melhorias continuas — kaizen;
* benchmarking;

= networking.

Conclui-se neste estudo, que nem uma das ferramentas de gestéo de tecnologia é
utilizada formalmente de forma majoritaria pel as empresas amostradas.
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Mesmo assim, poder-se-a alegar que os percentuais de utilizacdo formais das
FGT, mesmo ndo sendo majoritéria, sdo elevados para os padrdes brasileiros e regionais.
Ocorre que baixo entendimento do que trata cada ferramenta, pode ter distorcido a
assertividade de cada gestor ao responder a enquete, como ja era previsivel quando das
consideractes das limitagbes e fatores que impedem a generalizacéo destas conclusdes.

Assim, destacam-se as ferramentas andlise de patentes, analise de valor,
auditoria tecnoldgica e gestdo ambiental como as mais formalizadas. Embora possam
ser surpreendentes os resultados obtidos na andlise destas ferramentas, se pode concluir
gue a gestdo das PME foca questBes mais pragmaticas e de curto prazo, que impliguem
em protecdo de ativos (andlise de patentes), economias imediatas (anélise de valor),
atualizacdo de capacidade produtiva (auditoria tecnoldgica) ou descumprimento de
dispositivos legais que possam trazer-lhes vantagens financeiras negativas inesperadas
(gestdo ambiental), embora este ai embutida uma delimitacdo pelo ndo efetivo
entendimento do que tratam as ferramentas por parte dos respondentes. A simples
denominacdo genérica da ferramenta o induz a dar-se por conhecedor do seu escopo
técnico, sem que efetivamente 0 sga. Temas como: patentes, tecnologia e meio
ambiente, sdo em geral mal utilizados e banalizados na gestdo em gera, levando-os a
presungdes equivocadas e limitadas.

A maioria das PME pesqguisadas, ou ndo utiliza a ferramenta anélise de patentes
ou o faz informalmente. Esta ferramenta dividiu o maio grau de formalizagéo juntamente
com a analise de valor (36,4%), pois se verificou uma prética mais intensa em relacdo a
ela, do que as demais. I1sso demonstra um maior interesse e uma preocupacéo mais
concreta dos gestores com a propriedade dos ativos da empresa e licengas e pagamentos
de royalties, do que com outros aspectos. A inferéncia que se extrai dos resultados
obtidos com a andlise de valor é de que a verificacdo detalhada dos processos e da
estrutura dos produtos da empresa mediante a reducdo de custos ou melhorias dos
mesmos (processos e produtos). Nesse item, fica evernciado que a gestéo informal ou
intuitiva é predominante, e de pouca critica de custos que efetivamente agreguem valor
ao produto na visdo do cliente. Pode-se concluir o desenvolvimento proprio de produtos
ou processos inovadores ainda € baixo nas PME amostradas. Isso dificulta o
barateamento de produtos, a racionalidade de linhas de produgdo e, por conseguinte, a

competitividade.



102

Aqui também o conceito do que sgja valor fica evernciado o grau de
superficialidade de conhecimento mais especifico da ferramenta e sua amplitude
aplicativa. O conceito fica restrito a custo, que € preocupacdo pragmética e comum a
gestéo.

O mesmo foi observado no uso da ferramenta auditoria tecnoldgica, onde dois
tercos dos gestores declararam que ndo a utilizam ou o fazem informalmente. Mesmo
tendo sido a terceira ferramenta no ranking das que séo utilizadas formamente (32,4%),
a grande maioria das PME néo o faz, o que permite inferir a ndo inclusdo da variavel
tecnologica no plangamento estratégico desse tipo de empreendimento, mantendo-a
como coadjuvante no processo competitivo pelo ndo mapeamento das competéncias
tecnolégicas. A tecnologia agui passa ter um carater meramente de atualizagéo temporal
do seu parque industrial, tendo-se como pardmetro os competidores lideres e a
disseminacéo de informagdes técnicas de sistemas produtivos e processos por intermédio
de fornecedores.

As preocupacbes com as questbes ambientais no decorrer dos processos de
producdo de bens e servicos, demonstrada na utilizacéo formal da gestdo ambiental por
parte de pouco menos de um terco (31,8%) das PME pesquisadas, reflete o grau de
prética diferenciada das outras ferramentas, uma vez que foi a quarta ferramenta mais
empregada formal mente entre as consultadas.

Assim, por forca de exigéncias legais regionais e por normas requeridas cada vez
mais pelos clientes, a questdo ambiental passou a ser, compulsoriamente, uma variavel
importante de gestédo, ainda que a grande maioria ndo a utilize ou alegue fazé-lo
informalmente. Aqui ndo se verifica a questdo ambiental levada a um sentido mais
amplo, como o desenvolvimento de novos produtos e processos que levem em conta esta
variavel e ferramenta de gestéo.

A utilizacdo da gestdo de portfdlio por menos de um terco (30,1%) das PME
pesquisadas, indica uma reduzida carteira de projetos de pesquisa e/ou desenvolvimento
de produtos ou processos. Este indicador esta corroborado por pesquisas que apontam o
distanciamento deste tipo de empresa das institui¢des de pesquisa e parcerias, embora
tenha sido a quinta ferramenta de utilizac&o formal apontada por este estudo.

Este valor (30,1%) também foi observado com similaridade quando do resultado
obtido pela ferramenta producdo enxuta. Esta filosofia de gestdo de producdo busca
produzir com 0 menor custo possivel, sem desperdicios e somente gastar recursos que
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efetivamente agreguem valor para o cliente. A grande maioria dos gestores de PME ndo
a pratica ou o faz informalmente, demonstrando que o gerenciamento de custos e sua
utilizacdo em busca de melhorias produtivas que possibilitem uma maior produtividade
dos recursos utilizados, é pratica gerencia sistematizada por menos de um terco (30,1%)
das empresas pesquisadas. Assim, mesmo com a documentacéo de rotinas apontadas na
utilizacdo da ferramenta PDCA em atos niveis de utilizagcdo, evernciase que a
formalidade tem cardter contébil e ndo é instrumento gerencial de administracdo e
andlise de custos operacionais e de producdo. A baixa utilizacdo formal desta ferramenta
ratifica o nivel de informalidade e a pratica intuitiva da gestdo das PME componentes
desta amostra.

Da mesma forma que os resultados obtidos nas ferramentas anteriores, verifica-se
que o termo ‘producdo enxuta’ generalizou de modo levar os gestores ao entendimento
gue a ferramenta trata apenas de um rigoroso controle de custos operacionais, sem haver
uma maior insercdo e busca de conhecimentos mais aprofundados sobre a mesma e a
descoberta de seu amplo espectro de técnicas e ferramentas especificas para sua pratica.

Esta mesma linha de gestédo é observada na ferramenta gestdo de projetos e
avaliacao, formalmente utilizada por pouco mais de um quarto (27,3%) das PME
pesquisadas. O que se observa neste resultado € o risco de problemas na gestéo
econdmico-financeira por parte da maioria das empresas que ndo a utilizam ou o fazem
informalmente. Este risco € potencializado por préticas intuitivas de gestdo, sem que se
aproveitem desta ferramenta oportunidades para a priorizacéo de projetos com melhores
retornos econdmicos e a atualizacdo e melhorias e/ou inovacdes de forma sistémica dos
seus projetos. Outra inferéncia € a relacéo desta ferramenta com a gestéo de portfdlio,
gue obteve resultados similares (considerando-se inclusive o erro padréo), demonstrando
0 baixo nimero de projetos desenvolvidos na area por esse tipo de empresa.

A utilizacdo forma da ferramenta vigilancia por pouco mais de um quarto
(26,1%) das PME pesquisadas, é similar ap obtido quanto a prospeccao tecnoldgica
(23,3%), ambas ignoradas gerencialmente pela maioria de seus gestores. Percebe-se que,
amedida que a gestao é pressionada pela inovacdo tecnol dgica introduzida pelo mercado
em gue competem, opera de maneira reativa as mudancas no seu ambiente
organizacional, de forma empirica e intuitiva. O que se infere destes resultados é que a
reacdo tem seu timing diferenciado de empresa a empresa, aspecto ndo avaliado neste
estudo. O que esta implicito no perfil de ndo utilizacdo formal destas ferramentas, € o
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ato risco da inviabilidade competitiva que tais empresas podem vir a ter, decorrentes
desta atitude de gestéo.

Mais uma vez, percebeu-se pelas entrevistas, que o entendimento do que sga
vigilancia e prospeccdo tecnolégica por parte dos gestores, € superficia ao do que
efetivamente tratam estas ferramentas. Ha uma percepcéo por parte dos gestores de que
trataese da simples atualizacdo de méquinas e processos em relacdo aos Seus
concorrentes.

A baixa formalidade da aplicacdo da ferramenta analise de mercado também
reforca 0 componente de gestéo intuitiva nas PME na abordagem relativa ao mercado e
as reais necessidades dos seus clientes. A utilizacdo formal por menos de um quarto das
PME pesquisadas (24,4%) confirma este estilo de gest&o (intuitiva) em relacdo ao seu
mercado. Mais uma vez, o risco comercia fica manifesto neste tipo de empresa, pelo
informalismo e pela ndo utilizacdo da ferramenta de analise de mercado, predominantes
na tabulagéo realizada. O risco de introducdo e/ou desenvolvimento de produtos ou
processos sem o0 conhecimento pleno do mercado focado € o principa erro que as PME
podem ser levadas a cometer.

A gestdo da mudanca é utilizada por pouco menos de um quarto (23,3%) das
empresas estudadas. Observa-se que ndo ha uma gestdo formalizada desta ferramenta,
evernciando umavez mais que o perfil de gestdo informal e intuitivo é predominante nas
PME da RMC. Assim, a baixa utilizagcdo das técnicas de mudancas organizacionais €
compreensivel. Ha, portanto, uma clara conexdo entre esta ferramenta e as demais, em
especial, a de gestdo de interfaces e a da criatividade utilizadas formal mente por 20,5%
e 21,0% pelas empresas deste estudo, respectivamente.

A adaptacdo constante da empresa e de seus colaboradores as mudancas
permanentes nas tecnologias e na competitividade que o mercado impde, aém da
consequiente necessidade de uma gestdo de mudancas, € praticada por quase um terco
das PME pesquisadas. Portanto, a expressiva maioria ou ndo se preocupa com esta
ferramenta ou a gerencia informalmente, baseando-se nas habilidades individuais das
chefias e liderancas dessas empresas na conducéo do processo. Mesmo os gestores que
entendem que a mudanca € gerida em suas empresas, ndo o fazem de forma
sistematizada utilizando-se das técnicas especificas que compBem 0 escopo da
ferramenta, conforme observado nos contatos pessoais que 0 autor teve com os gestores
entrevistados.
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Combinando os resultados obtidos relativos as ferramentas de gestdo de
mudanca, gestdo de interface e criatividade ao obtido com a gestdo de equipes —
teambuilding (21,0%), verifica-se que a utilizacdo desta Ultima ndo é prética formal e
sistematizada pela maioria das PME. A inferéncia possivel neste item é de que as PME,
por concentrarem suas decisdes sobre as capacidades individuais dos gestores, relegam a
um segundo plano a importancia das equipes. A gestdo de pessoas, com 0 objetivo de
criar ambientes propicios as inovacfes tecnolégicas, ndo faz parte das preocupacdes
formais dos gestores participantes da pesquisa. Também a conexd@o entre mudancas,
interfaces, criatividade e times de trabalho, recebe uma baixa atencdo formal por parte da
gestdo. 1sso demonstra que as PME da RMC ndo constroem e valorizam seus times, com
vistas a uma gestdo sistematizada que objetive uma gestdo voltada a inovagdo
tecnologica, com a promogdo da criatividade e de melhorias como alavancagem da
competitividade do negdcio.

Os resultados obtidos pela tabulacdo da ferramenta gestédo de interfaces,
demonstram que ela é utilizada formamente por uma peguena parte das PME
amostradas (20,5%). Isto pode ser explicado pela baixa atividade de pesquisa e
desenvolvimento de processos e produtos, geradores de projetos simultaneos para serem
gerenciados, o que, de certa forma, tem relacdo com os resultados quanto ao uso formal
das ferramentas gestdo de mudancas (23,3%) e gestdo de portfdlio (30,1%). Isto
demonstra que as relagcbes internas dependem, neste tipo de organizagdo, da
predisposicdo das pessoas em promover a interface e também do estilo de gestéo
predominante criar o ambiente propicio paratal.

No mesmo patamar de baixa formalidade, a ferramenta melhorias continuas —
kaizen recebe uma utilizagcdo formal por parte de 18,2% dos gestores pesquisados. Este
dado é diretamente proporciona aos aspectos relacionados a gestdo de pessoas, cCoOmo
verificado nas ferramentas anteriores, demonstrando uma vez mais que o ato grau de
informalidade e/ou a n&o utilizacdo desta ferramenta impede melhorias em processos e
produtos, bem como na rentabilidade, em ambientes pré-ativos a inovagao tecnoldgica e
na competitividade. Este item revela que os ambientes organizacionais da maioria destas
empresas ndo tém um foco criativo inserido nas suas operacdes ordinarias, 0 que permite
observar que o operacional e o convencional sdo os objetivos focados, sem margens

substanciais para as oportunidades de melhorias criativas e continuadas.
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Percebe-se quando das entrevistas pessoais, que 0 entendimento geral do que sgja
melhoria continua, € mais conceitual e filosofico do que um método em si, o que reforca
0 empirismo intuitivo na sua utilizag&o.

No caso da ferramenta benchmarking, a comparacdo das melhores préticas do
tipo competitivo segue a mesma praxis de gestdo observada na utilizacdo de outras
ferramentas. Dos gestores pesquisados, a ampla maioria ou ndo a pratica ou a faz
informalmente, 0 que demonstra a predominancia de atitudes e percepcdes individuais ou
de pequenos grupos gestores, em que suas capacitacdes e percepcdes € que determinam
as préticas de gestdo. Dos gestores pesquisados, uma pequena parcela (17,1%) afirma
utilizarla formalmente. A inferéncia que se faz destes resultados € similar a observada
nas demais, ou sgja, 0 estilo de gestéo € intuitivo, expresso pela elevada freqiiéncia de
informalidade. A gestdo ancora em suas competéncias pessoais na observacdo do cenario
competitivo e concorrencial, sem garantias de capacitacdo paratal procedimento.

A utilizac8o gerencia e operacional do trabalho em rede, o networking, é visto
pela maioria das PME como ago ainda muito longe de ser praticado. Atuar
conjuntamente com clientes, fornecedores e colaboradores de maneira formalizada e
sistematica e com objetivos afins, € pratica de pequena parte dos gestores (15,9%). O
resultado da pesguisa everncia o distanciamento estrategicamente inconveniente deste
tipo de organizacdo, dadas as rapidas mudancas de cenério do seu entorno. A atuagdo
conjunta com clientes, fornecedores, empresas do mesmo cluster e colaboradores é
instrumento fundamental no atual ambiente competitivo, e a ndo utilizacdo desta
ferramenta por parte da gestdo das PME as marginaliza dos processos de cooperacéo
multua e parcerias tdo praticadas por grandes corporacOes de classe global, modelo
passivel de ser seguido pelas peguenas e médias organi zacoes.

As préticas formais de utilizacdo das ferramentas de gestdo de tecnologia nos
levam a perceber que a énfase esta no custo do processo, protecdo de ativos e nas
pressoes regulatérias, e ndo nas atitudes de gestéo.

A atual literatura gerencial trata de um ambiente mais competitivo e de novos
atributos demandados para uma gestdo. A abordagem realizada nos capitulos que
embasam teoricamente este trabalho, everncia um desalinhamento entre as melhores
préticas de gestdo em economias mais desenvolvidas com as das realizadas pelas PME
pesqui sadas neste trabal ho.
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9.3 A DEMANDA POR CAPACITACAO DOSGESTORES

A verificagdo da demanda de capacitacdo em ferramentas de GT foi um dos
principais objetivos deste trabalho, conforme proposto em sua estruturacéo. Observou-se
nos resultados dos dados obtidos e tabulados, que a ferramenta com maior demanda por
capacitacdo (melhorias continuas — kaizen) ter tido 8,5% das intencBes por parte das
PME pesquisadas, demonstra por si sO 0 baixo interesse em capacitacdo pelos seus
gestores (conforme Tabela 1).

Fica evernte, que mais do que a gestdo do conhecimento, a necessidade de
capacitacdo dos gestores da PME é mais pragmética no sentido aplicativo, pois sdo eles
0s responsaveis pela criagdo do conhecimento no ambiente organizacional, além de
serem os operadores individuais das ferramentas de gestéo de tecnol ogia.

Este diagnéstico demonstra que sera a capacitacdo dos gestores para O
entendimento objeto de uma gestéo que insira a variavel tecnol égica no plangjamento de
seus negdécios uma das condicionantes a competitividade globalizada.

Comparativamente as chamadas ‘ grandes empresas’, pode-se afirmar que ndo sdo
necessarias capacitacbes individuais na utilizacdo concomitante de muitas das
ferramentas de GT, porque as fungdes em todo o0 processo da inovagao sdo feitas por um
grande nimero de departamentos e pessoas, ou Ssgja, € uma capacitacdo corporativa. Ja
para as PME e seus gestores séo hecessarias capacitacdes individuais.

A literatura, no entanto, aponta para uma evernte tendéncia de que pequenas
empresas e grandes corporacfes se integrem cada vez mais a medida que o processo de
Gestdo de Tecnologia se desenvolve nas duas instancias, visto que ambas tém a ganhar
na parceria e naintegracdo madura dos sistemas locais de inovagéo.

De uma analise dos nimeros pode-se inferir que as praticas informais prevalecem
na maioria das ferramentas investigadas. Tal situagdo permite-nos inferir que nas PME
uma gestdo intuitiva por parte do gestor individua € o estilo dominante. Esta situacdo
nos leva a concluir que a capacitacdo deste gestor nas ferramentas de gestédo de

tecnologia deveria ser uma das principais preocupacoes na abordagem do tema das PME.
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94 OESTILOINFORMAL DE GERIR

A predominancia do caréater de utilizagcdo informal denota que o estilo de gestdo
intuitiva ainda domina o gerenciamento das PME, expondo-as permanentemente ao risco
da falta de habilidades e percepcdes individuais do gestor nas tomadas de decisdo, em
detrimento aos grupos de trabalho. A pesquisa comprova dados encontrados na literatura
pertinente, que destacam que os gestores de empresas de pegueno e médio porte ndo
estdo, em sua maioria, conscientes da importancia do tema; tém limitagOes de recursos
financeiros e humanos para traté&1o; ndo dispdem de tecnologia e de cultura do uso da
informacdo e do conhecimento, relegando-os a um papel de meros coadjuvantes do
processo e de consumidores de tecnologia e informagOes ofertadas por terceiros,
perdendo a possibilidade de projetar seu futuro gerenciando ainovagéo.

Nas PME, fica evernte aimportancia do conhecimento técito, mas estruturado de
forma individualizada, sem sistematizacdo ou formalizacdo de préticas gerenciais que
possibilitem, em grande parte, a existéncia de um sistema indutor da criatividade
inovativa como filosofia de gestéo.

Uma das razdes inferidas por este estudo para que estas préticas se destacassem
das demais tem um motivo compulsorio. Os gestores deste tipo de organizacéo tendem,
em sua maioria, a ser impelidos a priorizar suas agoes, iniciando suas decisdes pelas
preméncias ou pela administragdo de custos, que impactam imediatamente 0s precos
industriais de producdo e os aspectos legais de regulacdo de suas operacles. Dai, a
analise de valor, andlise de patentes, auditoria tecnoldgica e a producdo enxuta terem
boa visibilidade gerencia, mesmo empiricamente. O entendimento e aplicabilidade
imediata com retornos de curto prazo, € o cenario de maior alcance por parte destes
gestores. Da mesma forma, mas por razdes diferenciadas, a gestdo ambiental, por sua
vez, implica uma preocupacdo lega com penalizacbes que podem impactar ou
inviabilizar o negocio.

As ferramentas necessitam de uma abordagem mais profunda, que proponha aos
gestores uma discussdo, sensibilizagcdo, capacitacdo e entendimento da importancia da
insercéo destas ferramentas nos cenarios de longo prazo do plangamento estratégico de
suas operacdes, de forma a construir imediatamente o futuro competitivo.

O resultado permite-nos concluir que os gestores operam centrados em suas
habilidades e capacidades individuais para prospectar, vigiar e monitorar as inovagoes
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tecnologicas que impactam seus negécios. Sd0 operagdes ndo sistematizadas, ndo

institucionalizadas ou, ainda, ndo inseridas no plano estratégico das PME.

95 A OPINIAO DOS GESTORES ACERCA DA BAIXA DEMANDA POR
CAPACITACAO

Nas entrevistas pessoais junto a uma amostra dos gestores participantes da
pesquisa, percebemos algumas das causas do baixo interesse em capacitacdo relativa ao
uso das ferramentas de gestdo de tecnologia. Em sintese, so as seguintes as suas
opinides:

" 0s gerentes destas empresas, em geral, ndo conhecem as ferramentas de

gestéo de tecnologia;

" a nomenclatura das ferramentas |lhes sugere, superficialmente, os
conceitos genéricos, mas lhes faltam conhecimento e dominio basico
destas técnicas de gestdo, o que os levam a respostas inadequadas quanto
a0 seu uso formal ou informal em suas empresas;

. ha um desinteresse comum por parte dos pequenos e médios empresarios
e gestores no envolvimento em discussdes e participacdo em entidades de
classe e associagOes, para aprimorarem-se profissionalmente;

" o forte trago familiar da gestdo das PME gera seguranca competitiva
profissional na organizacéo, reduzindo o interesse em capacitacao;

" 0s gerentes agem com se conhecessem as ferramentas, pelo fato de lerem
revistas de negdcios e ouvirem conversas de colegas, mas isto ndo 0s
habilita a dizer que efetivamente conhecem e dominam 0 seu Uso;

" ha falta de motivacdo interna (organizacional) para suas aplicacoes,
guando os gestores sdo conhecedores destas ferramentas,

" conhecem e as praticam superficialmente, mas alguns consideram sua
aplicacdo integral burocrética e demorada, alegando que um gerente
necessita agir rapidamente;

" afirmam que 0s cursos e seminarios séo muito tedricos e pouco objetivos

na sua aplicabilidade;
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" aos que conhecem estas ferramentas falta visdo ampla de negécio e, ao

mesmo tempo, apresentam capacitacoes profissionais inadequadas;

" ndo h& a conscientizacdo, por parte da gestdo da empresa, da necessidade

de aprendizado continuado. Os gerentes julgam-se qualificados

plenamente para suas fungoes,

" muitos dos que ndo conhecem as ferramentas de gestdo ndo sabem como

obté-las e capacitar-se em suas préticas.

96 RECOMENDACOES

Embora a pesquisa aplicada por este estudo tenha limitagdes metodol 6gicas que

podem restringir as andlises e inferéncias, algumas recomendacOes de caréter

contributivo podem ser dadas aos diversos segmentos e atores envolvidos, tais como as

associagfes empresariais, a academia, 0s gestores, 0s pesguisadores sobre o tema, 0s

governos e os formuladores de politicas publicas para ainovacdo tecnol égica:

promover de forma continuada os esforcos de interacdo das relagbes
universidade-empresa;

disseminar por meio de semindrios e workshops, promovidos por
associac0es empresariais, pela academia e pelos governos,
conhecimentos sobre as ferramentas de GT e seus beneficios a
competitividade das PME regionais;

desenvolver modelos locais de GT com a selecdo mais acurada de
ferramentas adaptaveis as capacitactes por parte de clusterslocais;
incentivar a producéo de teses, tendo como base a producdo de
dissertacOes desenvolvidas por pesquisadores do CEFET/PR,
TECPAR e outros centros de pesguisas regionais na area de GT, com
vistas a que os diagnésticos elaborados possam contribuir na
proposicdo de modelos de disseminacdo de suas ferramentas para as
entidades empresariais, governos e formuladores de politicas publicas

para o setor.
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CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA/ PR
CEFET-PR - PPGTE

Pesquisa relativa a pratica de ferramentas de gestéo
[Marquecom um ‘X', a op¢io que mais ocorre nas rotinas de gestdo de sua

>

empresa - apenas uma resposta por questao]

ticamos

8o pral

N

praticamos de

informalmente
Praticamos

formalmente

CAPACITACAO

Marque" X" se
julga ser
necessaria.

1. Plangiamento dos negdcios e de atividades

2 . Execugdo documentada das rotinas das atividades da empresa

3. Verificagdo continua do trabalho das pessoas

4 . Verificagdo da qualidade dos produtos e servigos a clientes

5. Ag0es corretivas de falhas das rotinas funcionais ou processos produtivos

6 . Acles corretivas sobre defeitos do produto entregue ao cliente

7 . Documentacdo das melhorias obtidas nos processos e/ou produtos

9. Dinamicas de grupo de funcionérios visando sugestdes e criatividade

10. Procedimentos voltados a criatividade organizacional dos funcionérios

11. Procedimentos voltados a criatividade organizacional pelos gerentes

12. Andlise de mercado para verificar as necessidades dos clientes

13. Prospeccéo tecnolégica - a procura por novas tecnol ogias para o negacio.

14. Vigilanciatecnol égica - o monitoramento de tecnologias concorrentesas  que a
empresa detém. Riscos ou beneficios.

15. Benchmarking - comparag@o dos melhores desempenhosno segmento em que a
empresa atua.

16. Patentes - verificacdo de patentes de interesse a empresa ou registro de patentes de
produtos ou processos desenvolvidos pela empresa.

17. auditoria tecnol dgica - a prética de documentar experiéncias internas, capacidade de
equipamentos, etc. para futuras aplicagoes.

18. Gestéo de carteira de projetos - gerenciamento dos projetos de pesquisae
desenvolvimento de processos ou produtos pela empresa.

19. Criatividade - procedimentos internos que visem estimular e documentar sugestfes
de todos colaboradores para a melhoria de processos e produtos.
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20. Gestdo de interface - coordenagdo para a cooperagdo de diversos setores e/ou
departamentos da empresa, para 0 desenvolvimento conjunto de novos projetos da
empresa.

21. Gestdo de Projetos e Avaliacdo de Projetos - procedimentos de gerenciamento de
implementacdo dos projetos a serem executados, bem como seus processos de avaliagdo
de custos previstos e realizados.

22. Networking - trabalho em rede - prética gerencial e operacional de atuar com
clientes, fornecedores e colaboradores em rede com objetivos comuns ao negécio.

23. Andlise de Valor - verificagdo detalhada dos processos e produtos da empresa, com
objetivo de promover reducdo de custos ou melhorias para atender necessidades dos
clientes.

24. Filosofia de Producdo Enxuta - pratica gerencia de produzir com o minimo de
custos, de desperdicios e de somente gastar no que possa agregar valor ao cliente.

25. Kaizen - Melhorias Continuas - cultura organizacional, desde gerentes a
funcionérios, que buscam constantemente melhorias de produtos e processos através de
suas participagtes no esforco de melhorar.

26. Gestao de Mudangas - processo de adaptar constantemente a empresa e 0s
colaboradores as constantes de mudangas tecnol 6gicas e inovagfes que o mercado
impde.

27. Gestdo de equipes e Envolvimento dos Funcionarios - processo de estimular o
trabalho de equipes internas para a solugdo de problemas ou de projetos. Participacéo
dos funcionérios nas metas e objetivos dos dirigentes.

28. Gestao Ambiental - a empresa e colaboradores atuam e preocupam-se com as
questdes ambientais no decorrer dos processos de produgdo de bens e servicos do
negocio.

FAVOR CITAR O NUMERO MEDIO DE FUNCIONARIOS DE SUA EMPRESA:

A SUA IDENTIFICACAO E OPCIONAL. OSDADOS E NOMES SAO DE NOSSA INTEIRA
CONFIDENCIALIDADE. TEM APLICACAO ESSENCIALMENTE ACADEMICA.

CASO OPTE EM IDENTIFICAR-SE, SUA ORGANIZAGAO OU SOLICITAR ALGUM TIPO DE
CONTATO, FAVOR PREENCHER ABAIXO:

Nome:

Endereco: FONE:

E-Mail;

Cidade/UF

DADOS DO PESQUISADOR:

DANIEL LUCIO OLIVEIRA DE SOUZA, Professor universitirio, Especialista em
Qualidade e Produtividade (UFPR), Mestrando em Tecnologia pelo CEFET-PR.
Consultor em gestéo (IBQP-PR) e Diretor da CETEC Consultoria.
(www.cetec-consultoria.com.br).

Contatos pelo e-mail: dsouza@ppgte.cefetpr.br

UTILIZE O ENVELOPE PRE-SELADO OU ENVIE PARA:

Ao

PPGTE — Programa de P6s Graduacéo em Gestéo de Tecnologia.
CEFET-PR — Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica do Parana
AlIC

Sr. Daniel Lucio Oliveira de Souza

Av. Sete de Setembro, 3.165.

80230-901 Curitiba- PR
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ANEXO Il
ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

IMPORTANTE: O entrevistado deve ser o respondente identificado no
questionario devolvido.

=

Perguntaa. Qual o0 real entendimento por parte do entrevistado do que
efetivamente as nomenclaturas das ferramentas |hes sugerem?

Pergunta: Ha o entendimento por parte dele e a compreensdo das questfes
qualitativas que cada ferramenta se prop0e a contribuir na gestao?

Perguntac Na sua opinido, qual a relacéo entre o desinteresse por capacitacdo e 0
efetivo conhecimento da ferramenta?

Pergunta: Quais sdo, na sua opinido, as provaveis razdes pelo baixo interesse em
capacitacao pelo uso destas ferramentas pel os gestores?

Perguntac Vocé saberia onde buscar capacitagdo ou um conhecimento mais
profundo sobre as ferramentas citadas nesta pesquisa?

Inserir nas conversas. Formalidade e informalidade da gestdo, capacitacéo
pessoal do gestor, estrutura familiar da empresa, participagdo em associacdes
empresariais e sua importancia na disseminacao de técnicas de gestdo, incentivos
governamentals, canais de relacdo com universidades e centros de pesquisa

académicos.



