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RESUMO

As novas configuragbes mundiais, aliadas aos mercados emergentes e ao aumento
potencial da busca pela competitividade, reforcam-se na nova dinamica da
economia mundial as questdes relacionadas a tecnologia e inovacao, sendo,
sobremaneira, objeto constante de estudo. Assim, este trabalho de pesquisa teve
como objetivo desenvolver uma metodologia de apoio a tomada de decisédo para as
organizacdes na escolha de uma nova tecnologia. Para suportar o desenvolvimento
desta metodologia foi selecionado o segmento das industrias de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos, sendo entdo realizado um diagnéstico do binémio:
tecnologia e inovacao. Ap6s a realizacdo deste diagndstico, estabeleceram-se as
relacdes entre as variaveis de controle da metodologia com as empresas lideres do
mercado e na sequéncia, esta metodologia foi aplicada para sua validacao em trés
empresas do segmento em suas atividades de desenvolvimento de produto e
gerenciamento de processos. Obteve-se como resultado final, a elaboragdo de guia
setorial de implementacdo para selecdo de uma nova tecnologia, bem como, a
necessidade de estabelecer um processo continuo de monitoramento de
indicadores de desempenho e compartilhamento de boas praticas.

Palavras-chave: Ciéncia; Tecnologia; Inovacdo; Planejamento Estratégico;
Planejamento Estratégico de Tecnologia.

Areas de conhecimento: Mudanca Tecnolégica; Multidisciplinar / Tecnologia;
Politica Cientifica e Tecnoldgica.
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ABSTRACT

The brand new worldwide business architecture combined to the emergent markets
and the huge search for the competitiveness put questions related to technology an
innovation in place and permanently analyses. This research proposes to develop a
methodology to support decision-making for organizations in choosing a new
technology. In order to support this methodology development Brazilian’s companies
belong to National Beauty Care Association were selected. As first step was
conducting the diagnostic based on Technology an Innovation issues. After that, it is
established the relationship between the variables of control of the methodology with
business leaders in the market and in the sequence, this methodology was applied to
its validation in three companies in the segment in its activities for the development
of product and management processes. As global results, Implementation Guideline
was developed and Key Performance Indicator Monitoring Management System was
recommended.

Key words: Science, Technology, Innovation, Strategic Planning; Technology
Strategic Planning

Knowledge Areas: Technology Change Management; Technology; Science &
Technology Police.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Nas Uultimas décadas atuar em nivel mundial tornou-se uma necessidade
vertente das empresas que até entao atuavam no mercado nacional em busca da
vantagem competitiva de mercado. A mundializacdo dos sistemas produtivos
capitalistas, que resulta nas alteragdes das estruturas soécio — politicas e suas
metamorfoses na evolugdo da histéria mundial, tornou-se o grande tema de
preocupacao e analise dos anos contiguos ao proprio processo de globalizacao.

Nota-se que, ainda que ja amplamente discutido na literatura técnica
pertinente, o fator globalizacdo pode e deve ser explorado por meio de varias
vertentes ja que, de acordo com LACERDA et al. (2001), este fator tem
representado ha mais de trés décadas a maior reestruturacdo organizacional de
todos os tempos.

Além dos desafios de adaptacao e reestruturacdao apontados por LACERDA
et al. (2001), COUTINHO (1992) complementa que o grande desafio no que se
refere a coordenacao das politicas econémicas e a defesa das concorréncias esta
nos Estados. E, essencialmente, o Estado o grande articulador e catalisador do
processo de inovacado tecnoldgica, assim como o guardido das condigdes de
competitividade do mercado para evitar distor¢cées potenciais a este processo.

Contiguo a todo o processo de globalizacao esta a reestruturacao interna das
organizacbes e a busca pela alta produtividade e por mecanismos eficazes de
resultados. Neste contexto surge a era do conhecimento, componente — chave ao
processo, cujo alicerce principal torna-se o binbmio de tecnologia e inovagao. Assim,
os autores NONAKA e TAKEUSHI (1997), DRUCKER (2002), BASTOS e BUENO
(2002), e PORTER (1990), inserem o conhecimento e seu processo de geragao,
acomodacdo e disseminacdo como o0s elementos de sucesso na nova era
globalizada.

E desta forma que o conhecimento torna-se o alicerce de sustentagdo para
acelerar o processo de inovacao tecnolégica nas organizacées. Assim, o trinbmio
tecnologia, conhecimento e inovacao se faz presente na pauta de discussao dos

executivos das organizacdes nacionais, transnacionais e multinacionais.
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Neste sentido, NONAKA e TAKEUCHI (1995) afirmam que a tecnologia esta
intimamente relacionada ao conhecimento e, sobretudo, intrinseca aos individuos
que compdem uma organizacdo. VASCONCELOS e FERREIRA (2004) reforcam
este conceito ao analisar a tecnologia na sua forma epistemolégica, como sendo o
conhecimento aplicado para se fazer alguma coisa de forma correta e adequada.

A medida que as discussdes evoluem, passa-se a notar a relacdo de
dependéncia entre inovacao tecnoldgica e desenvolvimento, ja que, conforme
FRANKO (1989), a propria inovagao tecnolégica € um dos principais determinantes
para o crescimento econdmico no mundo industrializado deste século.

A partir deste novo cenario, configurado pela alta competitividade, a
diferenciacdo pela qualidade de produtos torna-se fator padrdo e nao decisivo
mercadologicamente. Assim, ja que a concorréncia acirra-se cada vez mais, 0 éxito
empresarial depende da capacidade de uma empresa de inovar tecnologicamente,
colocando novos produtos no mercado com menor preco, qualidade superior aos
demais, e velocidade adequada para que o préprio mercado possa absorver. Neste
contexto, STAUB (2004) afirma que preco, velocidade e qualidade sdo amplamente
atendidas pelas empresas; porém ndo de forma inovadora, com aplicagdo e
utilizac&o de novas tecnologias.

Assim, o processo de inovacdo tecnoldogica tornou-se um dos mais
importantes diferenciais de competitividade no cenario mundial para as empresas
lideres nos setores industriais, de processo, de tecnologia e de servicos. STAUB
(2004) define as empresas como as principais responsaveis pela introducao de
inovagcdes no mercado, sendo elas as propulsoras do desenvolvimento econdémico,
reafirmando o exposto por FRANKO (1989). Por outro lado, este movimento sé sera
bem sucedido com a participagdo dos diversos atores sociais, denominados por
PORTER (1990) como as partes interessadas e as partes influenciadoras.

PIANTA (1995) ja apontava a importancia da tecnologia para o crescimento,
especialmente em atividades relacionadas a tecnologia de ponta. A tecnologia é
vista, neste cenario, como fonte de competitividade estrutural das organizagdes e,
consequentemente, para seu pais, uma oportunidade para mudar a estrutura das
suas vantagens mercadolégicas e de fronteiras. Como decorréncia, a mudanca

tecnoldgica, enfatiza PIANTA (1995), prevé uma maior participacdo no mercado
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mundial, menores retracées na balanca de pagamentos, maiores niveis de atividade
econbmica e maior eficiéncia na alocacao de recursos.

REIS (2004) corrobora, ao dizer que as inovagdes implicam em uma série de
atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais. Assim,
a propria inovagao tecnoldgica € um fend6meno organizacional que se concretiza por
meio das a¢des dos agentes econdmicos, ou seja, as proprias empresas.

Por se tratar de um tema amplo de inUmeras variaveis, as organizacdes
passam a incluir a tecnologia como fator preponderante em seu processo de
planejamento, menciona PORTER (1990). O tema planejamento estratégico de
tecnologia tem sido amplamente discutido nas organizacées, como consequiéncia
dos processos de globalizacdo e da abertura de mercados, resultando na
aceleracao da competitividade empresarial e na adequacao cada vez mais agil das
organizacdes para suprir as necessidades destes mercados. Entretanto, a discussao
do tema planejamento estratégico de tecnologia é recente e superficialmente
mencionado nas publica¢des, diz PEREZ (2004). Neste sentido, torna-se importante
interpreta-lo como processo e inseri-lo no ambiente empresarial em busca do
diferencial competitivo.

Para tanto, a estruturacdo de um processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia é, sobremaneira, um processo social, cujo conhecimento deve ser
compartilhado por meio do préprio processo de socializacdo. Conforme CARVALHO
(1997), a empresa pode ser vista como um ser social, que é capaz de desenvolver
suas proprias regras que podem refletir em seus processos internos de producéo e
disseminacao do conhecimento.

A implantagcdo de um novo processo que se faz por meio uma metodologia
deve considerar a cultura organizacional como fator — chave para o sucesso deste
desenvolvimento. FLEURY e SAMPAIO (2002) definem que a cultura funciona como
um mecanismo regulatério — adaptativo que permite a articulacdo dos individuos na
organizacao. Esta definicao remete ao ndcleo do processo de Planejamento
Estratégico de Tecnologia que, conforme HENDERSON (2003), € um processo
produzido por meio da interacéo dos individuos que compdem a prépria organizacao
em busca de uma economia de escala global sustentavel.

CARVALHO (1997) reitera que a compreensado do processo de inovagao,
fruto do Planejamento Estratégico de Tecnologia, deve ser conduzida a partir da
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analise dos fatores subjacentes que podem facilitar ou dificultar este processo.
Estes fatores incluem todos os elementos que compdem a prépria organizacao,
desde seu ambiente, os padrdoes de relacionamento, os comportamentos visiveis,
etc.

Desta forma, estabelecer um processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia com base na individualidade territorial e cultural, adaptando variaveis de
controle, € um dos fatores — chave de sucesso para o empresariado brasileiro.

Ainda assim, evidencia-se a sua emergente necessidade, ja que somente 3%
do total de empresas nacionais possuem areas definidas para o processo de
inovacao e que, nos Ultimos 5 anos, o crescimento industrial com foco nas
inovacdes cresceu apenas 4,8 pontos percentuais, conforme apresentado na
PINTEC (2003) — Pesquisa Industrial de Inovagédo Tecnoldgica, publicada pelo IBGE
— Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica em 2005. Mesmo que 0s processos
de inovacao tecnoldgica tenham crescido no ultimo triénio da pesquisa e que
reflitam em faturamento ganho de capital para as empresas na ordem de 10% a
40%, as principais dificuldades neste processo relacionam-se ao fator econdmico,
embora mais de cinco mil empresas tenham recebido apoio do governo para inovar.

Entretanto, nota-se que a parcela de empresas que representam o
crescimento inovativo no Brasil ndo excede 22,3% do total de empresas. Ainda que
tenha sido registrado um crescimento de pontos percentuais em empresas que
mantém P&D préprio, sdo poucas as empresas que possuem um sistema de
planejamento estratégico de tecnologia formatado e implantado que sustentam seu
crescimento ao longo dos anos, conforme registram os resultados do Prémio FINEP
de Inovacao Tecnoldgica.

Surge entdo a problemética: Como sistematizar o processo de apoio a

tomada de decisao das organizacdes a época da escolha de uma nova tecnologia?

1.2 OBJETIVO GERAL

Desenvolver uma metodologia de apoio a tomada de decisdo na selecao de
tecnologias.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar variaveis e indicadores de esforco para subsidiar a validagéo
da metodologia;

e Diagnosticar o patamar atual do binémio: Tecnologia e Inovagdo no
segmento selecionado

e Avaliar a relacdo das variaveis de controle em estudo: grau de
apropriacdo e nivel de exclusividade, e o seu grau de aderéncia a
metodologia;

e Validar a metodologia para apoiar o processo decisério na escolha de

uma nova tecnologia.

1.4 JUSTIFICATIVA

Pode-se analisar a relevancia deste estudo sob trés aspectos: (1) a
importdncia do processo de inovacao tecnolégica para a competitividade no
contexto mundial; (2) a insercao do vetor tecnolégico no processo de planejamento
estratégico como alavanca a um novo patamar de competitividade das organizacdes
e (3) a baixa producéao de inovacdes no mercado nacional brasileiro.

De fato, conforme sera discutido ao longo do capitulo 2 — Referencial Tebrico
deste estudo, a tecnologia passou a assumir pauta especifica na agenda dos
executivos das organizagfes atuais, afirma STAUB (2001).

Ao considerar que a tecnologia devidamente aplicada gera como frutos a
inovacao tecnolégica e, sobretudo, ganho de capital direto as organizagdes, torna-se
fundamental: entender, analisar e planejar tecnologia de forma estratégica.

Nesta nova era onde o tempo de resposta a mudancga se reduz a cada ciclo
orcamentario e operacional, nota-se que a sobrevivéncia das empresas depende da
identificacdo e compreensao adequada das interferéncias impostas pelas variaveis
que as cercam, acrescenta BARBOSA (2006).

Sabe-se que a tecnologia ndo € o Uunico fator na determinacdo da

competitividade das organizacdes, porém a velocidade com a qual esta tecnologia é
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assimilada pelas organizacbes e seu grau de dominio pode determinar seu
posicionamento estratégico no mercado.

PORTER (1990) j& mencionava em seus estudos a necessidade emergente
da inclusédo da tecnologia no processo de planejamento estratégico e na cadeia de
valor de uma organizacgao.

Porém, ao analisar com detalhes os resultados obtidos pela PINTEC 2003 —
Pesquisa Industrial de Inovacao Tecnolégica - nota-se que houve efetivamente um
crescimento de apenas dois pontos percentuais na introducdo de inovagdes no
mercado nacional brasileiro, nos triénios que sucederam a publicacao e periodo de
andlise da pesquisa.

Evidencia-se assim que apenas 3 % das empresas nacionais possuem areas
definidas para o processo de inovacado, seja por contratacdo direta de recursos
humanos, ou por terceirizacdo dos servigos.

Ainda que haja processos governamentais de estimulo a inovagdo, como o
Prémio FINEP de Inovacdo Tecnolégica, 0 nimero de empresas concorrentes é
menor que 2,5% do total de empresas ativas no Brasil.

Concomitantemente, o crescimento industrial com foco em inovacbées no
Brasil foi de apenas 4.8% ao se comparar a uma taxa de 23% do mercado europeu
conforme apresentam os relatérios da OECD (Organizacbes Econbémicas para a
Cooperacao e Desenvolvimento).

E de fato eminente que, assim como apresenta CARVALHO (1998), a base
da industria brasileira ao longo das décadas focou seus esforgcos na formacao de
um parque industrial macigo, resultando na eficiéncia operacional, ao invés de
buscar a eficiéncia tecnolégica.

Este atraso, acrescenta CAMPANARIO et al. (2006), traz o pais ao pentltimo
lugar nos resultados socioecondmicos entre o0s paises emergentes. A falta de
investimento em atividades inovativas dentro das empresas brasileiras reduz a
competitividade no mercado internacional e acresce seu custo de capital, ja que
possui um parque industrial inchado. O Brasil € um pais que importa 60% de
produtos de manufatura pesada e apenas 31% de produtos de alta e média
tecnologia.

A proposicao de uma metodologia que possa apoiar o processo de selecao

de uma nova tecnologia tem como objetivo suportar as organiza¢des na elaboracao
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de seus planos, de forma a reduzir os riscos inerentes a esta atividade e, assim,
aumentar a assertividade no processo decisorio.

De acordo com REIS e GOUVEIA (2007), a visdo de um processo de
planejamento estratégico de tecnologia divide-se em 4 fases, como apresentada na
FIGURA 01. Este trabalho de pesquisa, por sua vez, focara seus esforcos nas fases
01 e 04 deste processo para o desenvolvimento da metodologia aqui previamente

apresentada.

FIGURA 1 — VISAO DE UM PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
TECNOLOGIA

Visao do processo de planejamento estratégico de tecnologia
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1.5 ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

Este trabalho de pesquisa esta subdivido em 5 capitulos.
No primeiro capitulo encontram-se as abordagens preliminares do trabalho,

onde estdo os seguintes tépicos: introducdo ao tema, a definicdo dos objetivos
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[geral e especificos], bem como as justificativas que levaram o autor na busca de
solucéo aos problemas de pesquisa diagnosticados.

Ao longo do capitulo dois estdo apresentados os conceitos basicos que
formam parte do referencial tedrico. Este capitulo funciona como alicerce para a
estruturacdo da metodologia de apoio a tomada de decisdo na escolha de uma nova
tecnologia. Aqui estdo presentes: a relacdo direta entre Tecnologia e
Competitividade, sob a 6tica de CORAZZA (2004), PEREZ (2004), RIBAULT (1995),
REIS (2004) e BURLAMAQUI e PROENCA (2003), bem como os conceitos basicos
de Ciéncia, Conhecimento, Tecnologia e Inovagao propostos por diversos autores,
tais como, CAMPANARIO et al. (2006), PRAHALAD e RAMASWAMY (2004), REIS
(2004), NONAKA e TAKEUCHI (1995), RIBAULT (1995), FREEMAN (2004), entre
outros.

A partir destas discussdes apresentam-se as reflexdes sobre planejamento
estratégico de tecnologia e assim se relacionam as reflexdes de PORTER (1990),
DRUCKER (2002), REIS (2004), LACERDA et. al. (2001) e BURGELMAN et al.
(1996).

Por fim, discutem-se os fatores que influenciam positiva ou negativamente o
processo de planejamento estratégico de tecnologia, cujos focos especificos estao
relacionados as trajetdrias tecnoldgicas e aos indicadores de desempenho.

O capitulo trés contempla a descricdo dos procedimentos metodoldgicos
utilizados para a elaboracao do trabalho.

Os resultados, as interpretacoes e analises obtidas a partir da aplicagao da
metodologia para apoio a tomada de decisao na escolha de uma nova tecnologia
sao apresentadas no capitulo quatro e, finalmente, no capitulo cinco estao
presentes as consideracdes finais e recomendacdes sinalizadas ao longo do

processo de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA

Os temas: planejamento estratégico e estratégias tém sido discutidos com
amplitude ndo apenas pelos meios académicos, mas também, pelas organizagdes.
Autores como ANSOFF (1977, 1990), ANSOFF e MAC DONELL (1993), PORTER
(1990) e MINTZBERG (1985). Porém, o tema tecnologia e inovagcao como
componente do processo de planejamento estratégico, ainda que sinalizado nos
estudos de PORTER (1989), é um tema recente que sera apresentado segundo a
visdo de BURGELMAN et al. ( 1996), LACERDA et. al (2001) e RIBAULT (1995).

Como premissa inicial ao desenvolvimento de uma metodologia de apoio a
tomada de decisdo da escolha de uma nova tecnologia, torna-se substancialmente
necessario, além de conceituar Ciéncia, Conhecimento, Tecnologia e Inovagéao,
compreender, de fato, suas relacdes inter e intraconceitos.

Conceituar estes quatro elementos nao se torna tarefa facil, ja que séo temas
amplamente discutidos pelas literaturas técnicas vigentes, porém serdo adotados
conceitos e suas respectivas interpretacées com base na selecdo de um grupo de
autores, a serem mencionadas oportunamente.

Tais conceitos necessitam estar inseridos em um espectro ou vetor de

competitividade para sua devida traducao e interpretacdo do ambiente empresarial.

2.1.1 Tecnologia e Competitividade: suas relacdes e seus conceitos

De acordo com REIS (2004), sdo muitas as possiveis definicées de Ciéncia,
porém devemos relacionar fontes de credibilidade e representatividade ao buscar
estabelecer suas relagdes. Assim, inicia-se definindo Ciéncia por meio da proposta
estabelecida pela UNESCO que diz que a ciéncia é o conjunto de conhecimentos
organizado sobre os mecanismos de causalidade dos fatos observaveis, obtidos
através de estudo objetivo de fenémenos empiricos; enquanto, Tecnologia é o
conjunto de conhecimentos cientificos ou empiricos diretamente aplicaveis a

producdo ou a melhoria de bens e servicos.
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CAMPANARIO et al. (2006) complementa ao definir Ciéncia como o resultado
do encadeamento l6gico das idéias e agdes que auxiliam o homem na descoberta
progressiva das estruturas dos sistemas existentes na natureza e de suas formas de
funcionamento. Essas idéias e acbes passam por fases de experimentagdo, de
analise e de sintese para chegar a nog¢oes racionais, definitivas ou provisérias. Elas
modificam constantemente os conceitos e comportamentos presentes na relacdo do

homem face ao universo e face ao préprio homem.

FIGURA 2 - MODELO TRIEDRO DE INTERAGAO CCTI -CIENCIA,
CONHECIMENTO, TECNOLOGIA E INOVAGCAO

MERCADO
TECNOIAGIA: « - Ganho Capital — — » INGUECAS

INDUSTRIA

Fonte: o autor com base nas discussées de CAMPANARIO et al. (2006), NONAKA e TAKEUCHI
(1995), PRAHALAD e RAMASWAMY (2004) e REIS (2004)

Ao apresentar a inter-relagdo entre os conceitos por meio da FIGURA 02,
nota-se e ressalta-se que o produto resultante da interacdo entre Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo é de fato o conhecimento gerado, acumulado ou
disseminado ao longo destes trés processos citados anteriormente. De fato, nos
ultimos anos, muitos autores dedicaram-se ao aprofundamento das questbes
relacionadas com o conhecimento nas empresas e com a identificacdo das

caracteristicas das organizagdes, cuja visdo, missdo, estratégia, cultura, estrutura
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organizacional, estilo gerencial, estratégia de Gestdo de Pessoas, normas,
processos e praticas lhes garantem eficiéncia e eficacia. Destacam-se, entre eles,
SENGE (2000), NONAKA e TAKEUCHI (1995), DRUCKER (2002), entre outros.
Todos sdo unanimes ao concluir que as empresas lideres em seus ramos de
negécio apresentam caracteristicas comuns de gestdo, de ambiente de trabalho, de
lideranca, de postura e de aprendizado, relacionadas com o que se tem denominado
de Gestdo do Conhecimento e por consequéncia Era do Conhecimento.

A maioria dos autores que tratam das modernas formas de Gestao
reconhecem que as organizagcoes que adotam Gestdo do Conhecimento em suas
praticas administrativas apresentam caracteristicas préprias e especificas, que
tornam possivel o surgimento de ambientes de trabalho sadios que favorecem o
auto - desenvolvimento, a inovacao, o aperfeicoamento continuo e a melhoria de
servicos e produtos.

Unindo os conceitos expressados até o momento acerca de conhecimento
numa definicdo pratica PRAHALAD e RAMASWAMY (2004) afirmam que
Conhecimento sdao as crengcas cognitivas confirmadas, experimentadas e
contextualizadas do conhecedor sobre o objeto, que estardo condicionadas pelo
entorno e serdo potencializadas e sistematizadas pela capacidade do conhecedor,
as quais estabelecem as bases para a acao objetiva e a geragao de valor.

Deste ponto em diante, reflexiona-se, de fato, as reais relagbes entre o
conhecimento (fator chave para a competitividade organizacional), ciéncia (como o
resultado do encadeamento I6gico de um processo de investigacao a partir de uma
necessidade identificada pelos quais estes processos possam estar relacionados,
onde se apresenta a Técnica e a Tecnologia e os seus resultados gerados, onde
surge definitivamente o 4 elos do Triedro, conforme apresentado na FIGURA 2.

Assim como ocorrido na definicdo de Ciéncia, face as inUmeras definicdes
existentes, REIS (2004) apresenta a definicdo publicada pela UNESCO, onde
Tecnologia é o conjunto de conhecimentos cientificos ou empiricos diretamente
aplicaveis a producao ou melhoria de servigos.

RIBAULT (1995) corrobora a medida que define tecnologia também como o
conjunto de conhecimentos, porém complexos de meios e de habilidades

adquiridas, organizado com foco na produgao.
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Tecnologia, entdo, esta associada a um processo de conhecimento aplicado,
diz PRAHALAD e RAMASWAMY (2004), nao basta gerar e disseminar o
conhecimento organizacional deve-se saber aplica-lo de forma certa e assertiva. A
tecnologia, de forma geral, é fator resultante da materializacao sistematizada do
conhecimento empregado em uma atividade, cujo resultado visivel esta nos
recursos técnicos (ativos tangiveis — instalacbes e equipamentos) e em
conhecimento e habilidades humanas (ativos intangiveis — como operar e
procedimentos). Por fim, a tecnologia ndo esta restrita aos equipamentos e aos
seus componentes, mas também, ao conjunto dos ativos fisicos € 0 modo e a forma
de como operacionalizar seus processos.

Com base nas relacdes estabelecidas pela FIGURA 2, pode-se considerar a
Inovacao tecnoldgica de produto ou processo, de acordo com o MANUAL DE OSLO
(1992) compreende a introducao de produtos ou processos tecnologicamente novos
e melhorias significativas em produtos e processos existentes. Considera-se que
uma inovacao tecnoldgica de produto ou processo tenha sido implementada se tiver
sido introduzida no mercado (inovacdo de produto) ou utilizada no processo de
producdo (inovacao de processo). As inovacgdes tecnoldgicas de produto ou
processo envolvem uma série de atividades cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. A firma inovadora € aquela que introduziu
produtos ou processos tecnologicamente novos ou significativamente melhorados
num periodo de referéncia

De acordo com a proposta da Lei de Inovagdo encaminhada em novembro de
2002 ao Congresso Nacional para aprovacgao, define-se inovacao tecnoldgica como
a "introducéo de novidade no ambiente produtivo, seja ela produto ou processo, que
traga melhoria significativa ou crie algo novo".

Nota-se que os dominios da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovacao
relacionam-se de forma reciproca e interativa, o avangco da Ciéncia conta também
com os diversos instrumentos e aparelhos resultantes da Tecnologia (por exemplo,
0S microscopios), sem 0s quais seriam impossiveis muitas pesquisas. Ao mesmo
tempo, os resultados da Ciéncia promovem o aperfeicoamento da Tecnologia e o
seu progresso por meio do processo de Inovacéo.

O termo inovacao tem sido profusamente discutido ao longo das literaturas
especializadas, diz FREEMAN (2004), ao afirmar que inovacao € o desenvolvimento
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e a implementacao de um novo produto, processo ou servico, cujo objetivo principal
€ a melhoria de um processo ou vantagem competitiva. Inovagao pode ser aplicada
a produtos, servicos, processos de manufatura, processos de gestdo ou redesenho
organizacional. Porém, esta associada de forma mais freqiiente a materializacao de
um novo produto no mercado, aceito e incorporado rapidamente pelo meio, gerando
receita de mercado e transformado em ganho de capital pelos agentes econémicos.

Desta forma, reafirmam-se as preposicées de SCHUMPETER (1985) de que
a inovacao € o principal agente que explica as transformacdes estruturais do
capitalismo, a partir do papel que o empresario desempenha. E nesta funcédo do
empreendedor que consiste vencer as resisténcias que se opéem a inovacao, sejam
elas de ordem obijetiva, internalizadas no cotidiano das atividades da empresa, ou
de ordem subjetiva, que dizem respeito a aceitagao da inovagao pelo mercado.

Por fim, acrescenta REIS (2004), atividades inovativas e 0s processos de
inovacdo tecnolégica nas organizagcdes apresentam um largo espectro de
variedades e diversidades. Inovacdo é um processo que deve considerar 0s
elementos oriundos do planejamento estratégico em tecnologia levando as
organizagdes a um novo patamar de competitividade no cenario mundial. Esta
mudanca reitera PASSOS (2002), se dara no momento em que as proprias
organizacdes se atentarem ao fato de que as bases da modernizacao nao sao as
inovagoes oriundas das atualizagbes estruturais, mas sim do conhecimento tacito e
flutuante que ja estdo armazenados nas suas proprias organizagcdées por meio dos
seus colaboradores e processos.

Conforme apresentado até o momento, nota-se que a componente
Tecnologia é fonte inesgotavel de oportunidades para o crescimento organizacional
e sua conseqiiente vantagem competitiva, conforme apresenta CAMPANARIO et al.
(2006).

Associada ao fluxo intenso de crescimento populacional e a reducdo das
dimensdes espaciais da sociedade, derivativos da prépria globalizacao, debatida por
PASSOS (2002), a tecnologia tem sido um grande aliado e ao mesmo tempo inimigo
das organizacdées em busca de um novo posicionamento no mercado.

PASSOS (2002) afirma que toda a empresa é um indissociavel conjunto

sécio-técnico de producao. No Brasil a grande maioria das empresas encontra-se
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fragilizada quanto a sua capacidade de enfrentar os padrdes das concorréncias
globais atuais e os que se delineiam no futuro préximo.

Em um ambiente ambiguo de incertezas, mesmo que planejada
adequadamente, & que se inserem as estratégias de tecnologia nas organizagdes,
afirma PRAHALAD e RAMASWAMY (2004).

Porém, segue PASSOS (2002), os empresarios tém encontrado ambientes
macroecondmicos e institucionais nao suficientemente indutores que assumam os
riscos de investimentos capazes de alterar a conformacdo das relagcdes sociais
(principalmente internas, mas também as externas as empresas) e dos padrbes
tecnologicos (ndo apenas instalagdes, mas também as performances) visando
superar suas evidentes insuficiéncias comparativas.

A partir dos resultados obtidos da Pesquisa Industrial de Inovacao
Tecnolégica — PINTEC 2003, realizada e apresentada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica IBGE, é possivel avaliar o processo de inovacao tecnolégica
no cenario nacional nos ultimos anos.

Desta forma, percebe-se que houve um aumento de 2 pontos percentuais na
taxa de inovacao da industria, elevando este indice para 33,3% no triénio de 2001 —
2003, ainda que o cenario de 2003 fosse adverso ao estimulo a inovacao
tecnolégica, fator predominante no ambiente macroeconémico de 2000. Tais
fatores se refletem diretamente nas taxas de crescimento da industria que em 2000
apresentou um incremento de 4.8% e em 2003 permaneceu estavel.

Frente a este panorama, percebe-se que a inovagao tecnolégica cresce
orientada para inovar em produto e processo, adotando uma estratégia mais
cautelosa pelo empresariado e focando em resultados econémicos mais diretos e
objetivos. Resultados apontam que cresceram de 22,7 mil para 28 mil as empresas
que inovaram seus produtos e/ou processos, mantendo os patamares das taxas de
inovacdo estaveis, variando segundo as faixas de pessoal ocupado, conforme
apresentado na Tabela 1.

Acompanhando o ambiente sdécio-econémico, apenas oito atividades
industriais registraram crescimento no seu esforco inovativo, sendo as principais na
fabricacdo de equipamentos de transporte (de 5,9% para 8,6%); fabricacdo de
maquinas para escritério e equipamentos de informatica (de 3,1% para 5,5%) e
fabricacao de material eletrénico basico (de 4,0% para 5,2%).
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Paralelamente ao crescimento inovativo, registra-se um aumento significativo
das empresas que mantém P&D (Pesquisa & Desenvolvimento) de forma continua,
atingindo em 2003 um indice de 49,2%. Como consequéncia, nota-se uma reducao

em média de 6,3% nos dispéndios ocasionais com P&D em 71,4% empresas
participantes da pesquisa.

TABELA 1 — PARTICIPACAO PERCENTUAL DO NUMERO DE EMPRESAS QUE
IMPLEMENTARAM INOVACOES, SEGUNDO FAIXAS DE PESSOAL

OCUPADO
Fakas de pessoal | Taxa de Inovagdo Produto F'rrzed;.[r:t ; d?;gﬁ?;::ln Processn Prﬂﬂgzafrﬁnnuﬂg?ap;lra
acupado

2000 2003 2000 2003 2000 2003 2000 2003 2000 2003
Tatal 31,48 33,3 17 6 20,3 41 27 252 26,9 28 1,2
De10a 49 266 31,1 14,1 18,3 25 21 21,0 248 1,3 07
De 504 99 430 34,9 245 18,1 6,3 23 33,6 286 44 0.8
De 100 5 249 449 3 438 30,0 253 g0 34 41,4 377 72 1,7
De 250 5 459 56 8 458 0 344 284 10,6 58 48 6 38,8 g7 3,4
Com 500 ou mais a7 735 59,4 543 35,1 26,7 68,0 64,4 307 241

. Fonte: Pesquisa Industrial de Inovacao Tecnolégica — PINTEC 2003 / IBGE

Mesmo que os processos de inovacao tecnoldgica tenham crescido no ultimo
triénio e que reflita em faturamento e ganho de capital para as empresas na ordem
de 10 % a 40%, e que mais de cinco mil empresas receberam apoio do governo
para inovar, as principais dificuldades neste processo ainda sao de ordem
econdmica.

Considera-se enfim que houve um crescimento com relacdo a preocupacao
do empresariado frente os processos de inovacao tecnolégica no ultimo triénio
pesquisado 2000-2003, que as empresas estdo se estruturando internamente e que
ha ganho de capital significativo.

Cenério apresentado, acentua PASSOS (2002), o grande desafio sera
transformar o acentuado desinteresse, a resignacdo, apatia e desmotivacao
encontrados nos quadros dos empresarios nacionais em relacdo a Tecnologia e por
consequéncia, o fator competitividade empresarial.

Os sistemas e 0s processos cujos bindmio: tecnologia - inovagcado estao
presentes tém se tornado um dos elementos de sucesso e empreendedorismo das

organizacdes para a sua respectiva vantagem competitiva. STAUB (2004) define as
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préprias companhias como as principais responsaveis pela introducdo de novas
tecnologias e, por consequéncia, de inovacdes no mercado. Contudo, complementa
PASSOS (2002), é necessario superar o exposto pela Pesquisa Industrial de
Inovagao Tecnoldgica — PINTEC 2003, onde o empresariado possui uma visao
insuficiente do processo inovativo, restrito apenas em aquisicdo de equipamentos
modernos (embora nem mesmo este fato se apresente como uma acgao
predominante na maioria das empresas). Redes de inteligéncia regionais devem
difundir conhecimento tecnolégico globalmente para que o processo de inovacao
lidere de forma sustentavel o vetor politico e econémico mundial.

RIBAULT (1995) reafirma que os sistemas de inovacédo e tecnologia estao
associados ao conhecimento cientifico de fronteira e ao conhecimento tacito
operacional com distintos procedimentos e processos de producao tecnolégica.
PORTER (1990) afirma, neste contexto, que a Tecnologia € o grande fator de unido
entre a Ciéncia e a Industria, transformando experiéncias e experimentos em
aplicacGes objetivas de resultados financeiros e crescimento econdmico.

Ainda que o conceito de Tecnologia associado ao fator Competitividade seja
encontrado amplamente na literatura de planejamento estratégico, muitas das
teorias de inovacdo e economia tém falhado em apresentar as relacdes e
coeréncias entre os modelos, diz FREEMAN (2004).

Definido o processo de desenvolvimento, SCHUMPETER (1985) insere o
empresario / empreendedor como o principal ator responsavel pela geracdo do
processo tecnolégico no sistema de desenvolvimento, sendo ela a forca motriz de
um grande numero de fendbmenos significativos, rompendo com o fluxo circular ja
existente, gerando uma mudanca espontanea ao sistema. Por outro lado, este
sistema de evolucdo encontra no seu proprio nucleo a grande dicotomia que
configura sua grande fragilidade: orientar o processo de mudanca influenciado pelas
confluéncias sociais do proprio desenvolvimento e as barreiras pré-existentes ao
processo evolutivo, sendo elas: as tarefas ja existentes, a habitualidade da repeticao
(conforto do certo) e a reacdo do meio social contra aquele que deseja fazer o novo.

De acordo com ADAMAN e DEVINE (2006) nado é possivel dissociar
Competitividade e Tecnologia do enfoque politico econébmico das organizagdes,

sobretudo das nacdes e paises nos quais as organizagdes estdo inseridas. Sendo
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assim, € por meio da influencia direta dos Sistemas Nacionais de Inovagédo, com o
enfoque tecnoldgico que as organizacdes definem suas estratégias competitivas.

CORAZZA (2004) busca expressar a teoria do desenvolvimento tecnoldgico e
econbmico neo-schumpeteriano baseando-se para tanto na teoria bioldgica da
evolucdao. A abordagem que se constitui, de certa forma se contrapbe as
representacdes neoclassicas da tecnologia e do progresso técnico, oferecendo uma
analise que coloca a propria dinamica tecnolégica como motor do desenvolvimento
das economias capitalistas. Esta afirmacao é expressa por FREEMAN (2004) no
momento em que, ao analisar os Sistemas Nacionais de Inovacdo dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento ao longo das décadas, demonstra que tornar a
inovacdo como base para o progresso impulsiona paralelamente os sistemas
satélites, desde que estrategicamente analisados (educacéo, sistemas académicos
e sociedade).

Ao analisar o processo de evolucdo da tecnologia sob a visdo da Teoria da
Evolucdo, CORRAZZA (2004), identifica os comportamentos dos agentes
econbmicos, que sao: os elementos de hereditariedade, baseados nas repeticdes
replicadas pelos sistemas subsequentes, gerando conhecimento tacito acumulado e
o aperfeicoamento continuo, cuja base estd na colecdo de ativos tangiveis e
intangiveis. Semelhante a esta abordagem, FREEMAN (2004) materializa a acao
destes agentes ao reconhecer a clara interdependéncia dos investimentos tangiveis
e intangiveis para a evoluc¢ao dos Sistemas Nacionais de Inovagéo, caracterizando a
necessidade vigente da alianca formal da industria com as instituicbes de ciéncia e
educacao.

Outro comportamento dos agentes econdmicos, definido por CORRAZA
(2004), é o principio da mutagéo, baseado na dindmica gerada internamente pela
emergéncia persistente de inovagdes em produtos, processos, formas de
organizacao, mercados e fontes de matérias — primas. FREEMAN (2004) retrata
este comportamento dentro dos Sistemas Nacionais de Inovagcdo ao analisar
historicamente a importancia das contribuicbes de toda a “Cadeia de Supply”
(Supply Chain) e os resultados destes processos de interagao.

Por fim, CORAZZA (2004) caracteriza como terceiro e ultimo comportamento
dos agentes econbmicos os chamados mecanismos de selecdo, compostos pela

pressao competitiva das firmas que neles atuam, dos potenciais concorrentes e das
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condi¢cbes da demanda, que pode convalidar ou ndo os esforgos de inovacao. Ainda
assim, de acordo com a contribuicdo de VIOTTI (2005), esses elementos vao além
dos econdmicos, incluindo os politicos, ambientais, de imagem, culturais e sociais.

Neste contexto, que a evolugcdo dos Sistemas Nacionais de Inovacao se
desenvolveu nas ultimas décadas. Durante o processo de comparacao realizado por
FREEMAN (2004), dos proprios sistemas entre paises europeus e o Japao, na
década de 1970, e, mais recentemente com o comparativo entre os paises do leste
asiatico e os paises da América Latina, torna-se visivel que a evolucdo e o
desenvolvimento estdo alinhados aos fatores associados aos elementos
previamente descritos, tais como: o investimento em pesquisa e desenvolvimento
dirigido para as atividades civis e ndo para atividades bélicas; o forte
desenvolvimento de infra-estruturas tecnoldgicas com base nas telecomunicagdes;
os fortes incentivos para os processos de inovagdo envolvendo os sistemas
gerenciais e a forca de trabalho; e a interacado industria, governo, por meio das
politicas publicas e institutos de ciéncia e educacao.

No contexto atual da economia globalizada, diz LACERDA et. al. (2001), ha
todas as condicbes necessarias para se caracterizar um novo paradigma
tecnologico. Para tanto, ha uma forte contribuicdo das tecnologias relacionadas a
ciéncia e medicina, com a nanotecnologia, com 0s processos internos, por meio da
tecnologia da informacédo e com as tecnologias mais limpas, por meio da reducao
dos impactos ambientais acumulados ao longo do ultimo século industrial.

Este novo cenario possui caracteristicas — chave muito particulares, definidas
por PEREZ (2004), que considera o aumento excessivo dos fluxos de informacéo e
difusdo de conhecimento; o surgimento da flexibilizacdo da producédo ao invés da
antiga producdo em massa e a difusdo de um novo conceito de eficiéncia
organizacional, cujo foco é a sistematizacdo que assume lugar da mera automacao.

O cenario que PEREZ (2004) apresenta, complementa LACERDA et al.
(2001) é de que haja no mercado cada vez mais produtos com menos materiais
empregados, porém com cada vez mais conhecimento. Desta forma, a partir deste
fenbmeno denominado por VANSCONCELOS e FERREIRA (2004) como
deslocamento tecnoldgico, as vantagens comparativas de mao-de-obra e matéria-
prima estdo intimamente relacionadas ao nivel de conhecimento aplicado para a

concepcgao deste servigo, processo ou produto.
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Ha entdo, por consequéncia, diz CARVALHO (1998), a alteracdo da
economia industrial para a economia tecnoldgica, o que faz com que a competicao
pelo preco suplante-se pela competicdo por tecnologia. REIS (2004) acrescenta que
a vertente Tecnologia deve, sobremaneira, incorporar os itens do planejamento
tecnologico, conforme ja mencionado por PORTER (1990), para que as
organizacdes possam identificar as lacunas e planejar seu caminho em direcao as
novas mudancas cujo ciclo se torna cada vez menor, ja que os produtos e servicos
necessitem de mudangas cada vez mais ageis no mercado.

FREEMAN (2004) ressalta em seus estudos o componente econdmico ao
estudar o bindmio: ciéncia e tecnologia, surgindo assim a vertente competitividade
para o proprio tema tecnologia. O progresso tecnoldgico estruturado e planejado
adequadamente por todos os atores do mercado, “partes interessadas”, definidas
por PORTER (1990), identifica claramente a direcdo das novas pesquisas cientificas
que, por seu lado, oferecem alto potencial de rendimento, acrescenta REIS (2004).

COUTINHO e FERRAZ (1994), ao descrever as politicas de competitividade
para os paises pertencentes a OECD — Organizacao Econémica para a Cooperacao
e Desenvolvimento, destacaram a importancia dos investimentos em educacao,
treinamento, bem como a necessidade de articulacdo de redes de cooperacdo em
busca do compartilhamento de conhecimento técnico — cientifico, identifica REIS
(2004).

REIS (2004) discute as dimensdes econbémicas que podem ser expressas
pelas dimensdes tecnolbgicas, caracterizando como resultado o ganho de capital
direto empresarial e a prépria inovacao tecnoldgica.

A complementaridade das politicas industriais e de competitividade com os
focos de ciéncia e tecnologia nas organizacdes serdo resultados do ganho de
mercado, da incorporacdo de inovacdes de mercado e, sobretudo de vantagem
competitiva, menciona HENDERSON (2003), apresentado pela FIGURA 03.

As oportunidades tecnoldgicas externas, afirma REIS (2004), tendem a
facilitar o processo de imitacdo entre varias formas como fator resultante do préprio
processo de interacdo acelerado que se necessita neste novo cenario de
encurtamento do ciclo de vida de produtos e processos. O progresso ao longo da
trajetoria tecnoldgica provavelmente retém alguns efeitos acumulativos, sendo os

avancos relacionados as fronteiras tecnoldgicas o mais provavel deles.
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Esta de fato, reitera LACERDA et. al. (2001), nas politicas o grande
diferencial para a competitividade do vetor tecnologia. Entre os instrumentos da
politica de competitividade devem-se considerar o risco-oportunidade para
investimento em processos tecnoldgicos, auxilios fiscais - financeiros e, sobretudo,
incentivos diretos e indiretos. Estes sdo temas presentes na politica de
competitividade da OECD - Organizacdo Econémica para Cooperacdo e
Desenvolvimento, onde se destacam trés medidas direcionadoras.

FIGURA 3 — TECNOLOGIA E COMPETITIVIDADE — BINOMIO ESTRATEGICO
DAS ORGANIZACOES

Politica Industrial
& de Competitividade

Ciéncia e Tecnologia

Capital
Humano

——) Fundos de
Investimento

Difusao
Tecnolégica

—) Pesquisa CieAntl’fica
Académica

Mercado
Aberto

Novas

> Tecnologias

Fonte: o autor com base nas discussdes de CORAZZA (2004), FREEMAN(2004), HENDERSON
(2003), PRAHALAD e RAMASWAMY (2004) e REIS (2004), STAUB (2004)

A primeira esta visando especificamente a concorréncia externa, diz
LACERDA et. al. (2001). De fato, complementa CAMPANARIO et al. (2006), sdo
necessarios incentivos de reducdo nos custos gerados para Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia, apoio a tecnologias especificas, reduzindo a
reserva de mercado, e reforco aos investimentos de P&D&E de certas categorias
dos setores produtivos.

A segunda foca no apoio a difusdo tecnoldgica, continua LACERDA et. al.
(2001), com base nas atividades de P&D&E, um foco gerador de novas tecnologias
e inovacao, de forma a garantir maior competitividade das empresas.

O terceiro, nas que se direcionam a salvaguardar tecidos industriais. Estes
ultimos ja ressaltavam PORTER (1990) ao mencionar os potenciais entrantes, os
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substitutos e a concorréncia como itens de mapeamento a serem considerados no
planejamento estratégico que, ao seu modo de avaliacdo, deve estar contidos
durante todo o processo.

Frente a estes novos desafios de competitividade, LACERDA et. al. (2001)
apud BERG destaca os fatores criticos para o sucesso da empresa frente a questao
tecnologica, sendo eles, de forma geral e resumida: a real cooperacdo inter-
empresas em busca de uma plataforma tecnolégica de compartilhamento de
informacdes; o aprendizado organizacional com 0s processos inovativos; € o
desenvolvimento e manutengéo das formas de acesso a tecnologia.

Para que as organizacdes possam definir a forma de acesso mais assertiva
para a tecnologia em questdo, REIS (2004) diz que é necessario levar em
consideracao o grau de apropriacado e o nivel de exclusividade que se desejam. As
formas de acesso as tecnologias, em um ambiente concreto, conjugam-se entre si,
com a hegemonia de uma ou de outra das seguintes formas: Compra, Importacao
explicita de tecnologia, Vigilancia Tecnoldgica, Cépia, Ser uma empresa
subcontratada, Pesquisa Cooperativa, Formacdao de Pessoal Proprio,
Licenciamento, Pesquisa por encomenda, Contratacdo de Especialista, Associacoes
e Aliancas Estratégicas e/ou Pesquisa e Desenvolvimento.

REIS (2004) diz que as nagdes investem em ciéncia objetivando a expansao
do conhecimento humano, o aprimoramento dos seus técnicos e cientistas, a
possivel exploracdo de novos principios, propriedades, materiais, entre outros;
enquanto os investimentos em tecnologia visam aperfeicoar o parque industrial e
melhorar a qualidade dos produtos, tendo em vista a competicdo e,
tradicionalmente, o prestigio politico, econémico e militar internacional.

REIS (2004) afirma ainda que o acelerado desenvolvimento cientifico e
tecnologico experimentado nos Ultimos anos impde as empresas e nacdes que
querem segui-los, compreendé-los e adaptarem-se a varias questdes chave,
inclusive as que transitam pelo universo da ética e dos principios. Neste novo
dominio social em que o mundo esta se posicionando, o binémio: ciéncia-tecnologia
se torna uma forma agressiva e ao mesmo tempo cruel de dominagado e poder,
capaz de produzir mudancgas radicais na natureza e no préprio homem.

Neste novo cenario, tecnologia, sociedade, natureza e competitividade estao

intimamente ligadas ao conceito de Desenvolvimento Sustentdvel ou
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Sustentabilidade. Assim, diz BERG (1998) o progresso cientifico — tecnolégico,
associado ao crescimento econdémico, s6 sera um processo bem sucedido, a
medida que o progresso social, de equidade e qualidade de vida, bem como, o
planejamento adequado a conservagdo dos recursos naturais renovaveis possa
acontecer de forma contigua e parelha.

Por fim, resume CAMPANARIO et al. (2006), o bindmio: competitividade e
tecnologia sé sera verdadeiramente replicado por meio de um processo de interacao
entre as politicas de competitividade, tecnologia e inovagao dos paises, da interacao
pré-estabelecida das organizacbes que se inserem em diferentes contextos
empresariais, do proprio processo de difusdo de tecnologia resultante deste
processo, conforme apresentado na FIGURA 03 e, sobremaneira, de um
Planejamento Estratégico de Tecnologia adequado conduzido pelas organizacdes
com foco no grau de apropriacdo e o nivel de exclusividade da tecnologia eleita e o

tempo pela qual esta organizagao quer adapta-la a sua realidade,

2.1.2 As estratégias e as organizacoes

Ao discutir o planejamento estratégico das organizacdes, deve-se iniciar pelo
entendimento de estratégias. Epistemologicamente, estratégia é a definicdo de
como recursos sera alocado para se atingir determinado objetivo. Usada
originalmente na éarea militar, esta palavra hoje é bastante usada na area de
negécios. A palavra vem do grego estratégos, tendo significado inicialmente "a arte
do general". A partir da area militar, a estratégia passou a fazer parte nos negdécios,
sendo o0 conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanga-los. Muitos
estrategistas econémico-comerciais se utilizam dos conhecimentos oriundos da area
militar.

Ao longo das Uultimas décadas, o binbmio estratégia e planejamento
estratégico, diz BURGLEMAN et al.(1996), tornou-se um elemento utilizado de
forma rotineira no dia-a-dia das organizacdes. Tal fato se da, acrescenta PORTER
(1989), ao reconhecer a importancia do ambiente externo e de todas as partes
interessadas para que as préprias organizacdes possam atingir a sua vantagem

competitiva.
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Desta forma, sintetiza ANSOFF e MAC DONELL (1993), as empresas neste
novo cenario mundial deverdo considerar e mapear as oportunidades e ameacas
inerentes ao seu negocio e adaptar-se aos novos desafios mercadolégicos.

Porém, a estratégia deve ser definida de maneira distinta, de acordo com o
enfoque organizacional dado por cada empresa, regularmente representada por
meio de seus altos executivos, diz MINTZBERG (1985). Desta forma, cabera a estes
profissionais, comenta PRAHALAD e RAMASWAMY (2004), o grande desafio de
agir como os estrategistas organizacionais.

PORTER (1990), contrapoe-se ao instigar as organizacdes a separar
claramente os conceitos de eficiéncia operacional com o de estratégia. De acordo
com PORTER (1986) eficiéncia operacional € a realizacdo das suas atividades
cotidianas de maneira melhor que a de seus concorrentes, enquanto estratégia é de
fato a criacao Unica e de valor para toda a cadeia do processo produtivo ou de
servicos.

De fato, acrescenta ANSOFF (1977) que os problemas estratégicos exigem
maior atencado dos administradores, porque é mais dificil identifica-los. As empresas
aplicam incorretamente seus esforcos na busca de maior eficiéncia operacional,
conforme ja sinalizada por PORTER (1990). Neste sentido, ANSOFF e MAC
DONELL (1993) acreditam que as estratégias significam regras de decisdo em
condicoes de desconhecimento parcial e que as decisdes estratégicas sdo aquelas
que dizem respeito “ao que se relaciona ao ajustamento entre a empresa e 0 seu
ecossistema”.

Segundo os autores ANSOFF (1977), MINTZBERG (1985) e PORTER (1990)
as estratégias podem ser classificadas de diversas formas e representadas sob
varios pontos de vista.

ANSOFF (1977) destaca duas dimensdes mais relevantes para especificar as
estratégias das organizagdes, sendo elas: mercado e produto. As duas dimensdes
estdo subdivididas em uma linha de temporalidade de atuais e futuras, conforme
apresentado na Tabela 2. Sobre essas duas dimensdes, quatro estratégias podem

ser formadas:
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e penetracdo de mercado: a empresa foca na mudanca de clientes
ocasionais para clientes regulares e de clientes regulares para

usuarios intensivos do produto;

o desenvolvimento de mercado: a empresa tenta conquistar clientes da
concorréncia, introduzir produtos existentes em mercados externos ou

introduzir novas marcas no mercado;

e desenvolvimento de produtos: a empresa busca vender outros
produtos a clientes regulares, freqientemente intensificando os canais

existentes de comunicacao;

» diversificacdo: sendo a mais arriscada das estratégias, a empresa
normalmente foca na comunicacao explicando o porqué esta entrando
em novos mercados com novos produtos, visando ganhar
credibilidade.

TABELA 2 - MATRIZ DE MERCADO E PRODUTO DE ANSOFF

Penetracao Desenvolvimento

de Mercado de Produtos
Desenvolvimento Di ficacs

de Mercado iversificacao

Fonte: ANSOFF (1977)

Ja MINTZBERG (1985) apresenta a classificagcdo das estratégias em quatro
tipos, sendo elas: pretendidas (almejadas pelas organizacdes), realizadas (as
efetivamente implementadas), deliberadas (as realizadas conforme planejadas) e
emergentes (realizadas sem padrbes pré-estabelecidos). A vida das organizacdes



38

deve ser composta, complementa MINTZBERG (1985) da composicao equilibrada
destas quatro estratégias.

Por fim, PORTER (1986) resume as estratégias em trés tipos: Lideranca em
Custos, Diferenciacao e Enfoque, conforme representado na Tabela 3.

Lideranca no Custo, diz PORTER (1986), € talvez a mais clara das trés
estratégias genéricas. Nela, uma empresa parte para tornar-se o produtor de baixo
custo em sua industria. A empresa tem um escopo amplo e atende a muitos
segmentos industriais, podendo até mesmo operar em industrias correlatas — a
amplitude da empresa normalmente é importante para sua vantagem de custo. Se
uma empresa pode alcancar e sustentar a lideranca no custo total, entao ela sera
um competidor acima da média em sua industria, desde que possa comandar os
precos na média da industria ou perto dela. Com precos equivalentes ou mais
baixos do que seus rivais, a posicao de baixo custo de um lider no custo traduz-se
em retornos mais altos. Um lider em custo ndo pode, contudo, ignorar as bases da
diferenciacdo. Se o seu produto ndo € considerado comparavel ou aceitavel pelos
compradores, um lider de custo sera forcado a reduzir os precos bem abaixo de sua
posicao de custo favoravel.

A segunda estratégia genérica é a diferenciacdo. Neste tipo de estratégia,
acrescenta PORTER (1986), uma empresa procura ser Unica em sua industria. Ela
seleciona um ou mais atributos que muitos compradores numa industria consideram
importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer estas necessidades. Ela
€ recompensada pela sua singularidade com um preco-prémio. Os meios para a
diferenciacado sao peculiares a cada industria. A diferenciacdo pode ser baseada no
proprio produto, no sistema de entrega pelo qual ele é vendido, no método de
marketing e em uma grande variedade de outros fatores. A légica da estratégia da
diferenciacdo exige que uma empresa escolha atributos em que se diferenciar que
sejam diferentes dos de seus rivais.

A terceira estratégia genérica € o enfoque, finaliza PORTER (1986). Esta
estratégia € bem diferente das outras, por estar baseada na escolha de um
ambiente competitivo estreito dentro de uma industria. A estratégia de enfoque tem
duas variantes. No enfoque no custo, uma empresa procura uma vantagem de custo
em segmento-alvo, enquanto no enfoque na diferenciagcdo uma empresa busca a

diferenciacdo em seu segmento-alvo. Ambas variantes da estratégia de enfoque
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baseiam-se em diferencas entre os segmentos-alvo de um enfocador e outros
segmentos na industria. Os segmentos-alvo devem ter compradores com
necessidades diversas, ou o sistema de producédo e entrega que atenda da melhor
forma; o segmento-alvo deve diferir do de outros segmentos da industria. O enfoque
de custo explora diferencas no comportamento dos custos em alguns segmentos,
enquanto o enfoque de diferenciacdo explora as necessidades especiais dos
compradores em certos segmentos.

Segundo ANSOFF e MAC DONELL (1993) apéds definir e agrupar
adequadamente as estratégias deve-se desdobra-las em acdes estratégicas, nas
quais se configura o proprio planejamento estratégico das organizacoes, técnica de
gestdo empresarial para apoiar as decisoes estratégicas a serem seguidas pelas

organizagoes.

TABELA 3 — ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diterenciacao
Y
-
L= .
i g1 Alvo 1. Lideranca 2. Diferenciagéo
g-: Amplo em custo
S
O
8
9 Alvo 3. Foco 3. F':"?':' L
a Estreito e em Diferenciacao

Fonte: PORTER (1986)

2.1.3 O Planejamento Estratégico nas Organizacdes
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O Planejamento Estratégico, de acordo com FISCHER (2002) é um processo
gerencial que permite que se estabeleca um direcionamento a ser seguido pela
empresa, com o objetivo de se obter uma otimizagdo na relacédo entre a empresa e
seu ambiente. O planejamento estratégico esta relacionado a formulacdo de
objetivos para a selecdo de programas de acao e para sua execucao, levando em
conta as condigdes internas e externas a empresa e sua evolugao esperada.

Além do compromisso de conquistar e reter clientes satisfeitos, as
organizacdes bem sucedidas devem estar sempre prontas a se adaptar a mercados
em continua mudanga, acrescenta PRAHALAD e RAMASWAMY (2004). O
planejamento estratégico orientado ao mercado cumpre exatamente esta funcao,
pois busca manter uma flexibilidade viavel de seus objetivos, habilidades e recursos,
enquanto mantem um compromisso com o lucro, o crescimento e sua misséo
organizacional.

O conceito de planejamento estratégico, assim como de estratégia, tém sido
alvo de estudos de diversos especialistas, tais como MINTZBERG (1985); ANSOFF
e MAC DONELL (1993), PORTER (1990), LACERDA et. al.. (2001), BURGLEMAN
et al(1996), entre outros. Neste capitulo apresenta-se uma visdo generalista do
conceito de planejamento estratégico para as organizacdes e as formas para a sua
elaboracédo, implementacdo e monitoramento constante.

Conforme LACERDA et. al. (2001), o planejamento estratégico, de uma
organizacdo pode ser realizado de incontaveis maneiras conforme a necessidade
especifica de cada empresa.

A conceituacdo de planejamento estratégico pode também ser encontrado
com as publicacbes de ANSOFF (1990) que o0 assume cCOmMO umM pProcesso
administrativo. A anédlise do ambiente organizacional eleva a consciéncia dos altos
executivos sobre as oportunidades e ameacas existentes, bem como, dos seus
pontos fortes e fracos e que esses fatores devem ser considerados para o
atendimento ao propdsito e principios da organizacao.

Ja BOYNTON (1993), assim como, ANSOFF (1990), define planejamento
estratégico como um processo administrativo continuo que proporciona sustentacao
para que as organizacées possa estabelecer com menor margem de risco suas

direcdes. Seu objetivo principal € a otimizagdo dos investimentos e custos diretos
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por meio do grau de interagdo com os ambientes internos e externos de forma
inovadora e diferenciada.

O processo de planejamento estratégico deve ser formal e se desenvolvem
por meio de métodos e metodologias, diz MINTZBERG (1985). De maneira geral,
baseia-se na premissa de andlise dos ambientes internos e externos, definigdo dos
objetivos, elaboracéo de planos e controles e avaliacdo dos planos elaborados.

Existem muitas técnicas de posicionamento, sendo uma delas a analise
SWOT (strenghts, weakness, opportunities and threats), demonstrada normalmente
através de uma matriz 2x2, conforme apresenta a Tabela 4.

A Anadlise SWOT é uma técnica utilizada para fazer anélise de
posicionamento (ou analise de ambiente), sendo usada como base para gestao e
planejamento estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, devido a
sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario, desde a
criacdo de um blog a gestdo de uma multinacional. E um sistema simples para

posicionar ou verificar a posicao estratégica da empresa no ambiente em questao.

TABELA 4 — ANALISE DE SWOT

Adeerla

Forcas Fraguezas

ireberng
forgenizacdo)

Sobrevivéncia Manutencao

Ambiente externo

Cportunidades

Lrescimento Desenvolvimento

Exteirns
farmbiente;

Fonte: ANDREWS (1971)

As forgas e fraquezas da analise de SWOT, diz LACERDA et. al. (2001),
referem-se aos aspectos internos da empresa e sdo comparadas com O0S
competidores e com as expectativas do mercado. A andlise do ambiente externo é
feita destacando-se as reais e potenciais ameacas e oportunidades do negécio.
Todos os fatores levantados devem ser colocados em ordem crescente de
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importancia para uma melhor comparacao e, devem ser apontados com o maximo
grau de realismo e honestidade possivel, pois distorcoes podem causar o fracasso
da estratégia, trazendo resultados negativos para a organizacdo a curto ou longo
prazo.

As forcas e fraquezas , diz ANDREWS (1971), sdo determinadaspela posicao
atual da empresa e se relacionam quase sempre a fatores internos. Ja as
oportunidades e ameacas sao antecipac¢oes do futuro e estdo relacionadas a fatores
externos.O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa, uma
vez que ele é resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios
membros da organizacdo. Desta forma, durante a analise, quando for percebido um
ponto forte, ele deve ser ressaltado ao maximo; e quando for percebido um ponto
fraco, a organizagao deve agir para controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

De forma muito similar ao proposto pela Anélise de SWOT, ANSOFF (1977)
modela um processo de planejamento estratégico baseado nas relacbes da
empresa com seu ambiente, onde a partir da escolha e da definicdo dos mercados —
alvo, a propria organizacao decidira sobre seus negécios.

O modelo proposto por ANSOFF (1977) parte de uma andlise interna das
estruturas administrativas e operacionais da organizacdo, para que se possa
identificar pontos fortes e fracos, em relagdo ao mercado e concorrentes. Deste
ponto em diante segue-se avaliando a empresa frente aos cenarios externos na
busca de oportunidades e ameacas.

Similar as técnicas apresentadas anteriormente esta a metodologia aplicada
por PORTER (1990) chamado de “Modelo das Cinco Forcas Competitivas”, que
realca as forcas que afetam o nivel de competicdo dentro de uma industria e que
interferem em como uma empresa pode alcancar uma vantagem competitiva dentro
dessa industria e representado pela FIGURA 04.

Para PORTER (1990), o planejamento estratégico torna-se fundamental
devido a grande rivalidade pela maior participacao no mercado. A rivalidade entre os
concorrentes € consequiéncia dos seguintes fatores, dentre outros: crescimento da
industria ou setor, em decorréncia da expectativa de rentabilidade; entrada de
novos concorrentes, que acaba por atrair mais empresas, o que tende a diminuir a
area de mercado de cada uma das organizagdes existentes nesse mercado;

existéncia de custos fixos distintos entre as empresas, diferenciando os niveis de
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rentabilidade; diferenca entre produtos existentes; identidade de marcas,
determinando preferéncias, diferenciando os niveis de vendas entre as empresas;
diversidade de concorrentes; barreiras de saida, ou as dificuldades encontradas
pelos empresarios para abandonar esse setor, como o montante de investimentos ja
realizados e talvez de dificil recuperacdo em caso de saida. Assim, determinam-se
as cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade da empresa como
sendo: poder de negociacdo de compradores, rivalidade entre os concorrentes
existentes, ameaca de substitutos, ameacas de novos entrantes e o poder de

negociacao de fornecedores.

FIGURA 4 - MODELO DAS CINCO FOGCAS COMPETITIVAS

Novos
Entrantes

Ameaca de
| novos entrantes

Concorrentes
na industria

Fornecedores U + Compradores

Poder de barganha Intensidade da | ppder de barganha
dos fornecedores rivalidade dos compradores

Iy

Ameaca de
substitutos

Substitutos

Fonte: PORTER (1990)

As barreiras a Entrada de Novos Concorrentes, diz PORTER (1990), séo
constituidas por: economias de escala ja atingidas pelos atuais empresarios, face da
curva de aprendizagem e reduzida rentabilidade inicial de possiveis novos
concorrentes; diferengcas entre produtos patenteados pelos empresarios ja
estabelecidos; identidade de marcas; custos de mudanca, por deixar de atuar em
um setor iniciando-se em outro; exigéncias de capital; acesso a rede de distribuicao;

acesso a insumos; politica governamental; retaliagdo esperada.
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A Ameaca de Substitutos, por outro lado, acrescenta PORTER (1990),
provém do desempenho do preco relativo dos substitutos, dos custos de mudanca e
da propensao do comprador a substituir.

Ja, o Poder de Negociacao dos Fornecedores depende de: diferenciagdo dos
insumos necessarios as fabricacdes especificas; presenca de insumos substituto;
concentragdao de fornecedores; importancia de volume para o fornecedor; custo
relativo a compras totais no setor; impacto dos insumos sobre custo ou
diferenciacdo; ameaca de integracdo para frente em relacdo a ameaca de
integracao para tras pelas empresas no setor.

Ao que diz respeito ao Poder de Negociacdo do Comprador, PORTER
(1990) considera que este € dado por: concentracdo de compradores versus
concentracdo de empresas; volume de compras do comprador; possibilidade de
integracdo para tras; produtos substitutos; e incentivos dos tomadores de deciséo,
no caso de compras industriais.

Por fim, PORTER (1990) considera que o vigor dessas forcas determina a
taxa de retorno sobre o investimento. A estrutura influéncia a rivalidade da industria
e sua rentabilidade, pois elas alteram precos, custos e investimentos. A metodologia
das cinco forcas permite que a empresa perceba a complexidade e aponte os
fatores criticos para a concorréncia em sua industria, bem como identificar as
inovagoes estratégicas que melhorariam a sua rentabilidade. Ao fazer uma escolha
estratégica deve-se considerar as consequiéncias a longo prazo para a estrutura da
organizacao.

LACERDA et. al. (2001) complementa que um dos elementos importantes a
se considerar na fase de desenvolvimento de um planejamento estratégico deve ser
a anadlise de portfolio.

De acordo com PASSOS (2002), com vista a ampliagdo de um mercado
globalizado, as organiza¢cées aumentaram excessivamente sua gama de produtos e
servicos para atender as necessidades de consumo, porém, com as recentes
turbuléncias de mercado, passam a necessitar de técnicas gerenciais que possam
apoia-las no gerenciamento de seus portfélios.

Um dos modelo mais utilizados, diz LACERDA et. al. (2001), para andlise de
portfélio no processo de planejamento estratégico das organizacoes é a Matriz BCG,
desenvolvida pelo Boston Consulting Group.
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TABELA 5 — MATRIZ BCG — ANALISE DE PORTFOLIO

Participacao relativa de mercado

Q

Fonte: HENDERSON (1998)

A matriz tem duas dimensdes: crescimento do mercado e participacado

relativa de mercado (que é a participacao da empresa em relacéo a participacao de

seu maior concorrente). Quanto maior a participacdo de mercado de um produto,

melhor para a empresa, acrescenta HENDERSON (1998).

Os produtos devem ser posicionados na matriz e assim classificados de

acordo com cada quadrante, apresenta GRACIOSO (1990):

Em questionamento (também conhecido como "ponto de interrogacao”
ou "crianga-problema"): tem a pior caracteristica quanto ao fluxo de
caixa, pois proporciona pouco retorno, por exigir investimentos e ter
baixa participacdo de mercado. Se nada é feito para mudar a
participacdo de mercado, pode absorver um grande investimento e
depois se tornar um "abacaxi".

Estrela: exige grandes investimentos e s&o lideres no mercado,
gerando receita. Ficam freqlentemente no equilibrio quanto ao fluxo
de caixa. Entretanto, a participacdo de mercado deve ser mantida, pois
pode virar uma "vaca leiteira" se houver perda de mercado.

Vaca leiteira: os lucros e a geracao de caixa devem ser altos. Como o
crescimento do mercado € baixo, poucos investimentos deverao ser

exigidos. Pode ser a base de uma empresa.
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e Abacaxi (também conhecido como "cachorro", "vira-lata" ou "animal de
estimacao", expressdées que nao traduzem bem o conceito em
portugués): os "abacaxis" devem ser evitados e minimizados em uma
empresa. Deve-se ter cuidado com os caros planos de recuperagao.
Invista se for possivel ou desista do produto.

Para garantir a criacdo de valor a longo prazo, comenta GRACIOSO (1990), a
empresa deve ter um portfolio de produtos que contenha tanto mercadorias com
altas taxas de crescimento no mercado (que precisam de investimentos) quanto
mercadorias com baixo crescimento (que geram receita).

Por fim, MINTZBERG (1985) afirma que implementar estratégias significa
trabalhar com mudancas. Deste modo, faz-se necessario que os administradores
verifiguem quais os impactos serdo causados por essas mudancas, bem como, as
melhores formas de se gerenciar 0s recursos necessarios para a efetiva
implementacao destas mudancas.

De modo geral, diz PRAHALAD e RAMASWAMY (2004), o fator essencial em
uma etapa de planejamento estratégico € identificar os componentes essenciais que
devam ser considerados. Assim, LACERDA et. al. (2001) complementa ao dizer que
neste novo cenario mundial deve-se, sobremaneira, inserir a componente tecnologia

ao processo de planejamento estratégico.

2.1.4 O componente Tecnologia e o Planejamento Estratégico

As organizagbes atuais frente ao novo panorama de mercado globalizado
buscam incessantemente implantar estratégias em busca de um diferencial
competitivo afirma, PRAHALAD e RAMASWAMY (2004). Durante os anos 80, as
escolas e universidades iniciaram seus primeiros estudos para reconhecer a
tecnologia como um elemento chave no processo de definicdo das estratégias
competitivas das organizacdes, complementa BURGELMAN et al. (1996).

Neste contexto, BARBOSA (2006) afirma que os diferenciais de
competitividade das organizacdes vém sendo obtidos nas ultimas décadas por meio

da utilizacdo de tecnologias mais adequadas, que podem resultar, entre outros
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aspectos, na melhoria dos processos produtivos e dos produtos, novos métodos de
producéao e de gerenciamento, novos produtos e na capacitacdo de pessoas.

Historicamente, afirma LACERDA et. al. (2001), muitos modelos estdo sendo
desenvolvidos pelas organizacbes com o objetivo de antecipar e responder de uma
maneira controlada a complexidade da gestdo das organizacdes e da evolugao dos
mercados e da tecnologia.

BURGELMAN et al. (1996) identificou a tecnologia como uma das trés
principais dimensdées de um plano de negdcio corporativo. Acrescentam que a
tecnologia impde um carater dindmico ao processo de planejamento estratégico,
levando as organizacdes a buscarem novos patamares de evolucdo e de mercado
quando comparados com o0s patamares no qual se encontravam antes da
implementacao das acdes definidas neste planejamento.

Em 1990, conforme PORTER, a tecnologia tornou-se um dos mais
importantes fatores preeminentes na determinacdo de regras de competicdo de
mercado. Ao longo dos seus estudos, insere como apresentado na FIGURA 5 —
Modelo Cadeia de Valores, o desenvolvimento de tecnologias como uma atividade
de apoio para subsidiar todo o processo de agregacdo de valor e margem de
contribuicdo nas organizagoes.

BURGELMAN et al. (1996) alerta que nao basta estudar ao longo do
planejamento quais sdo as tecnologias existente no mercado e quais os estudos de
prospeccdo de novas tecnologias; é necessario também avaliar o contexto
organizacional e entender quais sdo de fato as novas tecnologias que poderao
trazer um diferencial de competitividade para cada organizagao.

Uma organizagao, diz PORTER (1990), para obter uma vantagem competitiva
no mundo globalizado, deve buscar a reducdo de custos e/ou a diferenciacdo em
relacao aos outros. Tal compreenséo s6 é obtida quando se percebe que a empresa
€ constituida de uma reunido de atividades distintas, as quais podem contribuir para
a reducgao dos custos da propria empresa.

A cadeia de valor, complementa LACERDA et. al. (2001), esta interligada por
meio de elos ou de ligacbes entre as atividades que agregam valor. O resultado da
integracdo destes elos € de fato a vantagem competitiva, objetivo maior das
empresas. Para o autor s&o duas as atividades que concentram as necessidades
tecnoldgicas, conforme se apresenta na FIGURA 5, sendo elas: as operacdes
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decorrentes de todo o processo de pesquisa, manufatura e distribuicdo; e o
processo de desenvolvimento de produtos.

FIGURA 5 — MODELO CADEIA DE VALORES

Infra-estrutura da empresa

o Gerenciamgnto de Recufsos Humanog
Atividades

de Supcrte<

Desenvgivimento de|Tecnologia

Supriment

Logistica
Interna

Logistica Marketing

Operagoes Externa & Vendas

—

Atividades Primarias

Fonte: PORTER (1990)

Para tanto, PORTER (1990) recomenda a utilizacdo de algumas técnicas
conhecidas, tais como: Andlise de Ciclo de Vida de Produtos, Analise de Cadeia de
Valor, Analise de Portfélio, Modelo das Cinco Forcas e Matriz SWOT. Algumas
destas metodologias foram apresentadas individualmente nas subsec¢des anteriores.

A segunda etapa, complementa LACERDA et. al. (2001) é partir para uma
decisdo executiva. Toda a decisao estratégica deve ser analisada (caso a caso). As
decisdes que envolvam o componente <tecnologia> devem considerar os impactos
em toda a cadeia de valor apresentada por PORTER (1990) e representada na
FIGURA 05. Tais decisbes executivas focam na definicdo de quais tecnologias
devem ser elegiveis, quais devem ser os tempos de aquisicao destas tecnologias e
quais serao seus respectivos graus de dominio.

Desta forma, RIBAULT (1995) define o grau de dominio como sendo a
composicao do grau de apropriacdo versus o nivel de exclusividade. O grau de
apropriacao pode, de acordo com o autor, ser subdividido em 6 estagios, sendo:
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Nulo: a organizagdo ndo sabe como utilizar um componente adquirido
gue ja incorpora uma nova tecnologia;

Inicial: a organizacdo sabe qual componente deve escolher para sua
melhor aplicacdo tecnolégica, entretanto necessita de apoio técnico
para a sua utilizacao;

Intermediaria: a organizacao ja possui 0 novo componente inserido em
seu ambiente, sabe como melhor utilizar sua performance,
adicionando novas aplicacdes a sua para aumento da capacidade.
Avangada: a organizagdo incorpora novos componentes ao
componente ja utilizado através de um processo similar de
transferéncia de tecnologia, potencializando a sua aplicacdo e sua
amortizacgao.

Superior: a organizacdo ja adapta a tecnologia e novas aplicacoes,
incorporando seu know how.

Completa: a organizagdo desenvolve um novo componente
padronizado a sua realidade, gerando novas oportunidades de negdcio

no mercado.

Em consonédncia ao grau de apropriacdo da tecnologia, € necessario

identificar o nivel de exclusividade que cada organizacdo deseja como uma das

fases do planejamento tecnoldgico. RIBAULT (1995) define exclusividade como ser

0 Unico a poder explorar a tecnologia.

Resultado mais visivel que se tem como reconhecimento do mercado sobre o

nivel de exclusividade de uma organizacao sob certa tecnologia, segue RIBAULT

(1995) é a concessao do préprio registro de patentes, o que para o ambiente

empresarial brasileiro é dificil, onerosa e demorada de se realizar. Entretanto, assim

como se define estagios de apropriacdo de uma tecnologia é possivel definir niveis

de exclusividade frente a necessidade de cada empresa, sendo:

Nula: tecnologia que ja esta disponivel em larga escala no mercado
Parcial: tecnologia que pode ser desenvolvida para aplicacdes

especificas
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e Dominante: tecnologia que pode ser compartilhada por um grupo
restrito de empresas do mercado, sendo ou ndo do segmento de
atuacao.

e Completa: tecnologia de total uso da organizagédo, sendo concedida a
sua aplicacao através de licencas.

A partir da identificacdo do estagio de apropriacao e exclusividade que cada
organizacao busca para a tecnologia em estudo, RIBAULT (1995) define o Dominio
Tecnolégico, conforme apresentado na Tabela 6, como sendo o cruzamento de
ambas as variaveis e sugere a forma de acesso mais adequada aquela tecnologia,
conforme relatado por REIS (2004) e apresentado anteriormente ao se discutir os
temas: Tecnologia e Competitividade

A partir da definicdo das estratégias e das formas de acesso a tecnologia,
acrescenta LACERDA et al.(2001) a terceira etapa € a definicao das acdes que
sustentardo todo o processo de implantacdo e monitoramento do projetado
inicialmente.

Para tanto, acrescenta BURGELMAN et al. (1996), é necessério identificar
todas as oportunidades da empresa a partir de uma analise estrutural desta sob o
prisma do ambiente interno e externo.

Nesta fase, acrescenta LACERDA et. al. (2001), as buscas sao por
oportunidades de diferenciacdo, apontada como uma das trés estratégias genéricas
de PORTER (1990). De acordo com o autor, a identificacdo de oportunidade
contempla a prospeccado de novas tecnologias, com base em todo o histérico de
evolucdo da tecnologia tanto no mercado como na organizagdo; a pesquisa de
fornecedores, que conforme apresentado na FIGURA 06, BURGELMAN et al.
(1996) nomeia como Mecanismos Integradores; a avaliacao de produtos, ja definida
por PORTER (1990) como andlise do ciclo de vida dos produtos e analise de
portfélio.

Ap6s a definicho das diretrizes de aproveitamento das oportunidades
identificadas, acrescenta BARBOSA (2006), a empresa deve iniciar a internalizacéo
das tecnologias, que representa inserir o planejamento no contexto industrial,
considerando a capacitacdo tecnolégica da organizacdo e suas experiéncias
anteriores resultantes de processos semelhantes. Para tanto, acrescenta o autor,
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esta sera uma fase estratégica crucial ao sucesso do processo de implementacao,
pois em muitos momentos gera a necessidade de investimentos por meio da
consolidacao de aporte de capital e prazos, o que pode segundo RIBAULT (1995),

redimensionar o grau de dominio e/ou o tempo de incorporagao da tecnologia eleita.

TABELA 6 — DOMINIO TECNOLOGICO E FORMAS DE ACESSO A TECNOLOGIA

FORMAS DE ACESSO A TECKOLOG]A,

GRAU DE DOMINIO EXCLUSIVIDADE
APROPRIACAD 1-NULA 2-PARCIAL |3-DOMINANTE 4. COMPLETA
1-NENHUMA Compra X ® o
Formacao de
Z-INICIAL el g * Pesz=soal Proprio it
. ) Vidilancia Contratacao de Pesguiza par
JINTERMEDIARIA Copia tecnologics Ezpecilista encomends
i Licenciamento Pl kd
4-AVANCADA Cooperativa
. Ser Aguisican de «
5 SUPERIOR subcortratada Empresza
Pesquiza e
G-COMPLETA it * * Desenvolvimento

Fonte: o autor com base nas discussoes de PORTER (1990), REIS (2004) e RIBAULT (1995).

Nesta etapa, segue BARBOSA (2006), é fundamental a agilidade nos
processos de aprendizagem internos que conforme apresentado na FIGURA 06, se
apresenta sob a 6tica da experiéncia no contexto industrial.

A Ultima etapa, segundo BURGELMAN et al. (1996) e LACERDA et. al.
(2001), sera a avaliagdo, onde procede-se a analise externa e interna, baseada nas
diretrizes planejadas, tendo em vista a expectativa de aumento da vantagem
competitiva.

Deste ponto em diante, a organizacao deve sinalizar quais sao, de fato, seus
mecanismos geradores, considera BURGELMAN et al. (1996). Estes mecanismos
serdao os fatores chave de retro-alimentagcdo ao planejamento estratégico de
tecnologia, para manté-lo vivo e ativo nas organizagoes.

LACERDA et. al. (2001) ressalta ainda que, ao observar a dinamica dos
mercados e, subseqientemente, o comportamento replicado pelas organizacdes, o

processo de planejamento estratégico consiste em desenvolver e manter
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consisténcia entre seus objetivos e recursos, buscando aumentar a competitividade.
Porém, reitera que nao basta apenas realizar o planejamento estratégico e seguir
com o processo de implementacdo. O préprio processo de planejamento,
principalmente no que tange ao tema tecnologia, deve ser revisado em periodos
curtos devido a flutuagdo do mercado e exigéncia do varejo e da industria.

FIGURA 6 — DETERMINANTES DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA
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Fonte: adaptado de BURGELMAN et al. (1996)

Acrescido a este ponto apresentado por LACERDA et. al. (2001),
BURGELMAN et al. (1996) aponta que as tecnologias de uma empresa ilustradas na
FIGURA 5 — Modelo de Cadeia de Valor, também sao interdependentes de seus
fornecedores e clientes. De fato, resume LACERDA et. al. (2001), se por um lado
prospectar tecnologia por meio da utilizagcdo de mecanismos de planejamento é vital

para as organizacdes, implementar alternativas para a efetiva interligacdo dos elos
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de tecnologia da cadeia de valor na qual a empresa esta inserida, representa a
evidente vantagem competitiva no mercado atual.

Ao analisar os modelos de planejamento estratégico com inser¢cdo do
componente tecnologia, a partir das discussées de PORTER (1990), PRAHALAD e
RAMASWAMY (2004), REIS (2004), LACERDA et. al. (2001), BURGELMAN et al.
(1996) e RIBAULT (1995), nota-se que, ainda que haja alteragdo de nomenclatura, a
base metodolégica segue um padrdo unico, partindo de um diagnéstico interno
atual, a expansdo da visdo para sua relacdo com as partes interessadas, e por
consequéncia, 0 ambiente externo, onde atinge-se a etapa de avaliacdo da evolucao
tecnologia, eleicao das tecnologias, seus respectivos graus de dominio e tempo de
absorcao.

Todas as técnicas de andlise estratégica, acrescenta LACERDA et. al.
(2001), correspondem, em termos de tecnologia, a busca pela melhor opgcéao dentro
do contexto organizacional onde a empresa esta inserida e/ou onde ela pretende se
inserir nos préximos ciclos operacionais.

De fato, considerando as caracteristicas de cada organizacdo, aponta
BURGELMAN et al. (1996), ndo sado todas as empresas que seguem as etapas
discutidas e apresentadas neste trabalho. Podem assim existir lacunas em relacéo
as atividades que agregam valor a cadeia e ao planejamento adequado das
atividades de incorporacao de tecnologia.

LACERDA et. al. (2001) finaliza dizendo que se torna evidente a importancia,
seja em qual for o modelo em que as organizacdes se baseiem a distincdo das
etapas de analise do contexto organizacional, das necessidades de incorporacao de
uma tecnologia eleita, das formas de acesso a tecnologia, do processo de
implantacdo e, sobretudo, do monitoramento constante em um periodo de curto
prazo para adequacoes e revisdes pertinentes frente as confluéncias e flutuacoes

de um mercado mutante e flexivel.

2.1.5 Indicadores de desempenho em tecnologia — monitoramento continuo

A globalizacdo dos mercados, ja amplamente discutido neste material, e a

crescente importancia na composicao do valor da produgéao de bens e servicos, diz
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BRISOLLA (1998), sdo fendmenos recentes que vém se tornando uma prioridade na
gestdo de tecnologia e inovacdo das empresas que pretendem buscar um
posicionamento diferenciado no atual cenario mundial.

Neste contexto, KONDO (2001) diz que o estabelecimento de indicadores de
desempenho ndao é uma preocupacao nova, mas, até o momento, os esforcos para
criar novos indicadores careciam de um marco conceitual que deslocasse o foco da
eficiéncia econdmica dos indicadores existentes em ciéncia e tecnologia (C&T) para
uma visdo mais equilibrada, que inclui as dimensdes relacionadas ao bem-estar
social. E importante, ressalta o autor, que na construgdo dos indicadores seja
relevante considerar seus vinculos ao bem-estar social, além dos indicadores ja
conhecidos que se referem a eficiéncia econémica.

KONDO (2001) acrescenta os fatores relevantes que devem guiar as nacoes
e, por consequéncia, as organizagdes na construcdo dos indicadores de
desempenho em tecnologia e inovacao. Prévio a sua apresentacdo, complementa
BRISOLLA (1998), mais importante do que a sua medicdo € a concepc¢ao inicial
para definir o que de fato deva ser mensurado e possa ndo apenas aprimorar 0S
controles empresarias para a tomada de decisdo mas também ser um instrumento
de comparagdo com o mercado e com as empresas do segmento, setor ou pais,
nos quais a organizacao necessite estar inserida. Sobretudo, reitera KONDO (2001),
a formatacdo de uma base de indicadores de desempenho nao apenas em
tecnologia como também estratégicos devem ter como caracteristica principal a
confiabilidade para, além de garantir rastreabilidade e perenidade, apoiar de fato as
organizacdes na tomada de decisdao, como ja mencionado anteriormente.

Sendo assim, o primeiro fator relevante apresentado por KONDO (2001) é
compreender a importancia do progresso técnico ao crescimento econdmico. E de
fato construir uma base de indicadores de desempenho de tecnologia que possa
mensurar o retorno sob o investimento aplicado. H& pouca informagéo disponivel no
mercado que exceda a tradicional analise de comparacao com a mao-de-obra direta
e a produtividade per capita com foco tecnolégico, porém é importante incorporar a
producado do conhecimento e a sua materializacao que possa derivar em inovacoes,
em reducdo do tempo de incorporacdo de uma nova tecnologia ou mesmo a
geracao de tecnologias periféricas a partir da acomodacao de uma nova tecnologia
no ambito empresarial, acrescenta CAMPANARIO et al. (2006).
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O segundo fator apontado nos estudos de KONDO (2001) é verificar se os
indicadores definidos podem responder aos compromissos expressos nas politicas
nacionais ou empresariais. Cabe neste item ressaltar que se faz necessario a
expansao da visdo periférica, convalidado o nivel de participacdo da propria
empresa no desenvolvimento de tecnologia com universidade e centro de pesquisa
e inovacao, a participacdo da organizacdo ao se comparar com o setor € com 0s
demais setores produtivos da sociedade, e por fim, comparar a participacado e apoio
desta organizagao em um ambito nacional sob o desempenho mundial.

O terceiro e principal fator, acrescenta KONDO (2001), é monitorar o
desempenho do processo de planejamento em tecnologia, apoiar o processo de
validacao de investimento e planejamento orgamentério, convalidar as necessidades
de recursos estruturais e recursos humanos, e garantir coeréncia as estratégias
definidas.

Uma vez que a inovacao tecnolégica com base em um planejamento
estratégico em tecnologia é determinante na competitividade dos paises e das
empresas, reafirma CAMPANARIO et al. (2006), é importante que se monitore o
indice de inovacao tecnoldgica das instituicbes, com o propédsito de estabelecer
metas e alcancar objetivos.

E fato, reafirma VIOTTI (2005), que é necessario para que 0 processo de
planejamento estratégico de tecnologia possa ser avaliado de forma mais assertiva,
incorporar indicadores de producao cientifica, gestdo do conhecimento, aquisicdo de
tecnologia e inovacao tecnoldgica.

CAMPANARIO et al. (2006) segue descrevendo os principais indicadores de
desempenho que rotineiramente estdo presente no quadro de avaliacdo das
empresas, sendo eles: estatisticas de P&D (gastos em P&D, pessoal alocado em
P&D), patentes, monitoracdo direta de inovacao (contabilizacao e classificacdo das
descobertas de novos produtos), indicadores bibliométricos (contabilizacdo de
artigos cientificos) e técnicas semi-quantitativas (avaliacdo de desempenho do
departamento de P&D).

A existéncia de um adequado sistema de indicadores de ciéncia, tecnologia e
inovacao, acrescenta VIOTT | (2005), é essencial para que se possa apoiar em
bases sélidas um esforco de pesquisa que busque identificar as causas da perda de
dinamismo do crescimento da produtividade das empresas. Neste sentido, os
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indicadores tém funcédo de alimentar o novo ciclo de planejamento em tecnologia
sobre a natureza e evolucao da maturidade empresarial nas diversas circunstancias
histéricas das proprias organizagdes.

KONDO (1998) acrescenta que é possivel estabelecer uma base comparativa
a partir das publicagbes dos relatérios do IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica por meio da PINTEC — Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica e,
por meio dos indicadores publicados pela OECD — Organizacdo Econdmica para a
Cooperacao e Desenvolvimento.

Por fim, a partir das discussdes apresentadas por CAMPANARIO et al. (2006)
e VIOTTI (2005) com relacao aos principais indicadores de gestao em tecnologia e
inovacao, incorporados aos diagnosticos das relacbes do processo inovativo nas
organizacdes descrito por REIS (2004) e BRISOLLA (1998), somado as principais
razbes e resultados esperados do processo de medicdo de desempenho da
organizacao relacionados por KONDO (1998) e BERG (1998), bem como, a relacao
de indicadores publicados pelo IBGE — PINTEC (2003) e OECD (Main Science and
Technology Indicators — 2006), relaciona-se na FIGURA 10 os principais indicadores
do processo estratégico de tecnologia, bem como suas relagbes com os quadrantes
e as partes interessadas deste mesmo processo.

Ao identificar os pontos relevantes do planejamento estratégico de tecnologia,
LACERDA et. al. (2001) aponta os principais fatores intrinsecos ao processo que
necessitam ser considerados, conforme descrito por RIBAULT (1995), sendo eles: o
grau de apropriacdo que se requer de uma tecnologia, seu tempo de apropriacéo e
o nivel de exclusividade.

Por sua vez, complementa PRAHALAD e RAMASWAMY (2004) ha 4 atores
que contribuem diretamente ao processo de tecnologia e inovacao, que na FIGURA
10 estdo representados pelos quadrantes: Politica — cujo ator principal é o préprio
governo, que materializa sua participagcdo por meio da formatacdo dos Sistemas
Nacionais de Inovacgao, ja descrito por FREEMAN (2004) ao se discutir os temas
Tecnologia e Competitividade; Economia — cujo ator principal € o mercado e suas
relacoes, onde estdo presentes os concorrentes, os substitutos e os entrantes,
descritos por PORTER (1990); o terceiro elemento é a prépria Tecnologia — cujo ator
principal sdo as empresas, que de acordo com STAUB (2004) sdo as principais

responsaveis pela introducdo de inovagdes no mercado e; por fim, o dltimo
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elemento é a Sociedade, onde esta o mercado consumidor e as Universidades /
Centros de Pesquisa e Inovacdo, agentes estratégicos de parceria na
competitividade organizacional e no otimizagdo de recursos, de acordo com REIS
(2004).

A partir da definicdo dos atores, estabelece-se enfim uma relacao adaptada
de CAMPANARIO et al. (2006), REIS (2004), LACERDA et. al. (2001) e VIOTTI
(2005) para definigdo dos principais indicadores de desempenho comparaveis ao
processo estratégico de tecnologia, subdivido pelos quatro quadrantes: Economia,
Tecnologia, Sociedade e Politica.

No Quadrante 01 - Economia, afirma CAMPANARIO et al. (2006), se faz
necessario no processo de inovacado tecnolégica mensurar e acompanhar os
investimentos internos das organizacées que possam apoiar a implementacéo de
inovacgdes por meio de um planejamento tecnoldgico. Para este quadrante em
especifico e com base na revisao bibliografica dos autores ja citados, sugere-se a

mensuracao de no minimo dois indicadores, sendo eles:

FIGURA 7 - MODELO DE MAPA DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM
TECNOLOGIA — SUAS RELACOES COM OS QUADRANTES E AS PARTES
INTERESSADAS
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Fonte: o autor a partir das discussdes de BRISOLLA (1998), CAMPANARIO et al. (2006), KONDO
(1998), REIS (2004),VIOTTI (2005) e publicagbes PINTEC (2003) e OECD (Main Science and

Technology Indicators — 2006).

Porcentagem de pessoas ocupadas em atividades de P&D: este
indicador mensura o real dispéndio da organizagdo para a formacao
dos seus recursos humanos que estdo focados nas atividades de
pesquisa e desenvolvimento. Segundo PRAHALAD e RAMASWAMY
(2004) esta no individuo a grande fonte de geracdo de vantagem
competitiva das empresas.

Dispéndio proporcional de P&D interno / faturamento: tanto VIOTTI
(2005) e CAMPANARIO et al. (2006) apontam a necessidade da
organizagdo em dimensionar e, sobretudo, dirigir recursos necessarios
para suportar seu planejamento estratégico em tecnologia. De acordo
com VIOTTI (2005) as taxas de inovagao relativamente reduzidas das
empresas industriais brasileiras sdo explicadas em parte pela
dimensao também reduzida de seu esforco de pesquisa e

desenvolvimento interno.
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No segundo quadrante — Tecnologia - apresentam-se dois indicadores taticos
para avaliar a efetividade do Planejamento Estratégico de Tecnologia. RIBAULT
(1995) considera que o tempo de aquisicdo real de uma tecnologia e sua
internalizacdo por completo esta associado, entre outras particularidades, ao grau
de dominio que se espera desta tecnologia, nivel de exclusividade e grau de
apropriacdo. Desta forma, este quadrante apresenta dois indicadores de
desempenho, sendo eles:

e Grau Médio de Dominio das tecnologias das empresas

e Tempo médio de apropriagdo de uma nova tecnologia

O Quadrante Terceiro — Politica - identifica a interagdo da organizacdo com
as partes interessadas, ja definidas por PORTER (1990). A avaliacdo da capacidade
da organizacdo na interacdo com os atores da sociedade, afirma CARVALHO
(1998), aumenta a capacidade interna de geracdo de tecnologia. Desta forma,
sugere-se mensurar 0s seguintes indicadores:

e Porcentagem de Patentes Registradas: CAMPANARIO et al. (2006) e
BAPTISTUCCI, REIS e PEGORARO (2006) discutem a relagao direta
entre patentes e o faturamento, bem como a sua relevancia com a
participacdo de mercado. Acredita-se que ao crescer o numero de
patentes registradas pela organizacdo, cresce diretamente sua
participacdo de mercado e, conseqientemente, seu faturamento.

e Porcentagem de Projetos em Tecnologia com financiamento publico e
ou externo: A relagdo com os atores do mercado proporciona as
organizacdes buscarem oportunidades e novas formas de otimizacao
de capital, apresenta BAPTISTUCCI, REIS e PEGORARO (2006).

Por ultimo, apresenta-se o Quarto Quadrante — Sociedade - que busca
identificar a relacdo da organizagdo com a sociedade de inovacao tecnoldgica
(Universidade e CT&lI). Desta forma, conforme apresentado na FIGURA 10 - Modelo
de Mapa de Indicadores de Desempenho em Tecnologia — Suas relagbes com os
quadrantes e as partes interessadas, apresentam-se dois indicadores de

desempenho:
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e Porcentagem de Projetos com parceria com Universidade e CT&I — de
acordo com REIS (2004), demonstra a influéncia positiva deste atores
de mercado e as organizagoes.

e Participacdo do mercado dos produtos frutos de inovacédo: de forma
objetiva e direta mede-se, conforme apresenta CAMPANARIO et al.
(2006), a relacao financeira direta dos produtos frutos de inovacéo e os
de processos tradicionais com a sua respectiva participacdo do

mercado.

Por fim, acrescenta VIOTTI (2005), é necessario um esforco das
organizacdes no sentido de desenvolver um painel de indicadores de desempenho
que possa efetivamente ser mensurado, acompanhado e monitorado
periodicamente. De fato, ao romperem-se barreiras culturais de gestdo das
organizacdes, em especial do governo, e por outro lado a ampliacdo de seus usos
como ferramenta de desenvolvimento do conhecimento cientifico, de avaliacdo e
formulagdo das estratégias, e conseqglientemente, dos planejamentos estratégicos
em tecnologia, sera fortalecida a inovacao tecnoldgica e o apoio assertivo para que
as organizacdes possam reduzir o risco de incertezas, presente constantemente

neste processo.

2.1.6 Rotas e trajetorias tecnolégicas e seu entendimento no processo de
planejamento estratégico de tecnologia.

De acordo com PEREZ (2007) ha um consenso geral que considera
fundamental estabelecerem-se bases de previsdes, sejam elas quais forem, para
que se possa avaliar o impacto das mudancas tecnolégicas na sociedade geral ou
em qualquer outra atividade humana. A falta desta previsdo, sob uma ética
pessimista, podera tornar a inovagao e evolugao tecnoldgica uma tormenta subita e
surpreender qualquer sociedade como um terremoto.

FREEMAN (2004) acrescenta que todo Sistema Nacional de Inovagéo e todo

sistema interno de inovacéo nas organizagdes possuem como principal barreira para
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a previsao tecnolbgica a grande diversidade de tecnologias e por conseqiéncia a
natureza imprevisivel das invengoes e inovagdes. Todavia, comenta PEREZ (2007),
que ainda que haja o inegavel risco de acompanhar as inovagcées comerciais, pode-
se identificar uma logica por tras das grandes tendéncias das mudancas
tecnoldgicas nas ultimas décadas.

Desta forma, continua PEREZ (2007), torna-se imprescindivel para as
organizacbes compreender o ciclo de evolucdo de uma tecnologia. Este
conhecimento sera fundamental para apoia-las no momento em que se inicie um
processo de selecdo de uma nova tecnologia, clarificando o processo de tomada de
decisdo e reduzindo os riscos acerca desta implementacéo. A partir combinacéo de
todos os conceitos ja discutidos de Ciéncia, Tecnologia, Conhecimento e Inovacéo,
se pode visualizar a evolucdo de uma tecnologia desde a sua introducao até a sua
maturidade, como mostra a FIGURA 8.

Cada produto, sistema ou servico radicalmente novo, ao se introduzirem em
um sistema j4 existente, cause neste novo ambiente um processo comum de
experimentagcdo na busca pelo novo, diz PEREZ (2007). Gradativamente, esta
tecnologia ja materializada estabelece uma posicdo neste mercado, onde a partir
deste ponto, pode-se identificar sua trajetéria ou rota tecnoldgica.

Deste ponto em diante, observa-se a producdo de uma espécie de desapego
até um novo ciclo de melhoria continua de qualidade, eficiéncia, efetividade de
custos ou qualquer outra varidvel que passara a ser indispensavel ao mercado em
que esta tecnologia ja esteja inserida. Por outro lado, complementa BURGLEMAN
et. Al (1996), este processo de melhoria continua encontrara espaco de crescimento
até que esta tecnologia alcance a sua maturidade neste ambiente. Caracteristicas
tais como: perda de dinamismo e rentabilidade, reposicao de uma nova tecnologia e
substituicdo de outros produtos ou processo similares, sdo sinais relevantes que

identificam sua maturidade e muitas vezes decadéncia no mercado.

FIGURA 8 — EVOLUGCAO DE UMA TECNOLOGIA — TRAJETORIA TECNOLOGICA
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De acordo com o tipo de produto, comenta PEREZ (2007), tal maturidade
pode durar meses, anos ou décadas; pode envolver apenas uma empresa ou
dezenas de outras empresas. Quando uma tecnoldgica esta proxima da sua
maturidade, se reproduzem nas empresas um processo frequiente de concentragao,
absorcao ou exclusao, deixando no futuro em atividade apenas poucos. Entdo, ao
chegar na sua maturidade um produto é substituido por outro ou a sua tecnologia é
vendida a produtores com menor capacidade de projetar as novas rotas / trajetérias
tecnolégicas.

De acordo com o tipo de produto, comenta PEREZ (2007), tal maturidade
pode durar meses, anos ou décadas; pode envolver apenas uma empresa ou
dezenas de outras empresas. Quando uma tecnolégica esta proxima da sua
maturidade, se reproduz nas empresas um processo freqliente de concentragao,
absorcao ou exclusao, deixando no futuro em atividade apenas poucos. Entdo, ao
chegar na sua maturidade um produto é substituido por outro ou a sua tecnologia é
vendida a produtores com menor capacidade de projetar as novas rotas / trajetorias
tecnolégicas.

Como consequéncia de prever o rumo futuro destas tecnologias individuais,
ROSENBERG (1975) afirma que as organizacdes, por meio das suas equipes de
engenharia, geréncias e investidores, passam a pisar em um terreno relativamente
sélido, promovendo maior conforto organizacional para selecao de novos mercados

e novas tecnologias.
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A previsédo direciona as organizacoes para as grandes ondas de tecnologias,
a criacao de silos de tecnologia, as inovagdes individuais que provocam a sucessao
constante de produtos e processos nas suas respectivas industrias em diferentes
lugares, diz PEREZ (2007). Algumas sdo mais importantes que outras e algumas
tém uma vida mais longa que outros. Na realidade, se o desenvolvimento das
tecnologias avanca com elas coligadas umas nas outras, a fase de dinamismo no
ciclo de vidas de umas se contraporiam na maturidade e esgotamento de outras.
Porém, as tecnologias crescem como um sistema continuo.

FREEMAN (2004) define os sistemas tecnolégicos como constelagbes de
inovagoes, técnicas e economicamente relacionadas, que afetam as varias
ramificacdes da produgdo. ROSENBERG (1975) descreve a maneira como algumas
inovacdes induzem o aparecimento de outras. Mudancas repetidas e importantes
aumentam a velocidade dos equipamentos industriais induzindo as organizagdes a
promoverem alteracoes de processos de fabricacdo. Em geral, as trajetérias
tecnoldgicas individuais de um produto ou processo tendem a fomentar nas
corporacdes a busca constante de incentivos para as inovacbées em outras
organizacbes. E possivel identificar tecnologias genéricas cuja trajetoria
compreende um conjunto completo de inovacdes radicais.

Do ponto de vista de um sistema tecnolégico, corrobora PEREZ (2007), ha
certa légica que envolve uma série de inovagdes radicais e sucessivas em uma rota
natural e comum a um grupo de organizacées. Uma vez que se estabeleca esta
l6gica para o sistema, € possivel prever uma sucessao crescente de novos produtos
e processos, cada um dos quais, ao ser analisado individualmente, aparece com
uma inovacao radical, por outro lado, se analisado dentro de um sistema aparece
apenas com uma mudanga incremental.

A amplitude do impacto de um novo sistema tecnolégico de ampla
adaptabilidade das inovacbées que o contribuem, pode multiplicar suas aplicagdes,
define FREEMAN (2004). Cada sistema tecnolégico agrupa inovacdes técnicas em
insumos, produtos e processos, como também, agrupam inovagdes genéricas e
administrativas. Por outro lado, um sistema pode induzir importantes mudancas
sociais, institucionais e ainda politicas.

A constelacado tecnolégica da revolucado verde, acrescenta PEREZ (2007),
provocou a implantacao de alteragdes nos sistemas de producao e distribuicdo, bem
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como, na captacdo de insumos e na sua preservacao. Contudo, os sistemas
tecnoldgicos, assim como as tecnologias individuais, eventualmente esgotam seu
potencial de crescimento e de melhoria continua. Durante muito tempo, um sistema
tecnoldgico proporciona multiplas oportunidades para inovar e investir em produtos,
servicos ou insumos. Porém, chega um momento em que este sistema perde seu
dinamismo técnico e de mercado, alcanga a sua maturidade e passa a ameacgar o
crescimento e a rentabilidade da maioria das empresas do seu segmento e,
consequentemente, estimula a busca por produtos radicalmente novos que
assumem este papel de nucleos para novos sistemas tecnolégicos.

Desta forma, segue FREEMAN (2004), os sistemas tecnolégicos se deparam
com o mesmo fendbmeno de continuidade e descontinuidade com o qual se deparam
0s principios da evolucdo. De novo, em um primeiro momento, ndo ha porque
esperar a ocorréncia de grandes ondas devido aos limites estabelecidos pelo ciclo
de vida dos sistemas tecnolégicos. Assim como ocorre com as inovagdes
individuais, é possivel imaginar o estabelecimento de um processo de compensacao
pelo declinio de outros sistemas devido ao crescimento em diversos setores da
economia. Este cenario seria facilmente identificado, caso os sistemas crescessem
de forma isolada. Todavia, os sistemas tecnoloégicos crescem de maneira fortemente
relacionados entre eles mesmos e em um ambiente econdmico, cultural e
institucional que o comportem.

Frente a este cenario, PEREZ (2007) comenta que tdo importante quanto
conhecer a logica estabelecida pelas trajetérias tecnolégicas individuais, é o
conhecimento e a compreensao da trajetéria de assimilacdo de novas tecnologias
pelas organizagdes. No momento em que se apresenta a necessidade de uma
mudancga, as organizacbes apresentam uma inércia natural decorrente na grande
maioria das vezes dos éxitos anteriores associados ao produto ou ao processo que
sofrera alteragéo.

Apenas quando a difusdo do novo paradigma alcanca uma certa massa
critica e impde sua légica modernizadora ao resto do sistema produtivo, pode-se
observar com clareza as dolorosas consequiéncias do processo de destruicao
criadora como 0s obstaculos que se opdem ao pleno e benéfico desapego ao novo
potencial apresentado, diz ROSENBERG (1975).
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Na realidade, as consequéncias sociais de cada transicao sdo tao vastas e
profundas como o sofrimento humano que provocam. Observa-se a geracao
possivel de um desemprego generalizado, a obsolescéncia da capacitacao
profissional em muitos setores, como também, o deslocamento geografico de
pessoas e atividades. Por outro lado, a riqueza cresce rapidamente em um extremo
e a pobreza ao outro. (este ultimo dentro das caracteristicas de cada pais, entre
paises e regides). E entdo, conforme apresentado na FIGURA 9, que a pressido
social que obriga a mudanca pode-se sentir claramente. As receitas, antes efetivas,
aplicadas pelos governos e pelas instituicées resultam ineficazes. Torna-se evidente

a necessidade de uma renovacao social.

FIGURA 9 — OS PERIODOS DE TRANSICAO — A PRESSAO DE TENDENCIAS
CENTRIFUGAS
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Fonte: PEREZ (2007)

Por outro lado, a transformacao necessaria ndo serd uma tarefa facil e nao
pode ser produzida rapidamente, diz PEREZ (2007). Neste ponto € gerado um
crescente desajuste entre um novo macro econémico — social, produzido pelos
novos sistemas tecnolégicos. O conhecimento das rotas tecnoldgicas e as suas

influéncias nos sistemas sociais vigentes poderda ser um dos grandes diferencias
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competitivos das organizacées e das nagdes. FREEMAN (2004) acrescenta que se
devem avaliar os fatores macro econémicos e micro econdmicos a época da
escolha ou selecdo de uma nova tecnologia. E fundamental conhecer todo o
sistema para entender sua trajetéria.

Em consequéncia, corrobora PEREZ (2007), as transi¢cdes geradas por uma
grande onda de alteracao das rotas tecnolégicas provocam nao apenas a destruicao
criadora no campo econémico, como também, apresenta por ROSENBERG (1975),
no ambito sécio — institucional. Os grandes problemas estdo nos periodos em que
as empresas enfrentam uma situagdo nao rotineira e cadtica, o que provoca
mudancas e alteracbes mais profundas do que aqueles com as quais as maiorias
dos seus dirigentes ja tenham se deparado. Todavia, as dificuldades crescem
exponencialmente em funcédo da dificuldade de previsdo de receitas e o grande
temor empresarial de gerenciamento de riscos.

Este conjunto de inovacbes técnicas e organizacionais relacionadas se
constitui gradualmente em um modelo capaz de guiar a difusdo de cada trajetoria
tecnoldgica especifica. A medida que se estende este novo paradigma, segue
PEREZ (2007), se enraiza a consciéncia coletiva, se sobrepdem as idéias antigas e
se alcanca o novo para o bem comum. Este fator gerador reforca as praticas mais
eficientes da engenharia nao rotineira, estabilizando a gestdo das organizacbes e
fortalecendo todo o processo de planejamento financeiro das organizacdes.

Ainda que para os atores diretos este é um processo particular
fundamentalmente inconsciente em resposta a novas e distintas circunstancias, diz
FREEMAN (2004). Pode-se, a exemplo das trajetérias tecnoldgicas, acrescenta
PEREZ (2007) identificar uma logica nao explicita exercida pelas organizacdes e
pelo sistema frente as mudancas.

Por fim, o que isto significa é que cada alteragcdo das rotas tecnoldgicas
estabelece um paradigma dominante como sentido comum tecno — econdédmico por
um longo periodo de cinco ou seis décadas. Esta légica genérica guia nao somente
o rumo das inovagdes incrementais durante cada periodo, como também, a busca

de inovacoes radicais e a evolucao de novos sistemas tecnoldgicos sucessivos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Estabelecer os procedimentos metodolégicos para HUBNER (1998) é definir a
forma de conducao do processo de pesquisa, cujos objetivos, acrescenta MARTINS
e LINTZ (2000) séo: a delimitacdo do problema de pesquisa, a posterior analise
sistematica, o desenvolvimento e aplicacao da pesquisa de avaliagdo exploratéria, a
compilacdo e analise dos resultados obtidos sob os olhos da interpretacédo e das
criticas.

Desta forma, GIL (2002) afirma que o método pode ser estabelecido para
tracar o caminho a ser percorrido, com o intuito de alcancar um objetivo pré-
estabelecido, cuja meta sera a solugdo de um problema com base na propria
experiéncia do pesquisador.

Para atender o objetivo geral e os especificos propostos no capitulo 1.
Introducao foram empregados os seguintes procedimentos metodoldgicos:

a) Pesquisa bibliogréfica;

b) Definicdo do setor industrial e caracterizagdo do binémio: tecnologia e
inovacgao.

c) Definicdo da metodologia de apoio a tomada de decisao;

d) Pesquisa de Avaliagdo para delimitacdo das variaveis do Planejamento
Estratégico de Tecnologia e suas relagdes;

e) Redimensionamento da metodologia proposta de apoio a decisdao na
escolha de uma nova tecnologia;

f) Pesquisa - Diagndstico para aplicacao e validacdo da metodologia.

g) Conducéo de analise critica do processo de aplicacao da metodologia.

3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

De acordo com MARTINS e LINTZ (2000), a pesquisa bibliografica trata de
uma abordagem metodoldégica mais freqiente dos estudos exploratérios de
pesquisa. A prépria pesquisa procura explicar e discutir o tema proposto pelo
trabalho exposto com base nas referéncias teoricas publicadas e relevantes.

Desta forma acrescenta HUBNER (1998), toda pesquisa bibliografica busca

conhecer e analisar contribuicées cientificas sobre determinado tema. Ela se torna
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um excelente meio de formacéao cientifica quando realizada como parte integrante
das investigacdes empiricas.

Assim, para que se pudessem delimitar as variaveis e suas relagbes na
composicao de um processo de tomada de decisdo a época da escolha de uma
nova tecnologia, partiram do pressuposto de definir os conceitos de Ciéncia,
Conhecimento, Tecnologia e Inovacado, bem como suas inter e intra-relacées. Na
revisdo teorica deste tema, os conceitos e relacées abordados foram oriundos dos
estudos publicados por CAMPANARIO et al. (2006), DRUCKER (2002), PRAHALAD
e RAMASWAMY (2004). PORTER (1986), REIS (2004), entre outros.

Com base nestes conceitos, discute-se de fato, a real importadncia da
Tecnologia com vista a Competitividade, para tanto, buscou-se conhecer e analisar
as contribuicbes ja publicadas dos seguintes autores: CARVALHO (1998),
CORAZZA (2004), FREEMAN (2004), LACERDA et. al. (2001), PASSOS (2002),
PEREZ (2004), RIBAULT (1995), SCHUMPETER (1985) e STAUB (2004), bem
como os dados publicados pela Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica —
PINTEC 2003 e reflexdes de autores ja citados anteriormente, como: CAMPANARIO
et al. (2006). PORTER (1990), PRAHALAD e RAMASWAMY (2004) e REIS(2004).

A partir da analise detalhada destes conceitos e sua relagdo direta com a
competitividade empresarial, pressupde-se a necessidade das organizacdes em
estabelecer seu planejamento estratégico, porém, inserindo o0 componente:
tecnologia. Desta forma, a pesquisa bibliografica abordou ndo s6 as consideracdes
publicas sobre este tema, como também os principais fatores, tais como: as rotas e
trajetorias tecnolégicas e seus respectivos Indicadores de Desempenho para a
Inovagao Tecnoldgica.

Ao proceder desta forma, foram identificados e estudados tais conceitos sob a
luz, dos seguintes autores: ANSOFF (1977, 1990), ANSOFF e MAC DONELL
(1993), PORTER (1990) e MINTZBERG (1985), BURGELMAN et al. (1996),
LACERDA et. al (2001) e RIBAULT (1995).
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3.2 DEFINICAO DO SETOR INDUSTRIAL E CARACTERIZACAO DO BINOMIO:
TECNOLOGIA E INOVAGAO.

Com base na revisdo bibliografica, conforme descrito na subsecdo 3.1,
estabeleceu-se nao sb a relacao direta entre os conceitos de ciéncia, conhecimento,
tecnologia e inovacdo, como também, os passos definidos no planejamento
estratégico e como inserir o componente < tecnologia> neste contexto.

A Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (IHPPC) foi o setor
industrial eleito para a analise inicial sobre os quesitos tecnologia e inovagéao,
proposicao de uma metodologia para o planejamento de tecnologia e conseqlente
aplicacdo. Esta escolha foi baseada na facilidade de acesso pelo pesquisador € na
agilidade na obtencao de dados de pesquisa e aplicacao futura da metodologia.

De acordo com o Panorama do Segmento 2006 — ABIHPEC, a Industria
Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos apresentou, como
representado no GRAFICO 1, um crescimento médio deflacionado composto de
10,7% nos ultimos 5 anos, tendo passado de um faturamento liquido de impostos
sobre vendas de R$ 7,5 bilhdes em 2000 para R$ 15,4 bilhdes em 2005.

GRAFICO 1 — FATURAMENTO ANUAL - INDUSTRIA BRASILEIRA DE HIGIENE
PESSOAL, PERFUMARIA E COSMETICOS.
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Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

Varios séo os fatores que influenciaram diretamente o crescimento progressivo

do setor ao longo dos ultimos anos, sendo eles: a participacao crescente da mulher
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no mercado de trabalho; a utilizagcdo de tecnologia de ponta e o consequente
aumento da produtividade, favorecendo os precos praticados pelo setor, que tem
aumentos menores do que os indices de precos da economia em geral; 0s
langcamentos constantes de novos produtos, atendendo cada vez mais as
necessidades do mercado; e o aumento da expectativa de vida, o que traz a
necessidade de conservar uma impressao de juventude.

Existem no Brasil 1.415 empresas atuando no mercado de produtos de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmeéticos, sendo que 15 sdo empresas de grande
porte, com faturamento liquido de impostos acima dos R$ 100 milhdes,
representando 73,4% do faturamento total. Essas empresas estao distribuidas
geograficamente conforme representacao da FIGURA 10.

FIGURA 10 — DISTRIBUICAO GEOGRAFICA - INQUSTRIA BRASILEIRA DE
HIGIENE PESSOAL, PERFUMARIA E COSMETICOS.

Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

Em relacdo ao mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos, conforme apresentado na TABELA 7, o Brasil ocupa a quarta posi¢ao.
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E o segundo mercado em desodorantes e em produtos infantis, o terceiro em
produtos para cabelo e perfumaria; o quarto em higiene oral; o quinto em banho e
produtos masculinos; o sétimo em cosméticas-cores; 0 oitavo em protecao solar; o

nono em pele; e o décimo em depilatérios.

TABELA 7 — MERCADO MUNDIAL DE COSMETICOS- INDQSTRIA DE HIGIENE
PESSOAL, PERFUMARIA E COSMETICOS

PAIS PREGO AQ %
CONSUMIDOR - S—
(USS Milhées) Crascimento Participacao
Mundo 253.267 B.2 -
1 EUA 48.538 3,2 19,2
2 Japao 31.744 3,6 12,5
3 Franga 14.882 7,6 5,8
4 Brasil 13.732 34.2 5.4
5 Alemanha 12.852 4,8 5,1
& Reino Unido 12.350 43 4,9
[ China 10.306 11,1 4,1
g ltalia 10.255 7.2 4
g Espanha 7.8670 13,1 3
10 Russia 7.466 12,9 2,9
Total 169.895 7.5 67.1

Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

No que se concerne a emprego, o setor também apresentou resultados
importantes quando comparado com os demais setores, conforme apresenta a
TABELA 8. No estado de Sao Paulo, conforme dados da FIESP, Federacado das
Industrias do Estado de Sao Paulo, considerando-se o indice 100 para o nivel de
emprego em Junho/94, o setor apresentou em dezembro de 2004, um indice de
122,08 — 0 melhor desempenho entre os 47 setores analisados - versus um indice
de 70,30 [média geral da industria paulista].

A Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmético apresenta uma
dindmica setorial que proporciona expressivas vantagens competitivas para

empresas que incorporam a inovacao em suas estratégias de médio e longo prazo
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.A compreensao do importante papel que desempenha a inovagao dentro da
industria de higiene pessoal, perfumaria e cosmético requer um olhar mais amplo do
conceito. Assim, aplica-se aqui a proposta do Manual de Oslo (1992), que, em sua
terceira edigcdo, de 2005, alarga o conceito de inovagdo. Essa publicacdo da
Organizacgao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), que busca
a padronizagdao dos conceitos de inovacao, inclui agora, além das inovacdes de
produto e processo, as inovacdes organizacionais e de marketing. E senso comum
que a industria deste segmento demanda, como fator critico de sucesso, 0

lancamento constante de novidades no mercado.

TABELA 8 - GERAGAO DE EMPREGOS - INDUSTRIA DE HIGIENE PESSOAL,
PERFUMARIA E COSMETICOS.

OPORTUNIDADES DE TRABALHO (*000)

Crescimento

1994 2005 Crescimento Médio Anual
Producdo e Administracdo 30,1 54,5 81,1% 5,5%
Lojas de Franquia 11,0 26,7 142 7% 8,4%
Revendedoras — Vendas Diretas 510,0 1.644,6 222,5% 11,2%
Profissionais de Beleza 579,0 1.126,9 04,6% b,2%
TOTAL 1.130,1 2.852,7 135,6% 8,8%

Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

Essas novidades, doravante denominadas de inovagdes, podem ser, de fato,
novos produtos. Contudo, deve-se ter em mente que muitas vezes, advém de
pequenas mudangas em aspectos como uma nova cor, uma nova fragrancia, uma
nova funcionalidade ou uma nova embalagem. Faz-se importante aqui ressaltar que,
segundo o préprio manual, uma simples troca de embalagem que traga ao produto
nova funcionalidade pode ser considerada inovacao de produto.

Com base em um conceito mais amplo de inovacao, torna-se importante
investigar que mecanismos de apropriacdo e planejamento de tecnologia se
apresentam as empresas da industria de higiene pessoal, perfumaria e cosmético.
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A partir deste panorama e por meio da base de dados da empresas
associadas a ABIHPEC — Associagao Brasileira das Industrias de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos - foi encaminhado um Diagnoéstico Inicial para
caracterizagao das empresas e sua relacado com o bindmio: Tecnologia e Inovacao,
conforme apresentado no APENDICE B.

3.3 DEFINICAO DA METODOLOGIA DE APOIO A DECISAO NA SELECAO DE
UMA NOVA TECNOLOGIA.

A definicao desta metodologia foi baseada em trés pontos fundamentais: (a) a
fundamentacgéao teorica a respeito de planejamento estratégico em tecnologia; (b) as
variaveis tecnoldgicas que compdem as formas de acesso; (c) os fatores internos e
externos que influenciam diretamente na apropriacédo e internalizacao da tecnologia
nas organizagoes.

A partir da base da fundamentacdo teérica a respeito do planejamento
estratégico em tecnologia, foi possivel delinear as etapas seqienciais a serem
consideradas em cada fase do processo, bem como, as informacbées e dados
necessarios que subsidiam as organizacbes para reducao dos riscos associados a
decisdo de acesso a uma nova tecnologia, seu respectivo nivel de apropriagdo, bem
como seu grau de exclusividade.

Definida as etapas, se fez necessario dimensionar as varidveis que
compunham a elegibilidade de acesso e incorporacao de uma nova tecnologia e
suas relagdes. Neste momento, caracteriza-se o IET(1) — indice de Esforcos
Tecnolégicos (1) da organizacdo, como sendo a primeira prospec¢cao no ambito
sensorial e da necessidade organizacao de grau de dominio a uma tecnologia.

Com as dimensdes definidas, baseadas nas definicbes e delimitacdes
expostas por BURGELMAN et al. (1996) e RIBAULT (1995), prosseguiu-se no
desenvolvimento das analises internas das necessidades organizacionais a época
da internalizacdo de uma nova tecnologia. Reiterando as consideragdes de
CARVALHO (2000), CAMPANARIO et al. (2006), PRAHALAD e RAMASWAMY
(2004), REIS (2004) e PORTER (1990), identifica-se o IEO — indice de Esforgos
Organizacionais, como sendo, a capacidade interna de cada organizacao de eleger
e, sobretudo, internalizar a tecnologia eleita com o grau inicial de dominio desejado.
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Para tanto, os Esforcos Organizacionais, foram subdivididos em 2 categorias:
Condicoes Ambientais e Condicoes Estruturais.

As Condi¢des Estruturais estdo relacionadas diretamente as condigbes
internas de cada organizacao de adaptar-se frente aos novos padrdes tecnolégicos,
considerando: a formacdo da equipe de Recursos Humanos por meio das
competéncias ja internalizadas; a manutencao das suas operagdes, no que diz
respeito aos seus fornecedores e clientes na Cadeia de Valor; as condicbes fisicas
de equipamentos e maquinas.

Ja as Condi¢gbes Ambientais avaliam a relagdo da organizagdo com o ambiente
no qual ele esta inserida, sua capacidade de captacdo de recursos em fundos
abertos de financiamento, sua posicdo estrutural de geracdo de caixa e suas
relagdes com os Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICT’s).

O produto final desta subsec¢éao foi a producao de um modelo teérico de apoio
a tomada de decisdo na escolha de uma nova tecnologia, suas etapas e variaveis
que sera apresentado no capitulo 4. Apresentacdo, Interpretacdo e Analise de

Resultados.

3.4 PESQUISA DE AVALIAGAO PARA DELIMITAGAO DAS VARIAVEIS DA
METODOLOGIA DE APOIO A DECISAO E SUAS RELACOES.

De acordo com MARTINS e LINTZ (2000), a pesquisa de avaliacdo € um tipo
especial de investigacao aplicada para avaliar e validar metodologias, programas e
projetos delimitados e definidos a partir de uma revisao bibliografica.

A partir desta afirmacdo e com base no modelo proposto definiu-se um
formulario padrao de pesquisa de campo APENDICE C — Variaveis e Suas Relacdes
no Planejamento Estratégico de Tecnologia — Etapa de Selecao.

Para a aplicacdo do APENDICE C na definicdo dos minimos requisitos para a
apropriagdo de um novo padrao tecnolégico, foram eleitas as empresas associadas
a ABIHPEC, cuja participacao no mercado excedesse a 2,5%, como apresentado no
GRAFICO 2. Esta escolha foi baseada em dois critérios: na facilidade de acesso e

na escolha de empresas lideres no segmento
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GRAFICO 2 — PARTICIPACAO NO MERCADO [VENDAS] - INDUSTRIA
BRASILEIRA DE HIGIENE PESSOAL, PERFUMARIA E COSMETICOS.
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Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

A partir da aplicacdo do APENDICE C na amostra eleita, podem-se definir os
padrdes minimos e maximos dos IEO (indices de Esforcos Organizacionais) quando
da apropriagdo de uma nova tecnologia em funcdo do seu grau de dominio e
exclusividade desejado no ambito do segmento de higiene pessoal, perfumaria e

cosmeéticos.

3.5 REDIMENSIONAMENTO DO MODELO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO
NA SELEGAO DE UMA NOVA TECNOLOGIA E DEFINICAO DA
METODOLOGIA PARA APLICACAO.

Com base nas respostas obtidas por meio da aplicagdo do questionario de
variaveis — APENDICE C definiu-se para o segmento as necessidades minimas e
maximas para cada componente das condi¢cdes estruturais e ambientais,
considerando para cada uma o grau de dominio requerido para a obtencao de uma
nova tecnologia.

Os esforgos organizacionais, conforme mengao anterior, estavam distribuidos
de acordo com a TABELA 9. As subdivisdées das condigdes estruturais e ambientais
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foram os itens detalhadamente analisados por esta etapa de pesquisa, reformulando
o0 modelo de aplicagao.

TABELA 9 — CONDICOES ESTRUTURAIS E AMBIENTAIS PARA ANALISE DO
AMBIENTE DE INSERCAO DE UMA NOVA TECNOLOGIA

CATEGORIAS SUB - CATEGORIAS CRITERIOS
Politicas Regulatérias
Taxas e Impostos
Taxas de Crescimento do Mercado

Crescimento de Vendas

Previsao de Crescimento de
Vendas

Competidores (niUmeros)
Competidores (Mkt Sahre)
Fornecedores (nimeros)
Fornecedores (Certificados)
Interno
Externo
Competéncias Organizacionais
Competénciais Gerenciais
Infra-estrutura Tl

Fatores Macro
Econémicos

Condicoes Ambientais

Fatores Micro
Econémicos

Recursos Finaceiros

Recursos Humanos

S eEes B Recursos Estruturais Lay-out
Unidades (Facilities)
Numeros
Relacao com os Clientes Invoicing
Manutencao(Mkt Share)

Supply Chain (Capacidade)
Supply Chain (confiabilidade)

Cadeia de Valor

Fonte: o autor

3.6 PESQUISA — DIAGNOSTICO PARA APLICAGAO E VALIDAGAO DA
METODOLOGIA DE APOIO A TOMADA DE DECISAO NA SELECAO DE
UMA NOVA TECNOLOGIA.

Conforme apontado pelo Panorama 2006 — ABIHPEC, o setor de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos esta constantemente langando novos produtos no
mercado. H& empresas, que entre lancamentos e pequenas adequacoes e
inovagdes, chegam a repor anualmente no mercado 180 itens — novos e antigos.

Todas estas inovacbes, que podem ser assim classificadas, de acordo com o
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MANUAL de OSLO (1996), sdo acompanhadas de inovagdes radicais em linhas que
atualmente predominam na moda e no processo de tratamento e qualidade de vida,
tais como: hidratantes produtos anti-idades, e cuidados com a pele em linhas gerais.

Assim, com base em um conceito mais amplo de inovacdo, parece ser
importante investigar quais mecanismos de apropriagdo e dominio de uma nova
tecnologia se apresentam as empresas neste segmento.

Com base nos padrdes previamente definidos pelas empresas lideres de
mercado, cuja participacdo excede 2,5% do mercado total e que se esforcam para
manter uma estratégia de pesquisa e inovacao, foram eleitas trés empresas que
possuem participacdo inferior a esta porcentagem de mercado para que se pudesse
avaliar a aplicabilidade da metodologia sob a 6tica de produto e processo. Esta
eleicdo estd nado apenas baseada no critério de participagdo no mercado, mas
também pela facilidade de obtencédo de dados pelo pesquisador.

A aplicacao da metodologia foi seguida com foco em produtos e processos, e
estao distribuidas conforme a TABELA 10.

TABELA 10 —,APLICAQAO DA METODOLOGIA DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO EM TECNOLOGIA — PRODUTO E PROCESSO.

EMPRESAS FOCO DE APLICACAO
PRODUTO PROCESSO OBSERVACAO

Empresa A X X Realizado comparativo
(Sao Paulo) entre a situagédo anterior

e a desejada
Empresa B X Realizado o diagndstico

(S&o Bernardo do Campo) da situacéo desejada

Empresa C X Realizado comparativo
(Tabo&o da Serra) entre a situagédo anterior

€ a desejada

Fonte: o autor

A EMPRESA A, onde se aplicou a metodologia sob a ética de analise da
obtencdo de uma nova tecnologia de produtos e processo, € uma empresa de 27
anos de mercado nacional. Esta empresa, assim como a grande maioria das
empresas nacionais neste segmento e com este porte, iniciou suas atividades como
uma farmacia de manipulagéo e transformou-se em referéncia em cosmética, como

um dos grande fabricantes de produtos cujo foco € o mercado de profissionais de
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estética. Atualmente possui 104 lojas nacionais e duas outras no mercado europeu.
A EMPRESA A possui parceria com 15 Centros de Estudos de Cosmetologia
Aplicada, onde sdo ministrados cursos para profissional e de aperfeicoamento nas
Areas de Estética e Beleza.

Em pouco tempo a EMPRESA A conquistou credibilidade com a constante
inovacdo em servigos e produtos para o reconhecimento e aperfeicoamento da
profissao de esteticista. Foi esta empresa pioneira na incorporagdo da Aromoterapia
com a producao de cosméticos e a inclusdo de principios vegetais estaveis para
tratamento corporal. Por se tratar de uma empresa de capital fechado néo divulga
seus resultados financeiros e nao possui balanco socioeconédmico publicado.

Mesmo assim, como resultado do investimento em pesquisas, da alta
qualidade de seus produtos e da credibilidade, esta empresa é reconhecida como a
maior empresa brasileira de cosméticos de tratamento dirigido para profissionais de
estética.

Ja na EMPRESA B, foi possivel a aplicacdo da metodologia de planejamento
estratégico de tecnologia com foco em processo, considerando que a organizacao
estava vivenciando um momento de revitalizagdo do seu parque tecnologico. Ainda
que nao fosse possivel a comparacao com o momento anterior a situagdo mapeada
em funcdo da agenda e disponibilidade dos profissionais, pode-se incorporar a
metodologia no momento real da sua aplicagao.

A EMPRESA B é considerada uma das mais tradicionais e conceituadas
empresas no ramo de Cosméticos e Higiene Pessoal, ja que surgiu em 1978 com
um produto de hidratacdo no mercado que, até o momento atual é seu principal
produto e guia para os investimentos futuros em tecnologia e inovacdo. Embora
preocupada com as alteracbes e lancamentos de mercado, caracteristicos do setor,
a Empresa B focou seus esforcos na modernizacdo de um produto de muito
sucesso, incorporando a ele componentes de alta tecnologia, tais como: hidratacao
e protegdo solar conjugadas. Em 1987 inaugurou sua sede administrativa
independente, incorporando todo seu Parque Fabril e de Estocagem em 1992.

A Empresa B inova a sua logomarca em 1996, como resultado da aplicacao
de tecnologia nos seus produtos, antecipando tendéncias de comportamento e
consumo nacionais e internacionais. Qualidade, produtos inovadores, precos

acessiveis, embalagens atraentes e modernas, respeito ao meio ambiente, atencao
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e fidelidade ao consumidor, aliada a distribuicdo nacional sao fortes caracteristicas
desta empresa sélida que esta totalmente comprometida em satisfazer desejos e
necessidades de seus consumidores.

Por fim, eleita a EMPRESA C para a aplicagcdo da metodologia com foco no
desenvolvimento de produtos, pdde-se analisar o resultado anterior e posterior a
realizacdo de uma nova tecnologia para uma nova linha a ser inserida no mercado
nacional em meados de 2007.

A EMPRESA C nasceu em 1932 quando o Brasil e o mundo sofriam as
conseqUéncias da crise de 1929, seu fundador, recém - casado, perdeu seu
emprego numa loja de tecidos em Sao Paulo, e passou a vender grampos para
cabelo, de porta em porta, nos saldes de beleza da cidade.

Entusiasmado pelo sucesso obtido desde o primeiro dia, quando, sem muito
esforco, vendeu cinco caixas e conseguiu indicacdo de outros saldes, sentiu que
comecava a fazer algo inédito, ou seja, ele era o primeiro a se interessar em atender
os saldes de beleza. Em poucos dias fez o levantamento dos salées da cidade e
passou a atender a outras solicitacbes de produtos, como por exemplo, agua
oxigenada e redes para cabelo, que sua esposa entdo passou a tecer.

O empreendedor comegou a viajar para o Interior do Estado de Sao Paulo e
para o Rio de Janeiro. Os negocios progrediram assustadoramente e, em 1938, os
mil saldes que existiam no Brasil eram atendidos pela sua companhia.

A consequéncia légica do sucesso nesse mercado foi a expansao de suas
atividades para o varejo, com produtos especificos e a abertura de escritérios em
todo o Brasil. O crescimento ininterrupto gerou a necessidade de expansao e a
instalagdo de uma nova fabrica, maior e mais moderna. A modesta fabrica no bairro
de Congonhas foi transferida para Tabodo da Serra, cidade vizinha de Sao Paulo,
onde a administracio e a fabrica ocupam 60.000m2 cercados de
muito verde. Com mais de 75 anos, a EMPRESA C possui produtos tradicionais
para tintura de cabelo, esmaltes, cremes e col6nias.

Hoje, é uma das poucas empresas nacionais a figurar entre os maiores
fabricantes de produtos de tratamento de cabelos e perfumaria no Brasil.
Informacdo, capacitacdo empresarial e mercadolégica, além de avancada

tecnologia, garantem a sua plena participacdo no atual ambiente globalizado.
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4 APRESENTACAO, INTERPRETAGCAO E ANALISE DE RESULTADOS

Para o real entendimento e futura interpretacdo dos dados serdo
apresentados a seguir o fluxo e as etapas de obtencédo de resultados ao longo da
aplicacao deste trabalho de pesquisa, representado pela FIGURA 11, em seqiiéncia,
a analise sistematica dos resultados.

FIGURA 11 — PROCESSO DE PESQUISA EXPLORATORIA DE CAMPO — FLUXO
DE APLICACAO E OBTENGCAO DE RESULTADOS
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Selegdo do Segmento ' : Planejamento
Industrial : : Estratégico -
' ¥ P ¥ ; a
. =
Caracterizagao Amostra : g Techeologia [ Inovagéo w
; 1o Diagnostico das empresa : dMeEt)od_olgia Insiclial E’e ‘Ii\poio aTomqlgla

i do segmento e Decisdo na Selegéo de uma nova Tec.

@ | : =
3 1. Segmento ! ET IEO o
3 ABIHPEC 2. Tecnol?giai indices de Esforgos [ indices de Esforgos &
! 3.  Inovagio E Tecnoldgicos Organizacionais E
i Delimitagdo na Amostra (1) . @
| ISR Participagao de ' Revisdo da Metodologia de Apoio a ! )
: 12,5% mercado | ! Tomada de Decisao : E
| : : I+

-
{11

:,’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’_’.E E Padraes Minimos GRAL! E
: : : ¢ Maximos - [EQ DE DOMINIO :
! Delimitagdo na Amostra (lI) 0 ! 0
: : s s
! 3 empresas | o " :
] ABIHPEC m H 2 Analise Critica '
' Resultados 3 ok mercadoi H Aplicagao da Metodologia [

Fonte: o autor

A etapa de apresentacao de resultados esta dividida em quatro, sendo elas:
e (4.1) Amostra do setor da industria de higiene pessoal e cosmético em
analise e sua relagcdo com o binémio: tecnologia e inovagéao
e (4.2) Relagdo dos componentes dos indicadores de esforcos
organizacionais e estruturais produzidos pelas empresas lideres do
segmento com participacdo acima de 2,5% no mercado.
e (4.3) Resultados obtidos nas empresas da aplicacdo da metodologia

e (4.4) Analise Critica apés a aplicagédo da metodologia.
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4.1 AMOSTRA DO SETOR DA INDUSTRIA DE HIGIENE PESSOAL E
COSMETICO EM ANALISE E SUA RELACAO COM O BINOMIO:
TECNOLOGIA E INOVACAO.

Para a composi¢cdo da amostra inicial de diagnostico do bindmio: tecnologia e
inovacao, foi eleito o segmento das industrias de higiene pessoal, perfumaria e
cosmeéticos.  Assim, utilizou-se neste momento uma pesquisa quantitativa e
qualitativa por meio do envio eletrénico do APENDICE B — Diagnéstico Inicial de um
questionario de perguntas fechadas aos 135 associadas do conselho de classe,
obtendo-se, no entanto, para composicao e analise a amostra de 97 respondentes,
perfazendo 71% do total da amostra inicialmente delimitada. A composicao das

empresas respondentes segue apresentada no GRAFICO 3.

GRAFICO 3- SETOR DE ATUACAO — DELIMITACAO DA AMOSTRA.

. o Respondentes: 97
Varejo _ 19% empresas do IHPCC

Comércio |0%

Industria -:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:—:—:—:—:—:—:—:—:—:::I 81%

Servicos [0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Fonte: o autor

Conforme apresentado pelo GRAFICO 3, nota-se que 81% do total da amostra
analisada estd no 1% setor, formado essencialmente pelas industrias de
transformacao. Os percentuais restantes da amostra correspondem a empresas do
segmento, que, no entanto, ndo possuem atividade industrial ainda que
comercializem no varejo produtos do segmento. Por outro lado, ndo se identificou na

amostra nenhuma empresa de servicos ou de comércio direto.
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GRAFICO 4— AMBITO DE ATUAGAO — DELIMITACAO DA AMOSTRA.

Respondentes:
97 empresas do 129,
IHPCC °

48%

@ Multinacional B Nacional todo o territério @ Nacional Alguns Estados

Fonte: o autor

Ao analisar a amostra sob a ética do ambito de atuacao e numero total de
funcionarios, conforme apresentacdo nos GRAFICOS 4 e 5, nota-se que 68% do
total das empresas pesquisadas possuiam atuacao multinacional e nacional em
todo territorio brasileiro, e apenas 12% das empresas pesquisadas possuia atuacao
restrita a alguns territérios. Desta amostragem, observa-se que 82% das empresas
possuem um quadro de funcionarios de 100 a 1000 funcionarios, e apenas 15% do
total da amostra possuem mais de 1.000 funcionarios.

Apé6s a delimitacado da amostra de pesquisa, analisou-se a preponderancia do
binébmio: Tecnologia e Inovagdo no ambito deste grupo de empresas, sob a 6tica da
sua incorporagao nos processos organizacionais, sua forma de gerenciamento e sua
insercao no contexto do planejamento estratégico. Para esta analise foi aplicado no
mesmo momento, um questionario especifico de perguntas dirigidas e fechadas
para analise qualitativa e quantitativa do processo de planejamento estratégico de
tecnologia.
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GRAFICO5 - NUMERO TOTAL DE FUNCIONARIOS
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Fonte: o autor

TABELA 11 — ANALISE DOS COMPROMISSOS CORPORATIVOS.

A empresa possui uma politica de inovagao tecnolégica?

S

§ § Sim, integrada com as demais politicas da organizacgao. 5%

= Sim, especifica para a Area de Pesquisa & Inovacao. 34%

o ol . . ~ .

E. 8. Nao, mas adota praticas ndo sistematizadas para gestdo de tecnologia. 31%
= ~

8 (&) Nao 30%

Total 100%

A responsabilidade pela gestao de tecnologia estd definida?

Sim, estd declarada no organograma. 7%
Sim, de maneira informal. 58%
Néo 35%

Em caso de resposta afirmativa, em que nivel organizacional encontra-se definida a
responsabilidade pela gestio de tecnologia na organizagdo?

Atribuicoes e Responsabilidades

Presidéncia e Vice — Presidéncia. 0%
Diretoria. 13%
Gereéncia. 219,
Supervisio. 279
Técnica. 40%

Total 100%
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Respondentes: 97 empresas do IHPCC
Fonte: o autor

Nota-se, ao verificar os dados apresentados pela TABELA 11, que um total de
30% das empresas do segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosmético nao
possuem politica relacionada a inovagao tecnolégica; por outro lado, apenas 5%
possuem uma politica de gestdo integrada. As demais 65% possuem um
compromisso estabelecido pela Diretoria ou pela Area de Responsabilidade
Técnica.

Pode-se verificar também que apenas 7% das empresas possuem tal
responsabilidade formalmente registrada, sendo 58% de maneira informal; os
demais 35% n&o possuem a responsabilidade definida no organograma. Das
empresas que possuem esta responsabilidade formalmente nomeada
aproximadamente 67% declaram estar com o0s niveis técnicos corroborando com a
informalidade do compromisso anteriormente mencionado. E apenas 13% atribuem

aos executivos os compromissos relacionados a inovagao tecnolégica.

GRAFICO 6 — A GESTAO DE TECNOLOGIA NO PROCESSO DE ELABORAGAO E
REVISAO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZAGCAO
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. : 14%
Diretoria
€ considerada como um dos elementos - o
15%
chave.
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Respondentes: 97 empresas do IHPPC

Fonte: o autor
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TABELA 12 — INDICADORES DE DESEMPENHO.
[ No processo de monitoramento da gestao de teonologia da organizagdo:

M Ha indicadores de desempenho monitorados por meio das acdes estratégicas 15%

M Ha indicadores de desempenho que monitoram e eficiéncia de areas 45%
M Nao hé indicadores de desempenho (estratégicos, taticos e/ou operacionais)
os indicadores de desempenho estdo em fase de elaboracéo. 39%

Respondentes: 97 empresas do IHPPC
Fonte: o autor

Ao analisar o processo de gestao de tecnologia nas organizacdes para retratar a
tendéncia do segmento, verifica-se que apenas 15% do total da amostra consideram
a prépria gestdo de tecnologia como um objetivo - chave do processo de
planejamento estratégico, sendo relevante especificar que 41% tratam do tema
como um meio de gerar valor por meio da identificacdo de oportunidades.

Observa-se um intenso compromisso e atencado das empresas deste setor com
relacdo a este tema, haja vista, os 71% de respondentes das 135 empresas
inicialmente selecionadas.

Por outro lado, nota-se que as questdes relacionadas a inovacao tecnoldgica é
um tema ainda incipiente neste segmento ja que em aproximadamente 65% das
empresas pesquisadas, nao se identificou a formatacao de uma politica especifica,
bem como, estratégias definidas que se reflitam nas acbes e integracdo com os
processos organizacionais. Este fator é representado pela estrutura e
responsabilidade onde em 40% a 50% das empresas, as atribuicbes sobre o
binbmio: tecnologia e inovacao estao relacionadas as areas técnicas e em alguns
casos, a supervisao.

Por fim, j&4 que o processo de inovacao tecnoldgica ndo compde as decisdes
estratégicas e taticas de aproximadamente 60% da amostra, torna-se mais evidente
que nao sao estabelecidos indicadores de desempenho que apbdiem as decisbes da
alta administracdo no planejamento estratégico em tecnologia, tornando o foco de

39% da amostra uma acao puramente de busca de oportunidade em curto prazo.
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4.2 RELAGAO DOS COMPONENTES DOS INDICADORES DE ESFORGOS
ORGANIZACIONAIS E ESTRUTURAIS PRODUZIDOS PELAS EMPRESAS
LIDERES DO SEGMENTO COM PARTICIPAGAO ACIMA DE 2,5% (DE
PARTICIPACAO).

Apébs a configuracdo do setor e da sua relagdo como o binémio: tecnologia e
inovacao por meio das empresas associadas ao conselho de classe, elegeram-se as
empresas participantes com uma porcentagem superior a 2,5% do mercado em
vendas, totalizando 9 organizacdées para definicio dos minimos e maximos
indicadores de esforcos estruturais e organizacionais quando da eleicdo de um grau
de dominio em um processo de planejamento estratégico de tecnologia. Para esta
etapa utilizou-se o APENDICE C - Variaveis e Suas Relagdes no Planejamento
Estratégico de Tecnologia — Etapa de Selecdo. Obtiveram-se para esta fase 100%
de respostas em comparacao as solicitacdes iniciais.

Para que se pudessem estabelecer as relacées dos indices de esforcos
organizacionais, estes foram subdivididos em condicbes ambientais e condi¢des
estruturais. A relacdo dos requisitos foi conduzida pelo cruzamento de dois
indicadores de posicéo, sendo eles:

e O grau de dominio da tecnologia requerida: propostos 4 graus de
dominio, conforme apresentado pela TABELA 13.
e Relevancia dos requisitos para o grau de dominio da tecnologia

requerida, conforme apresentado pela TABELA 14.

TABELA 13 — GRAU DE DOMINIO DA TECNOLOGIA REQUERIDA

IET - GRAU DE
DOMINIO EXCLUSIVIDADE
APROPRIACAO 1-NULA | 2-PARCIAL | 3-DOMINANTE 4-COMPLETA
1-NENHUMA 21 21 21 21
2-INICIAL 21 21 22 22
3-INTERMEDIARIA 21 22 22 23
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4-AVANCADA 21 22 23 23
5-SUPERIOR 22 22 23 E
6-COMPLETA 22 23 = =

Fonte: o autor

TABELA 14 — GRAU DE RELEVANCIA DO GRAU DE DOMINIO

Pontuacao Critério

1 Para os itens que nao possuem relevancia para que a organizagao
possa obter o grau de dominio de tecnologia desejado.

Para os itens que possuem baixa relevancia para que a organizagao
possa obter o grau de dominio de tecnologia desejado

obter o grau de dominio de tecnologia desejado

Para os itens que possuem alta relevancia para que a organizagao
possa obter o grau de dominio de tecnologia desejado

2
3 Para os itens que possuem relevancia para que a organizagdo possa
4

Fonte: o autor

Na TABELA 16 — Relacao dos indices de Esforgos versus o Grau de Dominio —
Condicbes Estruturais. Nota-se, independente da escolha de um dos quatro graus
de dominio eleitos pela organizacdo, que 0s Unicos resultados onde nao se
identificam desvios padrao quando comparados a pontuagdo maxima de referéncia,
sdo os relacionados ao critério de Clientes e Cadeia de Valor. Identifica-se,
precisamente, que estes itens estdo especificamente atribuidos aqueles que
possam incrementar novas oportunidades de negdcio e clientes e, sobretudo, ao
aumento da fidelizagdo dos clientes atuais.

TABELA 15 — RELACAO DOS INDICES DE ESFORGCOS X GRAU DE DOMINIO —
CONDICOES AMBIENTAIS
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GRAL DE DOMINIO

IEQ - indice de Esforges Organizacionais 4 [ 3 [ 2 [ 1

Min_ [ Média] Max | Min [Meédia] Max | Min [ Média] Max [ WMin [Média] Max
Fatores Macro Econdmico

40 24 27 an 17 18 20 07 ng 10

Existéncia de Politicas Regulatdrias para 33 a7
reserva de mercado
E)uste.nua c!e Regimes Especiais & ou 20 35 10 26 28 30 18 18 20 07 09 10
Incentivos Fiscais

Probabilidade de Crescimento do Sgtor 31 6 10 23 27 30 18 18 20 07 09 10
erm comparado ao crescimento nacional

Resultado Parcial 3.1 35 40 24 27 30 18 18 20 07 09 10
Fatores Micro Econdmico

Existéncia de qunecedores guUe possarn 33 37 40 24 27 30 15 18 20 07 09 10
Condigfes Ambientais [Suportar o crescimento

Existéncia de Formcedores para apoio
tecnoldgico na cadeia

Probabilidade de Crescimento de Wendas
no segmenta

Participagao (.Mkt Share) no mercado da 34 a7 10 23 27 30 19 20 20 0s 08 10
nova tecnologia a ser adotada
Avaliagdo do Ambiente de Competigéo

30 El5 40 256 28 3n 13 1.7 20 06 0g 10

31 3B 40 23 27 3n 14 1.7 20 07 ng 10

(ndrnero de concorrentes e potenciais 38 39 40 23 27 30 18 19 20 0B 0g8 10
entrantes x patticipagdo no mercado)

Resultado Parcial 32 35 40 24 27 30 15 18 20 05 08 10
FARCIAL CONDICOES AMBIENTAIS 32 3E 40 24 27 30 15 18 20 07 0g 10

Respondentes: 9 empresas do IHPPC com participa¢do acima 2,5% no mercado nacional
Fonte: o autor

Dando prosseguimento a apresentacédo dos resultados obtidos, verifica-se que o
item Recursos Humanos é o menor indice comparando-o com 0s demais desvios
obtidos. Ao verificar o critério Recursos Humanos em detalhe, enfatiza-se a
relevancia na relacao da avaliacdo das competéncias disponiveis pela organizacéao
a época da internalizacdo de uma tecnologia.

Na sequéncia da analise, ressalta-se o item Cliente e Cadeia de Valor que
assim como Recursos Humanos, possui um desvio padrdao de 10% do valor maximo,
cujo ponto mais relevante esta refletido na atual estrutura da cadeia de suprimentos
para adaptagdo ao novo processo ou produto tecnoldgico incorporado ao negocio.

Por fim, em escala de priorizacdo para estabelecer a relagdo os indices de
esforcos versus o Grau de Dominio, nota-se a preocupacao do grupo de empresas
entrevistadas com o critério Macro Econdmico, principalmente, ao analisar o
mercado competidor em decorréncia da incorporacdo da tecnologia a ser
incorporada, conforme apresentado pela TABELA 15 - Relacdo dos indices de
Esforgos versus o Grau de Dominio — Condigbes Ambientais.

Assim, resumidamente e em escala de prioridades, para o grupo de empresas
da ABIHPEC — Associacao Brasileira das Industrias de Higiene Pessoal, Perfumaria
e Cosméticos, cuja participacdo de mercado excede a 2,5%, os fatores principais

Sao.
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1. Cliente e Cadeia de Valor — Incremento de novos clientes e manutencao
da fidelizagao dos atuais;

2. Recursos Humanos — situacdo atual das competéncias internas para
internalizagdo da nova tecnologia

3. Cadeia de Valor — estrutura atual para incorporag¢édo da nova tecnologia

4. Fatores Macro Econémicos — mercado competidor ativo para a tecnologia
requerida.

TABELA 16 — RELACAO DOS INDICES DE ESFORGCOS X GRAU DE DOMINIO —
CONDIGCOES ESTRUTURAIS
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GRAU DE DOMINIO

IEQ - indice de Esforges Organizacionais 4 [ 3 [ 2 [ 1

Min_ [ Média] Max | Min [Meédia] Max | Min [ Média] Max [ WMin [Média] Max
Recursos Financeiros

Opigdes de alocagdo de recursos proprios 30 35 40 22 26 30 16 18 20 0s 10 10
Opgdes de alocagao de recursos por

linhas de financiamento 34 3.7 40 25 28 30 17 10 20 05 08 10

Resultado Parcial 32 36 40 2.4 27 30 17 15 20 07 09 10
Recursos Hurnanos

Competéncias Técnicas disponiveis ou

probabilidade de adaptagéo 39 40 40 29 30 30 189 20 20 10 10 10

Competéncias Gerenciais disponiveis ou

probabilidade de adaptagdo 35 38 40 249 30 30 17 10 20 10 10 10

Competéncias Organizacionais

disponiveis ou probabilidade de adaptagdo| 37 3.9 40 28 28 3.0 1.7 19 20 1.0 1.0 1.0

Resultado Parcial 37 38 40 29 29 30 18 18 20 10 10 10

Recursos Estruturais

Estruturas de Sistemas adaptadas ou de
facil adaptagdo, sem necessidades de
grandes desenvolvimentos. 35 38 40 27 25 30 17 19 20 10 10 10
Eguiparmentos produtivos efou de
operagio adequados ou com
necessidades de pequenos ajustes 33 3.7 40 25 28 30 17 18 20 0a 059 10

. ~ |Espago Fisico e Lay Out apropriado para
Condiges Estruturais (.o cimiliar @ intermalizar a nova Tecnologia | 36 | 38 | 40 | 27 | 28 | 30 | 18 | 20 | 290 | o8 | 10 | 10
Sisternas de Suporte (Utilidades ou
Areas) adaptadas ou de facil adaptacio 30 35 40 22 2B 30 1.4
Fesultado Parcial 3.4 3.7 4.0 25 28 3n 1.7
Clientes e Interagdes com a Cadeia

1.7 20 0s 0g 10
15 20 03 03 10

Afeta proporcionalmente o total de
clientes atuais

Afeta proporcionalmente o faturamento
com relagdo aos clientes atuais
Aumenta significativamente a propescgdo
de novos clientes e mercados

Aumenta a fidelizagdo dos clientes atuais | 4.0 40 40 30 30 30 20 20 20 10 10 10

Resultado Parcial S8 el 40 28 29 30 17 18 20 0g 10 10
CADEIA DE VALOR

ik 40 40 26 28 3n 18 15 20 o7 IR 1.0

36 38 40 24 27 3n 15 18 20 ng 10 10

40 40 40 3n 30 30 18 18 20 10 10 10

Cadeia atual preparada ou com
necesmdfde; de pequenas alteragdes a a7 29 10 25 28 30 16 18 20 08 09 10
adequagdo a implantagdo da nova
tecnoologia

Manutencio da confiabilidade da cadeia
de valor a partir da implementacio da nova| 38 38 40 2h 28 3o 18 19 20 o7 09 1.0
tecnologia.
Resultado Parcial 37 38 40 25 28 30 1.7 18 20 03 ng
PARCIAL CONDICOES ESTRUTURAIS 36 3.8 40 26 23 30 17 15 20 03 09

Respondentes: 9 empresas do IHPPC com participacdo acima 2,5% no mercado nacional
Fonte: o autor

Os resultados apresentados nas TABELAS 15 e 16, independente do grau de
dominio do qual sera a escolha da organizacdo na obtencdo de uma nova
tecnologia, identificam relevancia para as categorias que se referem aos recursos
humanos, sobretudo, a existéncia de competéncias técnicas e organizacionais; e
para os fatores microecondémico, principalmente, os relacionados a preparagao dos
fornecedores atuais e futuros para suportar a incorporacdo deste novo elemento
tecnolégico.

Nota-se, enfim, os principais focos de atuagdo para desenvolvimento e
planejamento atual e futuro estdo no ambito das relagdes da organizacao, seja para

a manutencao do patamar tecnolégico, seja para a busca de uma nova posicao.
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4.3 RESULTADOS OBTIDOS NAS EMPRESAS DA APLICACAO DA
METODOLOGIA.

Para a conducao desta etapa do processo de pesquisa, seguiu-se o protocolo
de aplicacdo da metodologia, conforme apresentado pelo APENDICE D.

Nesta fase, o processo foi realizado por meio de visitas de campo para
alinhamentos conceituais e de expectativa da aplicacado da metodologia, diagndstico
fisico das condicbes estruturais da organizacdo, aplicacdo da metodologia
propriamente dita e andlise critica da atividade [tema a ser apresentado em 4.4.]

Todas as reunides iniciais de abertura contaram com a presenga de um
representante da equipe de Pesquisa e Inovacdo, um representante da equipe de
Engenharia de Processos e um representante da equipe de Processos das
Organizacoes.

As reunides iniciais de abertura seguiram conforme protocolo estabelecido,
respeitando os tempos programados com pequenos desvios para extensao de
esclarecimentos preliminares.

Todavia, ainda que as empresas tivessem respondido ao Diagnéstico Inicial
durante o processo especifico de aplicacdo da metodologia, foi solicitado
verbalmente pelo representante da organizagdo a nao publicacdo do nome da
empresa, sem, no entanto, restringir a sua descricdo e caracterizacdo detalhada,
conforme apresentado no capitulo 3 deste trabalho.

A seguir, partindo para a etapa 2 do protocolo, todas as empresas, sem
excecdo, reafirmaram as respostas originalmente fornecidas e avaliaram seus
desvios quando comparados com o diagndstico compilado do segmento. Estas
informacdes constam do APENDICE A — Diagnéstico Comparativo do Setor. Nota-se
que as empresas A, B e C estado localizadas em uma posicao semelhante, ainda que
haja uma aplicagdo diferente da metodologia em cada uma delas, podendo ser
avaliada por semelhanca a eficacia da atividade.

Os resultados da aplicagdo da metodologia encontram-se disponiveis nos
APENDICES E, F, G e H. Observa-se, sobretudo, que ha divergéncias entre os
padroes minimos estabelecidos pelo setor e a relacao atribuida a cada requisito pela
empresa na obtengdo do grau de dominio minimo e maximo requerido para a

incorporagao de uma nova tecnologia de produto ou de processo.



93

Assim, como apresentado nos APENDICES E, F, G e H, verifica-se que as
sinalizacoes em verde identificam que as organizacdes estao nos niveis desejados
em relacdo aos minimos esfor¢os organizacionais para a incorporagcao de uma nova
tecnologia. Todavia, os sinalizadores em vermelho mostram a necessidade que a
organizacao tera de aplicacdo de esforcos nos itens em que as condicdes atuais
estejam abaixo dos padrdes minimos estabelecidos pelo setor e daquele desejado
pela prépria organizacao.

Verifica-se também que, para as Empresas A e C, onde se aplicou a
metodologia na incorporacdo de uma nova tecnologia de processos, 0s itens
referentes a estrutura interna, a capacidade da cadeia de fornecimento e a
necessidade da disponibilidade de competéncias técnicas sdo os pontos chave de
atencao e aplicacdo de esforcos para garantir o sucesso neste processo. Por outro
lado, para a aplicacdo da metodologia sob a 6tica do desenvolvimento de um novo
produto ou incorporacdo de um novo componente ao produto desejado, nota-se que
0 apoio tecnolégico e os sistemas derivativos, bem como, os incentivos fiscais e a
capacidade técnica da cadeia de fornecimento tornam-se os fatores de maior

relevancia.

4.4 ANALISE CRITICA APOS A APLICACAO DA METODOLOGIA.

Ao término da aplicagdo do protocolo — APENDICE D e das devidas
consideracoes finais, foi entregue a cada representante da empresa — participante
de todo o processo de pesquisa, um questionario de Analise Critica — Avaliacéo de
Reacdo (APENDICE I) para ser preenchido e enviado nos dias subseqiientes. Para
esta etapa, os trés questionarios de Analise Critica foram enviados e seus
resultados seguem apresentados na TABELA 17 — Avaliacdo de Reacédo da
Aplicagao da Metodologia.

Pode-se observar que todos os resultados obtidos por meio da avaliacdo de
reacdo estdo compreendidos entre os itens — concordo plenamente e concordo
parcialmente - onde ha sugestbes e recomendagcdes de apoio a aplicagdo da
metodologia e a propria metodologia.
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TABELA 17 — QUESTIONARIO DE REAGAO — APLICACAO DA METODOLOGIA

1. DIAGNOSTICO INICIAL

PRO POS'GO ES Concordo Concordo Di$cordo Discordo OBSERVAQO ENS E
Plenamente Parcialmente Parcialmente Totalmente CONS|DERAQOES
1. O Diagnéstico Inicial solicitado foi Sugestdo: Solicitar os
abrangente para reflexdo da 67% 339, ) } indicadores de desempenho e
. ~ ~ o o H
organizagao sobre as questbes de esforgos para tecnologia e
de Tecnologia e Inovacéo inovagao
O segmento ja estava
caracterizado, possivel

2. Foi possivel caracterizar a exclusao da pergunta 2.
organizacéo de forma a 100% Sugestao de inclusdo de uma

. - - o - - pergunta que possa
contextualiza-la no cenério e caracterizar a empresa
segmento setorialmente no segmento [ex:

cuidados com a pele,
perfumaria, higiene pessoal]

3.  As perguntas referentes ao
processo de planejamento foram
abrangentes e significativas para 100% - - -
proporcionar futuras
comparacoes

~ O questionario seguiu um fluxo

4. Aforma de apresentagéo da interno j& que ha varias areas
solicitacao de preenchimento dos 679% 339, } B na organizagdo que tratam
dados foi clara, objetiva e ° ° horizontalmente do tema
significativa. tecnologia [ produto,

processos, TI]
2. APLICACAO DE METODOLOGIA
PROPOSIGOES Concordo Copcordo Digcordo Discordo OBSERVAQOENS E
Plenamente Parcialmente Parcialmente Totalmente CO N S IDE RAQO ES

5. Ao ser apresentado a O material de apoio estava
metodologia ficou claro seus 100% claro, objetivo definidos e a
objetivos, variaveis e forma de ° forma de aplicagéo era de
aplicacdo ordem prética

6. A metodologia considera todos zr?;?smein?:ggi:&,adg lusdo da
0s eSfOfGQS organizacionals indicadores de desempenho e
necessarios para o 67% 339, monitor‘ament(l).‘ Ainda que
desenvolvimento do tenha sido verificado que para o
planejamento estratégico de auto-preenchimento €
tecnologia em uma organizagéo gsicaessa”a a elaboraggo de um

7.  Foi relevante durante o processo E possivel situar-se com as
de aplicacdo da metodologia a best in class do setor. Os
comparagcéo dos dados minimo, 100% parameros traduzem as

) L N o relevancias do setor para o
medl9 e 'maXImo ref'erentes a determinado item, fator de
relevancia de cada item para o anélise de concorréncia e
grau de dominio especifico. vantagem competitiva

8. A forma de apresentagéo da
solicitagdo de preenchimento 100%

. . . o
dos dados foi clara, objetiva e
significativa.

9. A metodologia esclarece “pontos A criagdo de uma regra de
cegos” para validagédo de um prospectar o futuro e depois
caminho tecnolégico a ser 100% analisar o presente, a
seguido na sua fase de metodologia propde uma
planejamento. reflexao relevante

10. Vocé e sua empresa
recomendariam a aplicagao Sugestéo: elaboragéo de um
desta metodologia para procedimento de aplicagdo. O
empresas que necessitassem de 33% 67% guia deve seguir acompanhado
um guia de construgdo e apoio de um guia para o usuario e
ao processo de planejamento esclarecimentos.
estratégico de tecnologia.
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2. PROCESSO E PROCEDIMENTO DE CONDUCAOQ

A ncor ncor iscort iscor OBSERVA OESE
P RO POS I QO ES P(Ije%ac;rc:eict)e Pg'giefl%gr?te Pa?c?glcr)é%te Tlgt:fniednc:e CO N S IDE RQAQO E S

11. A agenda definida para aplicagao

m logia n mpr ~ ) .
da metodologia na sua empresa Dados padrao poderiam ter sido

i i o, )
I:lma&e ggﬁrdnaédcc? gséiegzgggaos 33% 67% solicitados anteriormente.
envolvidas.
12. As etapas prescritas para a - o
aplicacéo da metodologia [ A agenda definida com critério.

. PO O tempo de trabalho conjunto
resgate do diagnéstico inicial, 100% proporcionou troca de

visita as instalagées e aplicagao experiéncia e apoio o
da metodologia] foram esclarecimento de ddvidas
adequadas.

13. O pesquisador estava preparado
para responder as solicitagdes e
davidas e apoiar o processo de
aplicacéo da metodologia.

100%

14. O pesquisador foi consultivo e
coerente na aplicagéo da
metodologia e na utilizacdo das
informacdes fornecidas.

100%

15. Na sua opiniao todo o processo
de aplicagio da metodologia, Expectativa para a criagao de
desde os primeiros contatos até 33% 67% um banco de dados de
o0 presente momento atendeu compartilhamento do setor.
suas expectativas iniciais.

Respondentes: 3 empresas do IHPPC
Fonte: o autor

Ressalta-se ainda que a avaliacdo de reacdo esta dividida em trés blocos,
considerando: o diagndstico inicial — primeira etapa de coleta de dados e informacao
a distancia de forma coletiva; a aplicacdo da metodologia — etapa de conducao nas
instalagdes das organizagdes conduzida conforme protocolo apresentado no
APENDICE D; e o processo e procedimento de conducdo — andlise de toda a etapa
de aplicacdo da metodologia envolvendo programacao, conteudo e a abordagem
realizada pelo pesquisador.

Nota-se a relevancia para o setor do diagnéstico inicial do bindbmio: tecnologia e
inovacdo, que apdbia substancialmente, ao final da aplicacdo, a comparacdao da
organizacao com o segmento, abrindo uma nova janela de oportunidade, inserindo
uma nova agao ou ameaca as etapas de identificacdo de cenérios para processo de
planejamento estratégico, principalmente para a etapa de selecdo de uma nova
tecnologia.
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Verifica-se ainda a importancia da etapa preliminar de estabelecimento das
relacdes dos indices de esforcos organizacionais com as empresas lideres no
mercado, ja que, ao longo do processo de aplicacdo da metodologia é possivel a
comparacao frente as melhores praticas do segmento.

Por fim, ainda que todo o processo tenha sido descrito, identifica-se, com base
nas solicitagbes, a necessidade do desenvolvimento de um procedimento de

aplicacdo da metodologia para garantir equidade e objetividade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES.

Pode-se considerar ao término da realizagdo das etapas previstas pelos
objetivos [geral e especifico] deste trabalho de pesquisa, que ha uma necessidade
latente de se estabelecer um processo estruturado para a eleicdo de uma nova
tecnologia para as empresas nas quais a metodologia foi aplicada.

Durante a etapa de identificagdo das varidveis e indicadores de esforgo para
subsidiar a validacdo da metodologia, foi necessario buscar informacdes
bibliograficas em diversos autores, ja que este tema nao tem sido apresentado de
forma consolidada na literatura e nas publicacdes existentes. Sugere-se, a partir
desta consideracdo, que novos estudos acerca deste tema sejam fomentados para
subsidiar futuros trabalhos, seja no ambiente académico, ou seja, no ambiente
empresarial.

Apos a eleicao do segmento [ABIHPEC], cujo critério definido foi a facilidade de
acesso e por consequéncia, obtencado dos resultados, foi diagnosticado o patamar
atual do bindmio: Tecnologia e Inovacdo. Esta etapa relatou a necessidade
emergente do setor de direcionar esforcos para discussao permanente deste tema
ja que 71% do total de 135 associados participaram da pesquisa, respondendo
antes do prazo estabelecido. Nesta etapa em especifico, considera-se relevante que
15% das empresas respondentes julgam o binémio: tecnologia e inovagcao um
componente ndo estratégico para o negdcio, mesmo que, o0 segmento tenham um
ciclo médio de vida de produtos de 2 anos no mercado. Recomenda-se, entédo, a
formatacdo de um banco permanente de registro e monitoramento de indicadores
de desempenho que considerem o0s vetores politicos, econdémicos e empresariais
para futuras andlises e relacbes com o crescimento, visto que, o segmento
representa o 42 mercado consumidor mundial.

Ja na etapa de avaliagdo da relagdo das variaveis de controle e o seu grau de
aderéncia a metodologia, recomenda-se que, para o0 segmento em que esta
metodologia foi aplicada, haja ndo somente a definicdo de um processo continuo de
desenvolvimento e acompanhamento para a formacao e capacitacao técnica e das
liderancas sob a ética da inovacao tecnoldgica, como também, o desenvolvimento
continuo de fornecedores, incorporando-os dentro das limitacbes de cada

organizacao, no seu planejamento estratégico.
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Ainda assim, ndo se podem desconsiderar os demais fatores definidos como
indicadores de esforgos organizacionais, que serdo a base de sustentacdo do
processo de incorporacdo de uma nova tecnologia, seja para catalisar 0s
investimentos por meio de linhas de financiamento ou pela regulacdo do setor, seja
pela percepcdo e monitoramento periddico das necessidades dos clientes e
consumidores, conforme especificidade da industria ou do varejo.

Por fim, ao validar a metodologia para apoiar o processo decisério na escolha
de uma nova tecnologia, sugere-se a elaboracdo de um guia de recomendacgdes
para o processo de planejamento estratégico de tecnologia. Este guia deve estar
direcionado ao segmento com base na tipificacdo dos focos a serem eleitos para
esta atividade, considerando a incorporacao de uma tecnologia a um produto, a um
processo ou a de um novo Sservigo.

Resumidamente podem-se relacionar os seguintes itens de recomendacdes
resultantes de todo o processo de proposicdo de uma metodologia de apoio a
decisdo na escolha de uma nova tecnologia para o segmento de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos:

e Realizacdo do diagnéstico inicial sobre o processo de inovacao
tecnoldgica;

e FElaboracdo de guia de implementacdo de uma nova tecnologia,
tipificada para a incorporacdo de um novo componente ao produto, ao
Processo ou a um Novo Servico;

e FElaboracdo de um processo de desenvolvimento permanente da
Gestao Estratégica de Pessoas e de Fornecedores;

e Desenvolvimento de um formulario de registro de indicadores de
desempenho com base nos indicadores de esforcos que necessitem
acao e planejamento

e Elaboracido de um procedimento de auto-aplicacdo da metodologia;

e Formatacdo de um banco de boas praticas para compartiihamento
com as empresas do setor.

Como resultado da aplicacdo das etapas com o objetivo de validar a

metodologia foi elaborado um Guia Técnico de Implementacdo que se encontra no

APENDICE J, cuja aplicagdo, neste momento, restringiu-se ao segmento das
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industrias de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Todavia, a partir de um
estudo de um setor especifico podera, ser adaptado a outros segmentos.

As etapas de definicdo do referencial te6rico, como também as da
formulacédo, aplicacdo e reflexdo dos dados da pesquisa qualitativa de campo,
proporcionaram um diagnéstico perceptivo da situacédo atual do processo de selecao
de tecnologia do segmento industrial pesquisado. Assim, nestas etapas é possivel
evidenciar que as organizacbes do segmento, ainda que demonstrem real
preocupacao com a inovacao tecnoldgica, na sua maioria, nao o incorporaram como
fator chave de competitividade nas estratégias e nas linhas de responsabilidade dos
seus respectivos organogramas.

Porém, as organizagdes pesquisadas do segmento ndo possuem um
sistema formal e estruturado de gestdo de pessoas e desenvolvimento de
fornecedores com foco no processo de inovagao tecnoldgica. Este fato dificulta a
incorporacdao de um novo componente tecnoldégico a um produto ou a um processo
existente.

Desta forma, a metodologia desenvolvida e proposta em conjunto com as
organizacbes lideres do segmento foi posteriormente aplicada a um grupo de
empresas com participacéo inferior a 1% no total de vendas no varejo nacional,
demonstrando ser eficiente no sentido de trazer clareza ao grupo executivo a época
do processo selecao de tecnologias. Sugestdes de melhorias para a construcado da
metodologia e sua futura disponibilizacdo para as empresas do setor serdo
incorporadas, conforme ja apresentadas anteriormente.

Este trabalho considerou a influéncia dos indices de esforgos
organizacionais ao processo estratégico de incorporagcdo de uma nova tecnologia
nas organizacées do segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, sem,
no entanto, ter a pretensdo de esgotar todos os fatos e espectros a respeito do
tema, mas sim, fomentar novos estudos a partir das consideracdes aqui discutidas e

evidenciadas.
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APENDICE A — DIAGNOSTICO INICIAL — COMPARATIVO COM O SETOR

Para a conducao do Protocolo de Aplicacao da Metodologia, seguiu-se na Parte B.2
com o comparativo do Diagndstico Inicial das empresas e sua relagdo comparativa
com o segmento.

PANORAMA GERAL RESPONDENTES
Setor de atuacdo:
Servigos 0
Industria 79
Comércio 0
Varejo 18
Ambito de atuacdo:
Multinacional 12
Nacional todo o territrio 39
Nacional Alguns Estados 46
Qual € o total de colaboradores
Até 100 0
De 100 a 500 47
De 500 a 1000 35
Mais de 1000 15

Nota-se que a amostra, composta por trés empresas estido localizadas no mesmo
setor de atuacdo, com o mesmo ambito de atuacdo — territério nacional e,
sobretudo, estdo compostas com o0 mesmo numero de funcionarios.

REQUERIMENTOS RESPONDENTES
A empresa possui uma politica de inovacao tecnologica?

%)

[ 2]

% S

== Sim, integrada com as demais politicas da organizacdo. 5
S5 Sim, especifica para a Area de Pesquisa & Inovagdo. 33
o Qo

€ o Nio, mas adota préticas ndo sistematizadas para gestdo de tecnologia 30
QO

O Nio 29

A responsabilidade pela gestao de tecnologia estd definida?

Sim, estd declarada no organograma. 7

Sim, de maneira informal. 56

Nio 34

Em caso de resposta afirmativa, em que nivel organizacional encontra-se

definida a responsabilidade pela gestao de tecnologia na organizagao?

Atribuicdes e Responsabilidades

Presidéncia e Vice — Presidéncia. 0
Diretoria. 8
Geréncia. 13

Supervisdo. 17
Técnica. 25

Ressalta-se ainda, que em todas as empresas a responsabilidade pela inovagao
tecnologica estd associada a propria Area de Pesquisa e Inovacao, ainda que de
maneira informal e, cuja atribuicdo direta estd na figura de um cargo técnico
especializado.
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APENDICE B - DIAGNOSTICO INICIAL - INDUSTRIA BRASILEIRA DE

HIGIENE PESSOAL, PERFUMARIA E COSMETICOS

PROGRAMA DE POS - GRADUAGAO EM
TECNOLOGIA ,
UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA

DIAGNOSTICO INICIAL EM TECNOLOGIA

Os avangos tecnoldgicos vém
provocando mudangas em todos os
segmentos da sociedade; mudancas
que requerem entendimentos que
devem ser obtidos por meio de
investigacgéao cientifica. Nesse contexto,
o proposito do Programa de Pds
Graduacdo em  Tecnologia  da
Universidade Tecnologica Federal do
Parana é pesquisar as transformagoées
que estas mudangas provocam nas
atividades realizadas pela sociedade.
Neste contexto, dentre o0s estudos
conduzidos pelo curso de pos-
graduacdo desta entidade esta a
proposicdo de uma metodologia para a
condugéo do Planejamento
Tecnoldégico em Tecnologia.

Como parte iniciante do processo

investigatorio referente ao
Planejamento de  Tecnologia  no
segmento de  Higiene  Pessoal,

Perfumaria e Cosmético, anexo se
encontra um questionario rapido para
que sua empresa possa participar e

contribuir, —onde as respectivas
respostas serdo incorporadas as
proximas fases de construgdo de uma
Metodologia. Desta forma, a UTFPR
considera fundamental  a sua
participagcdo para realizagdo deste
levantamento. Todavia, esta pesquisa
€ eminentemente académica, porém
com objetividade pratica.

ATENCAO:
A pesquisa sera respondida
eletronicamente e ndo identificara
todos os participantes. O resultado
sera publicado por meio da compilagao
de dados, sem utilizagdo individual de

cada organizagao.

Pede-se a gentileza de enviar as
respostas para o seguinte endereco
eletrénico, se possivel, até 19/02/2007:

marcosvb@boticario.com.br.

PARTE A: IDENTIFICACAO GERAL DA EMPRESA

1. Razao social(optativo) :

2.  Setor de atuacao:
- Servicos

[]
- Industria ]
- Comércio ]
- Outros ]
- (Especificar:

3. Ambito de atuacéo:

[]

- Multinacional
- Nacional todo o territorio []
- Nacional Alguns Estados  []

4. Qual é o total de colaboradores?
[ ] Até 100

[ ] De 100 a 500
[ ] De 500 a 1000

[ ] Mais de 1000
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PARTE B: IDENTIFICACAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

. A empresa possui uma politica de inovagao tecnolégica?
[] Sim, integrada com as demais politicas da organizagao.

[] Sim, especifica para a Area de Pesquisa & Inovagao.

[ ] Nao, mas adota préticas ndo sistematizadas para gestao de tecnologia
[ ] Nao

. A responsabilidade pela gestao de tecnologia esta definida?

[] Sim, esta declarada no organograma.

[ ] Sim, de maneira informal.

[ ] Nao

Em caso de resposta afirmativa, em que nivel organizacional encontra-se definida
a responsabilidade pela gestao de tecnologia na organizagao?

[ ] Presidéncia e Vice — Presidéncia.
[ ] Diretoria.

[ ] Geréncia.

[ ] Supervisdo.

[ ] Técnica.

[] Outros. (Especificar:

No processo de elaboracgao e revisao de planejamento estratégico da organizagéo,
a gestao de tecnologia:

[] é considerada como um dos elementos - chave.
[ ] faz parte de planos especificos da Diretoria
[ ] faz parte de planos especificos de areas.

[] é tratada com objetivo apenas de identificar oportunidades.

No processo de monitoramento da gestdo de tecnologia da organizagéo:
[] h&indicadores de desempenho monitorados por meio das agbes estratégicas

[ ] h&indicadores de desempenho que monitoram e eficiéncia de areas
[ ] Nao hé4 indicadores de desempenho (estratégicos, taticos e/ou operacionais)

[ ] os indicadores de desempenho estdo em fase de elaboragéo.
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APENDICE C- VARIAVEIS E SUAS RELACOES NO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA — ETAPA DE SELECAO

PROGRAMA DE POS - GRADUACAO EM A
l ” I'PR TECNOLOGIA | QA0
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA | PPGTE

ANEXO B - Variaveis e Suas Relagdes no Planejamento Estratégico de Tecnologia.

Em continuidade, a pesquisa inicial de
Diagndstico do Segmento e suas
relagbes com o Binémio Tecnologia e
Inovagéo, que compunham a Parte A e
B para pesquisa, foram eleitas as
empresas do setor de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos com praticas
de gestao de tecnologia e inovagéo
incorporadas aos seus processos e
atividades de maior desempenho do
setor e cuja sua participacdo exceda
2,6%%. Desta forma, a UTFPR
considera fundamental a  sua
participacdo para realizagdo deste
levantamento, = complementando a
pesquisa com as respostas constantes

novamente, que esta pesquisa é
eminentemente académica, porém com
objetividade pratica.

ATENCAO:
A pesquisa sera respondida
eletronicamente e ndo identificara
todos os participantes. O resultado
sera publicado por meio da compilagao
de dados, sem utilizagdo individual de

cada organizagao.

Pede-se a gentileza de enviar as
respostas para o seguinte endereco
eletrénico, se possivel, até 01/03/2007:

marcosvb@boticario.com.br.

na Parte C — anexa, que formara parte
dos critérios a serem considerados em
um Planejamento Estratégico das
Organizagées. Ressalta-se,

PARTE C: DEFINICAO DO GRAU DEIDOMiNIO - INDICE DE ESFORCOS
TECNOLOGICOS

Apropriar-se de uma tecnologia, é apropriar-se dos seus componentes de
conhecimento, meios e know how. Sendo assim, apropriar-se de uma tecnologia nao
se refere apenas a capacidade da organizagdo em utiliza-la em larga escala, mas sim
fazé-la evoluir dentro do seu préprio ambiente empresarial e, desta forma, define-s
como grau de dominio a convergéncia do grau de apropriacdo e o nivel de
exclusividade que a organizacdo deseja para a tecnologia eleita.

A Matriz de Dominio de Tecnologia foi classificada, considerando a
convergéncia do grau de apropriagcdo e o nivel de exclusividade, para cada ponto —
conforme definicdo abaixo. Assim, considera-se: 1 — grau de dominio nulo, 2- baixo
grau de dominio, 3 — médio grau de dominio e 4 - alto grau de dominio com relagao a
tecnologia na qual a organizacéo pretende apropriar-se.



Grau de Apropriacao

109

1. Nulo: a organizagéo sabe como utilizar
um componente adquirido que ja
incorpora uma nova tecnologia;

2. Inicial: a organizagdo sabe qual
componente deve escolher para sua
melhor aplicagdo tecnoldgica, entretanto,
necessite de apoio técnico para a sua
utilizagao;

3. Intermediaria:. a organizagao ja possui
0 novo componente inserido em seu
ambiente, sabe como melhor utilizar sua
performance, adicionando novas
aplicagbes a sua utilizando, aumento a
sua capacidade.

4. Avancada: a organizagdo incorpora
novos componentes ao componente ja
utilizado através de um processo similar
de transferéncia de  tecnologia,
potencializando a sua aplicagdo e sua

amortizacao.
5. Superior: a organizacdo ja adapta a
tecnologia novas aplicagoes,

incorporando seu know how.

6. Completa: a organizacdo desenvolve
um novo componente padronizado a sua
realidade e gerando novas
oportunidades de negdcio no mercado.

Nivel de Exclusividade

1.

Nula: tecnologia que ja esta disponivel em
larga escala no mercado

Parcial:  tecnologia que pode  ser
desenvolvida para aplicagdes especificas
Dominante: tecnologia que pode ser
compartilhada por um grupo restrito de
empresas do mercado, sendo ou ndo do
segmento de atuagao.

Completa: tecnologia de total uso da
organizagdo, sendo concedida a sua
aplicagao através de licencgas.

IET - GRAU DE
DOMINIO EXCLUSIVIDADE

APROPRIACAO 1-NULA | 2-PARCIAL | 3-DOMINANTE 4-COMPLETA
1-NENHUMA 21 21 21 21
2-INICIAL 21 21 22 22
3-INTERMEDIARIA 21 22 22 23
4-AVANCADA 21 22 23 23
5-SUPERIOR 22 22 23
6-COMPLETA 22 23

PARTE D: CLASSIFICACAO PONDERADA DOS ESFORGOS ORGANIZACIONAIS

A metodologia de Planejamento Estratégico de Tecnologia sera estruturada a
partir da analise conjuntural do Indice de Esforgos Tecnoldgicos (IET) baseado nos
componentes fisicos da organizagdo e do mercado e do Indice de Esforgos
Organizacionais (IOE), baseado nos artefatos visiveis que compdem a propria
organizacao e suas relagdes. Desta forma, pode-se caracterizar o Indice de Esforgos
Organizacional (IEO) como um indicador que deve avaliar a cultura organizacional na
implantacdo de uma metodologia de Planejamento Estratégico de Tecnologia
Organizacional. O IEO divide-se nas Condi¢des Estruturais (recursos internos a

organizacao) e Condicées Ambientais

organizacao).

(recursos externos e condicionantes a

10. Classifiqgue os indices de Esforgos Organizacionais em uma escala de 1 a 4
considerando os graus de dominio definidos na Parte C e adote:
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Pontuacao Critério
1 Para os itens que nao possuem relevancia para que a organizagao possa obter

0 grau de dominio de tecnologia desejado.

Para os itens que possuem baixa relevancia para que a organizagao possa
obter o grau de dominio de tecnologia desejado

grau de dominio de tecnologia desejado

3 Para os itens que possuem relevéncia para que a organizagdo possa obter o

Para os itens que possuem alta relevancia para que a organizagao possa obter
0 grau de dominio de tecnologia desejado

Conforme descrito anteriormente, os indices de Esforcos Organizacionais
estdo subdivididos em: Condicbes Ambientais (Fatores Macro Econdémico e Micro
Econdémico) e Condi¢des Estruturais (Recursos Financeiros, Humanos, Estruturais,
Clientes e Interagdes com a Cadeia, e Cadeia de Valor). Vocé deve classificar assim,
os itens que complementam cada indice de Esforco Tecnolégico considerando o grau
de dominio sugerido em cada coluna da tabela, conforme sua relevancia apresentada
na tabela anterior.

GRAU DE
DOMINIO

IEO - indice de Esforcos Organizacionais

Fatores Macro Econémico

Existéncia de Politicas Regulatorias para reserva de mercado

Existéncia de Regimes Especiais e ou Incentivos Fiscais
Probabilidade de Crescimento do Setor em comparado ao crescimento nacional
Fatores Micro Econémico

Condicoes
Ambientais | Existéncia de Fornecedores que possam suportar o crescimento
Existéncia de Forncedores para apoio tecnolégico na cadeia

Probabilidade de Crescimento de Vendas no segmento

Participagéo (Mkt Share) no mercado da nova tecnologia a ser adotada

Avaliacdo do Ambiente de Competicdo (nUmero de concorrentes e potenciais
entrantes x participacdo no mercado)

, GRAU DE
IEO - Indice de Esforcos Organizacionais DOMINIO

Recursos Financeiros

Opcdes de alocacéo de recursos proprios
Opcdes de alocacéo de recursos por linhas de financiamento
Recursos Humanos

Competéncias Técnicas disponiveis ou probabilidade de adaptacao
Competéncias Gerenciais disponiveis ou probabilidade de adaptacéo
Competéncias Organizacionais disponiveis ou probabilidade de adaptacéo

Recursos Estruturais

Estruturas de Sistemas adaptadas ou de facil adaptagéo, sem necessidades de
grandes desenvolvimentos.
L Equipamentos produtivos e/ou de operagao adequados ou com necessidades de
Condigdes | pequenos ajustes
Estruturais [Espaco Fisico e Lay Out apropriado para assimiliar e internalizar a nova
Tecnologia
Sistemas de Suporte (Utilidades ou Areas) adaptadas ou de facil adaptagdo

Recursos Estruturais
Afeta proporcionalmente o total de clientes atuais
Afeta proporcionalmente o faturamento com relagéo aos clientes atuais
Aumenta significativamente a propesccéo de novos clientes e mercados
Aumenta a fidelizacéo dos clientes atuais

Cadeia de Valor

Cadeia atual preparada ou com necessidades de pequenas alteragbes a
adequacdo a implantacdo da nova tecnologia
Manutencéo da confiabilidade da cadeia de valor a partir da implementagao da
nova tecnologia.
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TECNOLOGIA €20)0)0)

lj.l_ PROGRAMA DE POS - GRADUACAO EM
PR , )
UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA PPGTE

PARTE A: REUNIAO DE ABERTURA [ 30 — 40 min]

1. Breve apresentacado dos participantes
a. Nome
b. Cargo na empresa
c. Nome da empresa (se disponivel e autorizado)

2. Breve apresentacdo do Projeto de Pesquisa
a. Descricao do Objetivo da Pesquisa
b. Descricdo das etapas
c. Apresentacédo da presente Etapa

PARTE B: DIAGNOSTICO INICIAL DA EMPRESA [120 — 180 min]

1. Resgate e validacao do Diagndstico Inicial Realizado
a. Apresentacao dos Resultados especificos apresentados pela empresa
b. Apresentacdo dos Resultados Globais do setor e segmento
c. Validacao dos Resultados Iniciais apresentados no Diagnéstico

2. Breve visita nas instalagdes
a. Reconhecimento dos principais produtos e processos
b. Analise dos processos especificos para futura aplicagcao da metodologia

PARTE C: APLICAGCAO DA METODOLOGIA [120 — 180 min]

1. Definicdo do escopo para aplicagdo da metodologia
a. Delimitacdo de um produto ou processo
b. Identificacdo da etapa de planejamento da tecnologia requerida
c. Resgate da documentagéao e histérico

2. Conducao da Metodologia para Planejamento Estratégico de Tecnologia

a. Preenchimento da Parte D do protocolo
i. Definir os padrdes de relevancias requeridos para o novo grau de dominio
ii. Diagnosticar a relevancia atual da organizacao

b. Verificagdo da coeréncia dos resultados anteriores e posteriores
i. Comparagao com a relevancia atual e a desejada
ii. Verificagdo com a relevancia Minima do Setor e o nivel de relevancia

desejado

111
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IEO - indice de Esforcos Organizacionais

GRAU DE
DOMINIO

43|2]1

Condigoes
Ambientais

Fatores Macro Econémico

Existéncia de Politicas Regulatérias para reserva de mercado
Existéncia de Regimes Especiais e ou Incentivos Fiscais

Probabilidade de Crescimento do Setor em comparado ao crescimento
nacional

Fatores Micro Economico

Existéncia de Fornecedores que possam suportar o crescimento
Existéncia de Forncedores para apoio tecnolégico na cadeia

Probabilidade de Crescimento de Vendas no segmento

Participagé@o (Mkt Share) no mercado da nova tecnologia a ser adotada

Avaliagdo do Ambiente de Competicdo (nimero de concorrentes e
potenciais entrantes x participacdo no mercado)

IEO - indice de Esforcos Organizacionais

GRAU DE
DOMINIO

4321

Condigoes
Estruturais

Recursos Financeiros

Opcdes de alocacéo de recursos proprios

Opcodes de alocacéo de recursos por linhas de financiamento

Recursos Humanos

Competéncias Técnicas disponiveis ou probabilidade de adaptacao

Competéncias Gerenciais disponiveis ou probabilidade de adaptacéo

Competéncias Organizacionais disponiveis ou probabilidade de adaptacéo

Recursos Estruturais

Estruturas de Sistemas adaptadas ou de facil adaptagéo, sem necessidades
de grandes desenvolvimentos.

Equipamentos produtivos e/ou de operagdo adequados ou com
necessidades de pequenos ajustes

Espaco Fisico e Lay Out apropriado para assimiliar e internalizar a nova
Tecnologia

Sistemas de Suporte (Utilidades ou Areas) adaptadas ou de facil adaptagao

Recursos Estruturais

Afeta proporcionalmente o total de clientes atuais

Afeta proporcionalmente o faturamento com relagéo aos clientes atuais
Aumenta significativamente a propesc¢ao de novos clientes e mercados
Aumenta a fidelizagao dos clientes atuais

Cadeia de Valor

Cadeia atual preparada ou com necessidades de pequenas alteragbes a
adequacgéao a implantacdo da nova tecnologia

Manutengéo da confiabilidade da cadeia de valor a partir da implementagao
da nova tecnologia.

PARTE E: MATERIAL DE APOIO

MATRIZ DE GRAU DE DOMINIO
DIAGNOSTICO INICIAL BINOMIO TECNOLOGIA E INOVACAO — SETORIAL
CRITERIOS PARA PREENCHIMENTO DOS FORMULARIOS



APENDICE E- APLICAGAO DA METODOLOGIA EMPRESA A [PRODUTO]

Caracterizacéo da EMPRESA A
Empresa
Delimitacao Nova Tecnologia Incorporada ao Novo Produto
Representante Pesquisador Senior
GRAU DE DOMINIO 5

SRAL L]
DESEJADO [Min Setor| MED Setor
Fatores Macro Econdmico

IEO - indice de Esforgos Organizacionais

Existéncia de Polticas Regulatdrias para

reserva de mercado 3 24 27 30
Existéncia de Regimes Especiais & ou

Incentivos Fiscais E| =) 28 28 an
Probabilidade de Crescimenta do Setor em

comparado a0 crescimento nacional 3 3 23 2.7 30
PARCIAL (EC ) 2.7 3 24 2.7 30

Fatores Micro EconGmico

Condigﬁes e Existéncia de For.nacadoras HUE POSSEM 24 27 an
suportar o crescimento 3
3
4
3
3
3

Exls‘teljc!a e Forncz.adoras para spoio 26 28 an
tecnoldgico na cadeia

Probabilidade de Crescimento de Vendas
no segmento

Participacio (Mkt Share) no mercado da
nova tecnologia & ser adotads

Avalisgao oo Ambiente de Competicéo
(nimera de concorrentes e potenciaiz
entrantes x participagio no mercado)

PARCIAL (IECZ)

23 27 3o

23 27 3o

27

& 24 27 a0

) L]
Min Setor| MED Setor

IEO - indice de Esforgos Organizacionais

Recursos Financeiros

Opiiies de slocagdo de recursos priprios 3 3 272 2F 30
Opides de slocagio de recursos por

linhas de financiamento 3 3 25 28 30
PARCIAL (IECT) 3 3 24 27 30

Recursos Hurnanos

Competénciss Técnicas disponiveis ou
probabilidade de adaptagio 3 29 30 30
Competéncias Gerencisis disponiveis ou
probabilidade de adaptagio 3 3 259 30 30
Competéncias Organizacionaiz disponiveis
B ou probabiidade de adaptagio 3 3 28 24 30
Condigies Estruturais  [5apear (EC4) _ 3 FE] 29 30
Recursos Estruturais
Estruturas de Sistemas adaptadas ou de
facil adaptagdo, sem necessidades de
|orandes desenvolvimentos. 3 3 27 258 30
Ecjuipamentos produtivos elou de operacgio
adequados ou com necessidades de
pequenos sjustes 3 25 28 30
Espaco Fisico & Lay Out apropriado para
assimiliar & internalizar & nova Tecnologia 3 3 27 248 30
Sistemas de Suporte (Utilidades ou Areas)
adaptadss ou de faci adaptagio 3 3 22 26 30
PARCIAL (IEQS) 248 3 25 248 30
0 dice de orcos Orga acio
1 3 Min Setor| MED Setor| Max Setor

Cligntes e Interagdes com a Cadeia

Afeta proporcionalmente o faturamento

Afeta proporcionalmente o total de clientes

com relagdo aos diertes atuais 3 3 o 27 30

Aumerta significstivamente a propescgéo 20 10 10

de novos clientes e mercados E| =) ' ' '

Aumenta & fidelizagio dos clientes atuais 3 5 30 30 30
Condigdes Estruturais PARCIAL (IECE) 275 3 275 2875 3

CADEIA DE WALOR

Cadeia atual preparada ou com

necessidades de pequenas ateragies a

acdecuUacAn & implartacan da nova 25 28 30

tecnoclogia 4 3

hanutengao da confishilidade da cadsia de

walor & partiv da implementacio da nova 25 28 30

tecnologia 3 3

PARCIAL (EQT) 35 3 25 2,75 3

Fonte: o autor



APENDICE F- APLICACAO DA METODOLOGIA EMPRESA A [PROCESSO]

Caracterizacao da EMPRESA A
Empresa
Delimitacéo Nova Tecnologia Incorporada a um novo processo de fabricagdo de
¢ produtos de higiene pessoal
Representante Gerente de Engenharia de Processos
GRAU DE DOMINIO 3

IEO - indice de Esforgos Organizacionais

Fatores Macro Econdmico

Existéncia de Polticas Reaulatdrias para 24 27 3n
reserva de mercaco 2 2

Existéncia de Regimes Especiais & ou

Incertivos Fiscais 3 3 26 28 3n
Probabilidade de Crescimento do Setor em

comparado 80 crescimento nacional 3 3 2.3 2.7 30
PARCIAL [IEC1) 27 27 24 27 30

Fatores Micro Econdmico

Exizténcia de Fornecedores gque possam

Condigdes Ambientais suportar o crescimento 3 3 24 27 30
Exizsténcia de Forncedores para spoio
tecnoldgico na cadeia 4 28 28 30
Probahilidade de Crescimento de Wendaz
no segmento 4 4 23 27 30
Participacéo (Mkt Share) no mercado da
nova tecnologia & ser adotada 4 4 23 27 30
Avwaliagao do Ambiente de Competicao
(numero de concorrentes & potencisis 23 27 30
entrantes x participagéo no mercado) 3 3
PARCIAL (EO2) 34 35 24 27 30

GRAL DE DOMINIO
DESEJADO |Min Setor| MED Setor| Max Setor
Recursos Financeiros

IEO - indice de Esforgos Organizacionais

Opgdes de alocagdo de recursos proprios 2 2 272 25 30
Opies de alocago de recursos por

linhas de financiamerto 3 3 25 28 30
PARCIAL (IEQ3) 25 25 2.4 2.7 30

Recursos Humanos

Competéncias Técnicas disponiveis ou

probabilidade de adaptagio 3 28 30 30
Competéncias Gerenciais disponiveis ou
probabilidade de adaptagio 2 2 28 30 30
Competénciaz Organizacionais disponiveis
. . ou probablidade de adaptagdo 2 2 28 249 30
Condictes Estruturais  [papcial geos 20 23 28 24 30

Recursos Estruturais

Estruturas de Sistemas adaptadas ou de
fécil adaptagdo, sem necessidades de
|grandes desenvolvimentos. 4 4 27 29 30
Equipamentos produtivos efou de operagio
adequados ou com necessidades de

pegUENos sjustes 3 2h 28 30
Espago Figico & Lay Out aproptiado para
assimiliar e internalizar a nova Tecnologia 3 27 29 30
Sistemas de Suporte (Utilidades ou Areas)
adaptadas ou de facil adaptagio 2 2 2.2 25 30
PARCIAL (IECS) 3 25 28 30
0 dice de Esforcos Orga acio
ATUAL DESEJADO | Min Setor|MED Setor|Max Setor
Clientes e Interagdies com a Cadeia
Afeta proparcionalmente o total de clientes
atuais 4 4 2B 28 30
Afeta proparcionalmente o taturamento
com relagéo aos cliertes stusis 4 4 s 27 20
Aumenta significativamerts & propescgio
de novos clientes & mercados 3 3 an a8 an
Aumenta a fideizagio dos cliertes stuais 4 30 30 30
Condigbes Estruturais PARCIAL (IEQE) 3,25 375 2,75 2575 3
CADEIA DE WALOR
Cadeia atusl preparada ou com
necessidades de peguenas ateracies a
adequacio & implantagdo da nova 25 28 el
tecnoologia 3 3
Manutengio da confiabiidade da cadeia de
walor & parti da implementacio da nova 28 28 30
tecnologiz. 3 3
PARCIAL (IEOT) 3 g 25 275 8

Fonte: o autor



APENDICE G- APLICACAO DA METODOLOGIA EMPRESA B [PRODUTO]

Fonte: o autor

Caracterizagao da

EMPRESA B
Empresa
ey Nova Tecnologia Incorporada a um novo processo de fabricagdo de
Delimitagao ) .
perfumaria feminina
Representante Engenharia de Projetos

GRAU DE DOMINIO

IEO - indice de Esforcos Organizacionais

Fatores Macro Econdmico

Existéncia de Polticas Reguistdrias para
reserva de mercado

Existéncia de Regimes Especiais & ou
Incentivos Fiscais

Probabilidade de Crescimento do Setor em
COmpEtadn 0 crescimento nacional

PARCIAL (IEC1)

Existéncia de Fornecedores que possam
suportar o crescimento

Existéncia de Forncedores para apoio
tecnoldgico na cadeia

Probabilidade de Crescimenta de Vendas
no segmenta

Participagao (Mkt Share) no mercado da
nova tecnologia 5 ser adotada
Avaliagdo do Ambierte de Competicéo
{numero de concorrentes e potenciais
enitrantes x participagio no mercado)

Condigdes Ambientais

PARCIAL (IECZ)

1 17 19 20
3 18 19 20
5 15 19 20
20 13 19 20
Fatores Micro Econdmico
3 15 18 20
2 1.3 17 20
2 14 17 20
2 18 20 20
18 19 20
2
22 15 15 20

IEO - indice de Esforcos Organizacionais

Recursos Financeiros

Opgies de slocagio de recursos proprios 1 15 18 20
Opges de slocagio de recursos por
linhas de financiamento 2 1.7 19 20
PARCIAL (IEO3) 15 17 18 20
Recursos Humanos
Competéncias TEcnicas dizponiveis ou
probabilidade de adaptagio 2 18 20 20
Competéncias Gerenciais disponiveis ou
probabildade de adaptacéio 2 1.7 19 20
Competéncias Organizacionais disponiveis
- . ou probabilidace de adaptagio 1 17 19 20
Condigdes Estruturais  [pageial (£04) 7 I 19 20
Recursos Estruturais
Estruturas de Sistemes adaptadas ou de
técil adaptacdo, sem necessidaces de
|arandes desenvalvimentas. 2 1.7 19 20
Equipamentos produtivos efou de operagio
adeguados ou com necessidades de
peguEnos ajustes 3 1.7 18 20
Espago Figico e Lay Out aproptiado pars
azsimiliar e internalizar & nova Tecnologia 2 18 20 20
Sistemas de Suporte (Wiidades ou Areas)
adaptadas ou de faci adaptagio 2 14 17 20
PARCIAL (IEOS) 225 17 18 20
ATUAL DESEJADO |Min Setor| MED Setor|Max Setor
Clientes e Interagdes com a Cadsia
Afeta proporcionaiments o total de clientes
irs 2 15 18 20
Afeta proporcionalments o faturamento
com relacéo aos clientes stuais 2 & & 20
Aumenta significativamente a propescgéo 18 19 20
e novos clientes & mercados 3 i ! :
Aumenta a fidelizagio dos cliertes atusis 3 20 20 20
Condigdies Estruturais PARCIAL (IEOB) 25 17 185 2
CADEIA DE vALOR
Cadeis atual preparada ou com
necessidades de peguenas ateragdes a 16 18 20
adequagio a implantagio da nova ! ! !
tecnoologia 2
Manutencéo da confiskilidade da cadeia de
valor & partiv da implementacéo da nova 18 19 20
tecnologia. 2
PARCIAL (IECT) 2 17 1,85 2
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APENDICE H- APLICACAO DA METODOLOGIA EMPRESA C [PROCESSOS]

Caracterizacao da Empresa EMPRESA C
Lo Novo Produto com novo padrao tecnolégico - incorporagao de
) componentes a um s6 produto
Representante Gerente de Pesquisa e Inovagéo
GRAU DE DOMINIO 3

GRAJDE D 10
DESEJADO | Min Setor| MED Setor
Fatores Macro Econdmico

Al

IEO - indice de Fsforcos Organizacionais

Existé de Poli Regulatdri

visténcia de Policas Regulatdrias para 24 27 30
reserva de mercaco 1 1
Exlste!wcwa =53 Re.glmes Especiaiz & ou 25 28 an
Incertivos Fiscsis 1 1
Probabilidade de Crescimento do Setor em 23 27 30
comparado a0 crescimenta nacional 3 3 G : L

PARCIAL (IEC1) _ 1.7 2.4 2.7 30

Fatores Micro Econdmico

Condigﬁes Arlferels Existéncia de FUFII‘IECEdUrES GUE POSSAM 24 27 an
=uportar o crescimento 4 3
Exls‘techwa de Forncedores para spoio 25 28 an
tecnoldgico na caceia 4
Probabilidade de Crescimento de Yendas 23 27 an
no segmento 4
4
3
3 J

Participacao (Mkt Share) no mercada da 23 27 an
niova tecnologia & ser adotada
AvaliagEn do Ambiente de Competico
(numero de concarrertes e potenciais
entrantes x participagio no mercada)

PARCIAL (IEC2)

IEO - indice de Esforcos Organizacionais

Recursos Financeiros

Opgdes de alocagdo de recursos proprios 3 3 22 2h 30
Opgdes de alocagdo de recursos por

linhas de financiamenta 2 1 25 28 30
PARCIAL (IEQ3) 25 2 2.4 2.7 30

Recursos Hurnanos

Competéncias Técnicas disponiveis au

probahilidade de adaptagio 4 25 30 30
Competéncias Gerenciaiz dizponiveis ou
probabilidade de adaptagdio 4 29 30 30
Competéncias Organizacionais disponiveis
. ) ou probabiidade de adaptagio 2 28 29 30
Condigfies Estruturais  [5apciar geos 33 20 28 30

Recursos Estruturais

Eztrituras de Sistemas adaptadas ou de
facil adaptacio, sem necessidades de
|arandes desenvolvimentos. 3 27 29 30
Equipamerntos produtivos efou de operagéo
adequados ou com necessidades de
hequenos ajustes 4 25 28 30
Ezpago Fisico & Lay Out apropriado para
azsimiliar & internalizar & nove Tecnologia 3 27 29 30
Siztemas de Suporte (Wiidades ou Areas)
ou de faci adaptacdo 2 22 26 30
PARCIAL [IEQT) 3 2h 28 30
O - indice de Esforcos Organizacio -
ATUAL DESEJADO |[Min Setor| MED Setor|Max Setor
Clientes e Interagfies com a Cadeia
Afeta proporcionalmente o total de clientes
atusis 4 4 28 28 an
Afeta proporcionalmente o faturamento
com relagio aos cliertes atuais 3 3 B 7 an
Auments significstivamente & propescedo Nl LTl LNl
e novos clientes & mercados 4 4 ' ' '
Aumenta & fidelizaggo dos clientes stuais 2 2 30 30 30
Condigdes Estruturais  |oarael (FOB) 3.25 3.25 275 2,875 3
CADEIA DE WALOR
Cadeia stual preparada ou com
necessidades de pequenas alteragies a
adenuagdn & implantagéo da nova 25 28 an
tecrioologia 4 4
ManLtencan da confiabilidace da cadeia de
wvalor & parti da implementagso da nova 25 258 30
tecnologia 2 2
PARCIAL (IECT) 3 3 25 2758 3

Fonte: o autor
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APENDICE | - ANALISE CRITICA — APLICACAO DA METODOLOGIA —

AVALIACAO DE REACAO

1. DIAGNOSTICO INICIAL

PROPOSICOES

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcialmente

Discordo
Parcialmente

Discordo
Totalmente

OBSERVAGOES E
CONSIDERAGCOES

O Diagnostico Inicial solicitado foi
abrangente para reflexao da
organizagao sobre as questoes
de Tecnologia e Inovacao

Foi possivel caracterizar a
organizagao de forma a
contextualiza-la no cenéario e
segmento

As perguntas referentes ao
processo de planejamento foram
abrangentes e significativas para
proporcionar futuras
comparagoes

A forma de apresentagao da
solicitagdo de preenchimento dos
dados foi clara, objetiva e
significativa.

2. APLICACAO DE METODOLOGIA

PROPOSICOES

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcialmente

Discordo
Parcialmente

Discordo
Totalmente

OBSERVAGOES E
CONSIDERACOES

Ao ser apresentado a
metodologia ficou claro seus
objetivos, variaveis e forma de
aplicacao

A metodologia considera todos
os esforgos organizacionais
necessarios para o
desenvolvimento do
planejamento estratégico de
tecnologia em uma organizacao

Foi relevante durante o processo
de aplicagdo da metodologia a
comparacao dos dados minimo,
médio e maximo referentes a
relevancia de cada item para o
grau de dominio especifico.

A forma de apresentagao da
solicitagdo de preenchimento
dos dados foi clara, objetiva e
significativa.

A metodologia esclarece “pontos
cegos” para validagado de um
caminho tecnolégico a ser
seguido na sua fase de
planejamento.

10.

Vocé e sua empresa
recomendariam a aplicagao
desta metodologia para
empresas que necessitassem de
um guia de construga@o e apoio
ao processo de planejamento
estratégico de tecnologia.
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2. PROCESSO E PROCEDIMENTO DE CONDUCAO

PROPOSICOES

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcialmente

Discordo
Parcialmente

Discordo
Totalmente

OBSERVAGOES E
CONSIDERAGCOES

11.

A agenda definida para aplicagao
da metodologia na sua empresa
foi adequada, considerando o
tempo estimado e as pessoas
envolvidas.

12.

As etapas prescritas para a
aplicacao da metodologia [
resgate do diagnéstico inicial,
visita as instalagées e aplicagao
da metodologia] foram
adequadas.

13.

O pesquisador estava preparado
para responder as solicitagdes e
davidas e apoiar o processo de
aplicacéo da metodologia.

14.

O pesquisador foi consultivo e
coerente na aplicagéo da
metodologia e na utilizacdo das
informacdes fornecidas.

15.

Na sua opiniao todo o processo
de aplicagdo da metodologia,
desde os primeiros contatos até
0 presente momento atendeu
suas expectativas iniciais.
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APENDICE J — GUIA TECNICO DE IMPLANTACAO DE UM PROCESSO DE

SELECAO DE UMA NOVA TECNOLOGIA

GUIA TECNICO )
PROCESSO DE SELECAO DE UMA NOVA TECNOLOGIA

da IndUstria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmético

Como estruturar o processo de selecdo de uma nova tecnologia
aplicada a Produtos e Processos Industriais
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INTRODUCAO

Este guia foi elaborado com o objetivo de apoiar vocé a integrar os conceitos de
tecnologia e inovacdo ao planejamento estratégico da sua empresa & época da selegdo de uma
nova tecnologia. As empresas do setor de higiene pessoal perfumaria e cosmético, nas Gltimas
décadas, passaram a atuar em nivel mundial, ainda que se organizasse localmente.

A mundializacdo dos sistemas produtivos capitalistas, resultando nas alteracées das
estruturas sécio — politicas e suas metamorfoses na evolucdo da histéria mundial tornaram-se os
grandes temas de preocupacdo e andlises dos anos contiguos ao préprio processo de
globalizacéo. Ainda que ainda que j& amplamente discutido na literatura técnica pertinente, este
tema, pode e deve ser explorado por meio de vdrias vertentes jG que este fator tem representado
h& mais de trés décadas a maior reestruturacdo organizacional de todos os tempos.

Além dos desafios de adaptacdo e reestruturacéo, estd nos Estados o grande desafio ao
que se refere a coordenacdo das politicas econdmicas e & defesa das concorréncias. E,
sobremaneira, o Estado, o grande articulado e catalisador do processo de inovacéo tecnoldgica,
assim como o guardido das condi¢cdes de competitividade do mercado para evitar distorcoes
potenciais a este processo.

Contiguo a todo o processo de globalizacGo estd & reestruturacdo interna das
organizacdes, na busca pela alta produtividade e por mecanismos eficazes de resultados. Neste
contexto surge a era do conhecimento, componente-chave ao processo cujo alicerce principal
torna-se o bindbmio de tecnologia e inovagdo.

F desta forma, que o conhecimento torna-se o alicerce de sustentacéo para acelerar o
processo de inovac@o tecnolégica nas organizacdes. Assim, o trindmio: tecnologia,
conhecimento e inovagdo se fazem presentes na pauta de discussdo dos executivos das
organizacdes nacionais, transnacionais e multinacionais. Neste senfido, a tecnologia estd
intimamente relacionada ao conhecimento, e, sobretudo, intrinseca aos individuos que compdem
uma organizacdo.

A medida que as discussdes evoluem, passa-se a notar a relacdo de dependéncia entre
inovacdo tecnolégica e desenvolvimento, j& que conforme, a prépria inovacdo tecnolégica é um
dos principais determinantes para o crescimento econémico no mundo industrializado deste
século.

A partir deste novo cendrio configurado pela alta competitividade, a diferenciacdo pela
qualidade de produtos torna-se fator padrédo e néo decisivo mercadologicamente. Assim, jd que
a concorréncia acirra-se cada vez mais, o éxito empresarial depende da capacidade de uma
empresa inovar fecnologicamente, colocando novos produtos no mercado, com menor preco,
com qualidade superior aos demais, e com a velocidade necessdria para que o préprio mercado
possa absorver.

Assim, o processo de inovacdo tecnoldégica tornou-se um dos mais importantes
diferenciais de competitividade no cendrio mundial para as empresas lideres nos setores
industriais, de processo, de tecnologia e de servicos. SGo as proprias empresas as principais
responsdveis pela introducdo de inovacées no mercado, sendo elas, as propulsoras do
desenvolvimento econémico.
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Por se tratar de um tema amplo de inGmeras varidveis, as organizagdes passam a incluir
a tecnologia como fator preponderante em seu processo de planejamento. O tema planejamento
estratégico de tecnologia nas organizacdes tem sido amplamente discutido, como consequéncia
dos processos de globalizacGo e da abertura de mercados, resultando na aceleracdo da
competitividade empresarial e na adequacdo cada vez mais dgil das organizacdes para suprir as
necessidades destes mercados. Entretanto, a discussGo do tema planejamento estratégico de
tecnologia é recente e superficialmente mencionado. Neste sentido, tforna-se importante
interpreté-lo como processo e inseri-lo no ambiente empresarial em busca do diferencial
competitivo.

Para tanto, a estruturacdo de um processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia é,
sobremaneira, um processo social, cujo conhecimento deve ser compartilhado, por meio do
préprio processo de socializag@o. A implantagéo de um novo processo que se faz por meio de
uma metodologia deve considerar a cultura organizacional como fator — chave para o sucesso
deste desenvolvimento.

Desta forma, estabelecer um processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia com
base na individualidade territorial e cultural, adaptando varidveis de controle é um dos fatores —
chave de sucesso para o empresariado brasileiro.

O obijetivo deste material é demonstrar a responsabilidade de cada empresa, seja ela,
pequena, média ou grande, com a inovagdo tecnolégica e o crescimento setorial. Embora em
diferentes escalas, todos contribuimos de certa forma com o posicionamento do segmento nas
esferas da competitividade mundial. Entender, aceitar e mudar isso sdo atitudes imprescindiveis
para a gestdo inovadora e competitiva das empresas do segmento de higiene pessoal,
perfumaria e cosmético.

O (ltimo capitulo, que consiste no “coracdo” deste Guia, mostrard os passos e
procedimentos para a implementacdo de um processo de Planejomento Estratégico de
Tecnologia.

Esperamos que este Guia torne-se uma das bases para a construcdo de um projeto de
sustentabilidade e inovacdo na gestdo da sua empresa. Nesse sentido, convidamos vocé a ler
este material atentamente, discuti-lo com sua equipe e colocé-lo em prética.
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Capitulo |

Perfil do setor

A diversidade empresarial é marcante no setor cosmético, no qual se verifica a presenca
de grandes empresas tanto nacionais como internacionais, diversificadas ou especializadas nas
diversas categorias de produtos do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Esta
diversidade também é confirmada com a presenca de um grande nUmero de pequenas e médias
empresas com atuacéo focalizada em categorias especificas de produtos do setor.

As pequenas e médias empresas atuam, principalmente, em funcdo da simplicidade da
base técnica de alguns processos de manufatura, que se caracterizam pela manipulacdo de
férmulas relativamente simples, o que torna comum encontrar exemplos de empresas de
cosmeéticos que se desenvolveram a partir de um negécio de farmdcia de manipulacéo.

Geralmente, as linhas de producdo em grande escala apresentam maior diversidade de
categorias em sua manufatura, como, por exemplo, a producdo de perfumes, shampoos,
maquiagem, esmaltes, tinturas, produtos destinados ao uso infantil, e outros. Sdo raros os casos,
pelo menos entre as maiores empresas, de especializagdo exclusiva na producdo de apenas uma
categoria, uma vez que existem heterogeneidade e diversidade marcantes de produtos no setor.

O relacionamento estabelecido pelas indUstrias de cosméticos com seus fornecedores de
matérias-primas, de produtos semi-acabados e de embalagens necessita  assegurar
sustentabilidade ao negécio (preco, qualidade, protecdo ambiental e responsabilidade social).
Assim como em outros setores industriais, esta cadeia de fornecimento apresenta uma
interdependéncia com os processos anteriores & manufatura na prépria fébrica e o desempenho
do produto final. Em funcdo disto, ao estabelecer as parcerias para fornecimento desses
materiais, deve-se avaliar cuidadosamente a cadeia de fornecimento, como |4 fazem as
indUstrias quimica e farmacéutica, entre outras.

A IndUstria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos apresentou, como
representfado no GRAFICO 1, um crescimento médio deflacionado composto de 10,7% nos
Ultimos 5 anos, tendo passado de um faturamento liquido de impostos sobre vendas de R$ 7,5

bilhdes em 2000 para R$ 15,4 bilhdes em 2005.

Vdrios s@o os fatores que influenciaram diretamente para o crescimento progressivo do
setor ao longo dos UGltimos anos, sendo eles: a participacdo crescente da mulher no mercado de
trabalho, a utilizacdo de tecnologia de ponta e o conseqiente aumento da produtividade,
favorecendo os precos praticados pelo setor, que tem aumentos menores do que os indices de
precos da economia em geral; os lancamentos constantes de novos produtos atendendo cada
vez mais as necessidades do mercado; e o aumento da expectativa de vida, o que traz a
necessidade de conservar uma impressdo de juventude.



124

GRAFICO 1 — FATURAMENTO ANUAL — INDUS/TRIA BRASILEIRA DE HIGIENE PESSOAL,
PERFUMARIA E COSMETICOS.

H RS Bilhdes 0O US$ Ddlar

154
13,5
11,5
9,7
8,3
6,4

2001 2002 2003 2004 2005

Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

Existem no Brasil 1.415 empresas atuando no mercado de produtos de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos, sendo que 15 empresas de grande porte, com faturamento liquido de
impostos acima dos R$ 100 milhdes, representam 73,4% do faturamento total, que estdo
distribuidas conforme apresentada pela FIGURA 1.

Em relac@o ao mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, conforme
se apresentam na TABELA 1, o Braosil ocupa a quarta posicdo. Eo segundo mercado em
desodorantes e em produtos infantis, terceiro em produtos para cabelo e perfumaria; o quarto
em higiene oral; o quinto em banho e produtos masculinos; sétimo em cosmético-cores; oitavo
em protecdo solar; o nono em pele; e o décimo em depilatérios.

FIGURA 12 — DISTRIBUICAO GEOGRAFICA - IND{USTRIA BRASILEIRA DE HIGIENE
PESSOAL, PERFUMARIA E COSMETICOS.

Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)
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Tabela 1 = MERCADO MUNDIAL DE COSMETICOS- indUstria de higiene pessoal,

perfumaria e cosméticos

PAIS PRECO AD %
CONSUMIDOR y SuE—
(USS Milhdes) Crescimento Participacao
Mundo 253.267 8,2 -
1 EUA 48.538 3,2 19,2
2 Japao 31.744 3,6 12,5
3 Franca 14.882 7.6 5,9
4 Brasil 13.732 342 54
] Alemanha 12.852 4,8 5,1
6 Reino Unido 12.350 4,3 4,9
4 China 10.306 11,1 4.1
8 Italia 10.255 7.2 4
] Espanha 7.870 13,1 3
10 Russia 7.466 12,9 2,0
Total 169.895 7.5 687.1

Sob o aspecto de emprego, o setor também apresentou resultados importantes, quando
comparado com os demais setores, conforme apresenta a TABELA 2. No estado de Séo Paulo,
conforme dados da FIESP, Federacdo das IndUstrias do Estado de Séo Paulo, considerando o
indice 100 para o nivel de emprego em Junho/94, o setor apresentou em dezembro de 2004
indice de 122,08 — o melhor desempenho entre os 47 setores analisados - versus indice de
70,30 para a média geral da indUstria paulista.

Tabela 2 — geragdo de empregos — indUstria de higiene pessoal, perfumaria e
COSMETICOS.

OPORTUNIDADES DE TRABALHO ('000)

. Crescimento

1994 2005 Crescimento Medio Anual
Producdo e Administracdo 301 54,5 81,1% 5,5%
Lojas de Franguia 11,0 26,7 142,7% 8,4%
Revendedoras — Vendas Diretas 510,0 1.644,6 222 5% 11,2%
Profissionais de Beleza 579,0 1.126,9 04,6% 6,2%
TOTAL 1.130,1 2.852,7 135,6% 8,8%

Fonte: Panorama do Segmento — ABIHPEC (2006)

Ainda que ndo possa ser conceituado como um setor intensivo em ciéncia e tecnologia, a
indUstria de higiene pessoal, perfumaria e cosmético apresenta uma dinédmica setorial que
proporciona expressivas vantagens competitivas para empresas que incorporam a inovagdo em
suas estratégias de médio e longo prazos.

A compreens@o do importante papel da inovacdo dentro da indUstria de higiene pessoal,
perfumaria e cosmético requer um olhar mais amplo do conceito. E senso comum que a indUstria
deste segmento demanda como fator critico de sucesso, o lancamento constante de novidades
no mercado. Essas novidades, doravante denominadas de inovacdes, podem ser, de fato, novos
produtos. Contudo, deve-se ter em mente que muitas vezes, advir de pequenas mudangas em
aspectos como uma nova cor, uma nova fragrdncia, uma nova funcionalidade ou uma nova
embalagem. Faz-se importante aqui ressaltar que, segundo o préprio manual, uma simples troca
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de embalagem que traga ao produto nova funcionalidade pode ser considerada inovacdo de
produto.

Por meio de uma pesquisa recente realizada com as empresas associadas, nota-se que
um total de 30% das empresas do segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosmético ndo
possuem Politica relacionada a inovagéo tecnolégica, por outro lado, apenas 5% possuem uma
politica de gestdo integradas, as demais 65% possuem um compromisso estabelecido pela
Diretoria ou pela Area de Responsabilidade Técnica.

Ainda nesta pesquisa, pode-se verificar que apenas 7% das empresas possuem tal
responsabilidade formalmente registrada, sendo 58% de maneira informal os demais 35% nao
possuem a responsabilidade definida no organograma. Das empresas que possuem esta
responsabilidade formalmente nomeada aproximadamente 67% deste grupo declaram estar com
os niveis técnicos corroborando com a informalidade do compromisso anteriormente mencionado
e, apenas 13% atribuem aos executivos os compromisso relacionados a inovacdo tecnoldgica.

Por outro lado, ao analisar o processo de gestdo de tecnologia nas organizacdes, para
refratar a tendéncia do segmento, verifica-se que apenas 15% do total das empresas consideram
a prépria gestdo de tecnologia como objetivo - chave do processo de planejamento estratégico,
sendo relevante especificar que 41% trata do tema como uma oportunidade de gerar valor ndo
estruturado. Este panorama reflete-se ao analisar o processo de indicadores de desempenho, |4
que 15% do total consolidaram indicadores de desempenho por meio de acdes estratégicas.



Capitulo |l

Planejamento Estratégico de Tecnologia

CONCEITUACAO:

As organizacdes atuais frente ao novo panorama de mercado globalizado buscam
incessantemente implantar estratégias em busca de um diferencial competitivo. Durante os anos
80, as escolas e universidades iniciaram seus primeiros estudos para reconhecer a tecnologia
como um elemento chave no processo de definicio das estratégias competitivas das
organizacdes.

Neste contexto, afirma-se que os diferenciais de competitividade da organizacées vém
sendo obtidos nas Ultimas décadas por meio da utilizacdo de tecnologias mais adequadas que
podem resultar, entre outros aspectos, na melhoria dos processos produtivos e dos produtos,
novos métodos de producéo e de gerenciamento, novos produtos e na capacitagéo de pessoas.

Historicamente, muitos modelos estdo sendo desenvolvidos pelas organizacdes com o
objetivo de antecipar e responder de uma maneira controlada & complexidade da gestdo das
organizagdes e da evolucdo dos mercados e da tecnologia.

Todavia, a metodologia a seguir servird como um guia para que sua empresa possa
iniciar o processo de planejamento estratégico de tecnologia.

DEFINICOES RELEVANTES

Para que vocé possa compreender o modelo / metodologia a ser desenvolvida, torna-se
fundamental, para este planejamento definir e estabelecer uma linha mestra de conceitos que
deverd formar parte do primeiro passo da Reunido de Abertura de Planejamento Estratégico de
Tecnologia.

Pode-se observar que hd diversas definicées e significados para as palavras a seguir,
sugere-se a adogdo das descritas abaixo, todavia, em consenso uma nova definicdo pode ser
adotada, porém deve ser registrada para seqiéncia da atividade.

(A) Tecnologia: conjunto de conhecimentos cientificos ou empiricos diretamente
aplicaveis & producéo ou melhoria de servicos, bem como, a elaboracéo e
aperfeicoamento dos métodos para assegurar o funcionamento dos mecanismos da
producdo, do consumo e do lazer assim como das atividades da pesquisa artistica e

cientifica

(B) Inovacao: Inovacdo tecnolégica de produto ou processo compreende a introducéo de
produtos ou processos tecnologicamente novos e melhorias significativas em produtos
e processos existentes. Considera-se que uma inovacdo tecnoldgica de produto ou
processo tenha sido implementada se tiver sido introduzida no mercado (inovacéo de
produto) ou utilizada no processo de producéo (inovacao de processo).
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(C) Ciéncia: conjunto de conhecimentos organizado sobre os mecanismos de causalidade
dos fatos observaveis, obtidos através de estudo objetivo de fenémenos empiricos;
enquanto, tecnologia é o conjunto de conhecimentos cientificos ou empiricos
diretamente aplicdveis a produgéo ou a melhoria de bens e servicos

(D) Conhecimento: a informacdo que agregue valor, ou seja, informacdo que permita
gerar acdes associadas a satisfazer as demandas do mercado e apoiar as novas
oportunidades através da explorag@o das competéncias essenciais da organizacdo.

(E) IET: indices de Esforcos Tecnolégicos: consideram esforcos organizacionais os
caminhos pelos quais a organizacdo deve percorrer para a obtencdo do dominio da
tecnologia preterida durante o processo do planejamento estratégico. O indice de
Esforcos Organizacionais é a composicdo do nivel de apropriacdo, grau de
exclusividade e tempo de dominio da tecnologia eleita.

(F) IEO: indices de Esforcos Organizacionais: trata-se das bases estruturais da
organizag@o para adaptar-se a nova tecnologia proposta durante o processo de
planejamento estratégico de tecnologia. Os indices de esforcos organizacionais estdo
subdivididos em condicdes ambientais, aquelas relacionadas com o micro e o macro
ambiente organizacional / sécio-politico — econémico e; subdivididos em condicdes
estruturais que compdem as sua capabilidade técnica e a capacitacdo da sua cadeia
de valor.

(G) Dominio de Tecnologia: entende-se pelo fator resultante do nivel de apropriacéo e
grau de exclusividade de uma tecnologia internalizada ou preterida durante o
processo de planejamento estratégico de tecnologia.

PASSO 01: Reunido de KICK OFF

O primeiro passo para dar inicio ao processo de planejamento estratégico de tecnologia
é a reunido de KICK OFF ou reuniGo de abertura. Recomenda-se que esta reunido seja presidida
pelo responsdvel formalmente nomeado pelo processo de tecnologia ou um executivo da
organizag@o que tenha poderes deliberativos sobre o tema.

Para esta reunido é de suma importdncia a participacdo de representantes das dreas de
planejamento estratégico, do corpo diretivo, da drea responsdvel pelo processo de tecnologia e
inovacdo, da drea responsdvel pelo processo de desenvolvimento de produtos e/ou
implementacdo de processo — de acordo com o escopo a ser realizado.

Esta deve ser uma reuniGo inicial para convidar toda a equipe a participar ativamente do
processo de planejamento estratégico de tecnologia. Sugere-se que seja apresentado um breve
histérico dos movimentos organizacionais com relacdo este tema, bem como as licdes
aprendidas no decorrer da implementacdo de etapas anteriores. Registre previamente as licdes
aprendidas e entregue um breve relato fisico deste material para que os participantes possam
levar consigo ao final da reunido.

Como segundo elemento da pauta alinhe os conceitos. Utilize como base os conceitos e
definicées descritas neste guia técnico. Outras necessidades de alinhamento ou definicoes
poderdo surgir no decorrer deste processo. Anote todas e registre as definicdes em consenso
formalmente. Definicdes que necessitem de pesquisa posterior deverdo ser encaminhadas prévias
a Reunido de Planejamento que ocorrer na seqUéncia desta atividade.
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Planeje a sua reunido de abertura para aproximadamente 120 minutos, gere um clima
de participacdo e cooperacdo dentre os componentes do grupo. Aproveite a oportunidade para
relacionar as expectativas do grupo com relacdo ao trabalho e a participacéo de cada um na
construgdo do trabalho. Registre todas formalmente, buscando respondé-las de forma sucinta e
objetiva.

Nesta oportunidade apresente um diagndstico setorial com relacdo ao componente
tecnologia e inovacdo e faca um paralelo deste benchmarking em relacéo aos indicadores desta
pesquisa. Este trabalho é de responsabilidade do facilitador do processo de planejamento
estratégico de tecnologia e deverd ser realizado pré-reunido.

Encerre a reunido solicitando as palavras finais do executivo da organizagéo, onde se

formaliza a importdncia real da atividade e da participacdo de cada membro da equipe como
responsdvel pelo construgé@o do todo.

PASSO 02: REUNIAO DE PLANEJAMENTO

Apds completar todos os passos anteriores vocé deverd apresentar a metodologia a
equipe em uma proxima reuni@o de trabalho que deverd prever uma duracdo minima de 4hs e
mdxima de 8hs. Este dimensionamento se daréd em funcdo do nimero de participantes e da
complexidade do escopo definido para o Planejamento Estratégico de Tecnologia.

Em inicioda a reunido, vocé deverd realizar duas rodadas de atividade. Na primeira
rodada, apresente a metodologia conforme se segue, e apresente para construcdo um caso
vivenciado pela organizagé@o no passado. Estimule a discussdo e compartilhe as dificuldades. Esta
tarefa de capacitacdo on the job ndo deverd tardar mais que 40 a 60min

Metodologia Aplicada:

a. Primeira atividade do grupo serd definir em qual de atividade deverd se focar este
planejamento estratégico de tecnologia: produtos, processos ou servigos.

b. Definido o escopo de atividade, deve-se identificar o grau de dominio no qual a
organizacdo pretende internalizar a tecnologia requerida. Para esta definicdo, deve-se
concatenar os nivel de apropriacdo e grau de exclusividade conforme tabela 01 abaixo:

TABELA 01: GRAU DE DOMINIO DE TECNOLOGIA

IET - GRAU DE
DOMINIO EXCLUSIVIDADE

APROPRIACAO 1-NULA | 2-PARCIAL | 3-DOMINANTE 4-COMPLETA
1-NENHUMA 21 21 21 21
2-INICIAL 21 21 22 22
3-INTERMEDIARIA 21 22 22 23
4-AVANCADA 21 22 23 23
5-SUPERIOR 22 22 23
6-COMPLETA 22 23

c. Definido o grau de dominio, parte-se entdo para o diagnéstico atual dos Esforcos
Organizacionais. A equipe deverd pontuar de 1 a 4 em escala de relevéncia conforme
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Tabela 02 os indices organizacionais estabelecidos pela Tabela 03 identificada nas
préximas pdginas.

TABELA 02: GRAU DE RELEVANICA DOS ESFORCOS ORGANIZACIONAIS

Pontuacao

Critério

1

Para os itens que nao possuem relevancia para que a organizagao
possa obter o grau de dominio de tecnologia desejado.

Para os itens que possuem baixa relevancia para que a organizagao
possa obter o grau de dominio de tecnologia desejado

Para os itens que possuem relevancia para que a organizagao possa
obter o grau de dominio de tecnologia desejado

2
3
4

Para os itens que possuem alta relevancia para que a organizagao
possa obter o grau de dominio de tecnologia desejado
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TABELA 03: INDICES DE ESFORCOS ORGANIZACIONAIS

, GRAU DE
IEO - Indice de Esforcos Organizacionais DOMINIO

Fatores Macro Econémico

Existéncia de Politicas Regulatorias para reserva de mercado

Existéncia de Regimes Especiais e ou Incentivos Fiscais
Probabilidade de Crescimento do Setor em comparado ao crescimento nacional

Condigdes Fatores Micro Econdémico

Ambientais | Existéncia de Fornecedores que possam suportar o crescimento
Existéncia de Forncedores para apoio tecnolégico na cadeia

Probabilidade de Crescimento de Vendas no segmento

Participagdo (Mkt Share) no mercado da nova tecnologia a ser adotada

Avaliacdo do Ambiente de Competicdo (nUmero de concorrentes e potenciais
entrantes x participacdo no mercado)

GRAU DE

IEO - indice de Esforgcos Organizacionais DOMINIO

Recursos Financeiros

Opcdes de alocacéo de recursos proprios
Opcoes de alocacéo de recursos por linhas de financiamento
Recursos Humanos

Competéncias Técnicas disponiveis ou probabilidade de adaptacao

Competéncias Gerenciais disponiveis ou probabilidade de adaptacéo

Competéncias Organizacionais disponiveis ou probabilidade de adaptacéo
Recursos Estruturais

Estruturas de Sistemas adaptadas ou de facil adaptagéo, sem necessidades de
grandes desenvolvimentos.
Equipamentos produtivos e/ou de operagéo adequados ou com necessidades de
Condigbes | pequenos ajustes
Estruturais | Espago Fisico e Lay Out apropriado para assimiliar e internalizar a nova
Tecnologia
Sistemas de Suporte (Utilidades ou Areas) adaptadas ou de facil adaptagdo

Recursos Estruturais
Afeta proporcionalmente o total de clientes atuais
Afeta proporcionalmente o faturamento com relacéo aos clientes atuais
Aumenta significativamente a propesccéo de novos clientes e mercados
Aumenta a fidelizacéo dos clientes atuais

Cadeia de Valor

Cadeia atual preparada ou com necessidades de pequenas alteragbes a
adequacdo a implantacdo da nova tecnologia
Manutencéo da confiabilidade da cadeia de valor a partir da implementagao da
nova tecnologia.

d. Apds a definicdo do grau de relevancia dos indices de esforcos organizacionais, deve-se
entdo compard-los com os indices minimos e mdximos dos padrdes do segmento
conforme Tabela 04

Estabeleca os gaps existentes entre o diagndstico atual e os indices minimos e mdximos.
Foque a priorizacdo de agdes, planejamento de acdes e recursos para os gaps maiores,
priorizando o desvios padrdo existentes em ordem de prioridade do diagnéstico e os
indices minimos, depois os médios e por fim os mdximos.



TABELA 04: INDICE DE ESFORCOS ORGANIZACIONAIS MIN E MAX SETOR

4

3 2 1
Min | Média] Max | Min [Média] Wax | Min [Média] Max | Win [ Média] Max

Fatores Macro Econdimico

Existéncia de Politicas Regulatdrias para 53 a7 40 24 27 a0 17 19 20 07 09 10
reserva de mercado
Existéncia de Regimes Especiais e ou 30 15 40 26 28 a0 18 19 20 07 09 10
Incentivos Fiscals
Frobabilidade de Crescwmentu do Setor 21 36 40 23 27 30 18 19 20 07 0o 10
ern comparado ao crescimento nacional
Resultado Parcial 3.1 36 40 2.4 27 30 18 19 20 07 03 10
Fatores Micro Econdmico
Existéncia de Fornecedores que possam 53 a7 40 24 27 a0 15 18 20 07 09 10
Condigfies Ambientais |2uportar o crescimento
Exlstepma de Forncgdures para apoio a0 35 40 26 28 a0 13 17 20 0g 0g 10
tecnoldgico na cadeia
Frobabilidade de Crescimento de Yendas 31 16 40 23 27 a0 14 17 20 07 09 10
na segmenta
Participagdo (Mki Share) no mercado da 34 37 40 23 27 a0 19 20 20 05 g 10
nova tecnologia a ser adotada
Avaliagdo do Ambiente de Competigdo
(ndmera de concorrentes e potenciais 38 38 40 23 27 an 18 19 20 0g 08 10
entrantes ¥ participagdo no mercado)
Resultado Parcial 3.2 36 40 2.4 27 30 15 15 20 05 03 10
PARCIAL CONDICOES AMBIENTAIS 32 36 40 24 27 30 15 18 20 07 08 10
0 - indice d orgos Org 0 4 3 2 1
Min [ Media] Max | Min [media] max | Min [media] Max | min [media] max
Recursos Financeiros
Opcéies de alocagdo de recursos priprios 3.0 35 40 22 25 30 15 18 20 09 1.0 1.0
Opcées de alocacdo de recursos por
linhas de financiamento 34 37 40 25 28 30 17 19 20 05 08 1.0
Resultado Parcial 3.2 36 40 2.4 27 30 17 15 20 [ 02 10
Recursos Humanos
Competéncias Técnicas disponiveis ou
probabilidade de adaptagéo 39 40 40 25 30 30 19 20 20 1.0 1.0 1.0
Competéncias Gerenciais disponiveis ou
probabilidade de adaptacio 35 ] 40 25 3n 3n 17 19 20 10 10 10
Competéncias Organizacionais
disponiveis ou probabilidade de adaptacio] 3.7 38 40 28 29 30 1.7 19 20 10 10 10
Condigdes Estruturais |Resultada Parcial 3.7 39 40 29 29 30 18 19 20 1.0 1.0 10
Recursos Estruturais
Estruturas de Sistemas adaptadas ou de
facil adaptagdo, sem necessidades de
grandes desenvolvimentos. 35 38 40 2.7 29 a0 1.7 19 20 10 10 10
Equipamentos produtivos efou de
operagdo adequados ou com
necessidades de pequenos ajustes 33 37 40 25 28 3n 17 18 20 n0p ns 10
Espaco Fisico e Lay Out apropriado para
assimiliar e internalizar a nova Tecnologia 36 35 40 27 25 30 19 20 20 0s 1.0 1.0
Sisternas de Suporte (Utilidades ou
Areas) adaptadas ou de ficil adaptagio 3n 35 40 272 26 3n 14 17 20 05 n0p 10
Resultado Parcial 34 37 40 25 28 30 17 15 20 03 [[E] 10

Condigdes Estruturais

4

1

3
Min | Média] Max | Min [Madia] Wax | Min [Média] Max | Win [ Média] Max

Clientes e Interagdes corn a Cadeia

Afeta proporcionalmente o total de 39 40 40 26 28 a0 15 18 20 07 09 10

clientes atuais

Afeta prupﬂorcmnalmeme o faturamento B Y 40 24 27 a0 15 18 20 09 10 10

com relacdo aos clientes atuais

Aurnenta mgnlﬁcah\ramente a propescgan 40 40 40 30 30 30 18 19 20 10 10 10

de novos clientes e mercados

Aumenta a fidelizagdo dos clientes atuais 40 40 40 30 30 3o 20 20 20 1a 1a 1a

Resultado Parcial 33 348 40 28 29 340 1.7 13 20 05 1.0 1.0
CADEIA DE WwALOR

Cadeia atual preparada ou com

necessmﬂades de pequepas alteragies a 37 19 40 25 28 a0 16 18 20 g 09 10

adequagio a implantagio da nova

tecnoologia

Manutengéo da confiabilidade da cadeia

de valor a partir da implernentagdo da nova| 36 3n 40 258 28 an 18 19 20 07 ns 10

tecnologia

Resultado Parcial 3.7 38 40 25 28 a0 20 0a 049 10

PARCIAL COMNDICOES ESTRUTURAIS El 38 40 25 23 30 d ] 20 03 03 10
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g. Apds o detalhamento das acdes, planejamento de recursos e investimento; o grupo
conclua que ndo hé capabilidade interna para absorc@o desta tecnologia com este grau

de dominio, recomenda-se registrar todas as razdes e observacoes.

h. Reinicie todo o ciclo novamente e defina um novo grau de dominio para esta tecnologia.
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i. Refaca o ciclo quantas vezes forem necessdrias para que o grupo esteja em consenso
satisfeito com o resultado.

Realizada a rodada de capacitacdo, estd na hora de convidar a equipe a ingressar na etapa
atual de planejamento, realizando assim, uma rodada oficial para o novo ciclo que se inicia.

Durante o processo, dados ndo obtidos imediatamente, necessitaram de uma pesquisa
posterior. Ndo perca a dindmica, como estd pré-agendada uma atividade longa, convide os
responsdveis a buscar as informacées e estabeleca uma meta — horério de retorno. Como todo
projeto, o ciclo de planejamento estratégico de tecnologia possui seus tempos limites para que
possa futuramente alimentar o Planejamento Estratégico da Organizacao.

Respostas obtidas, defina as acdes decorrentes da obtencdo e internalizacéo da tecnologia
em discussdo. Serd necessdrio, em consenso, a estimativa de prazos, recursos necessdrios e
investimentos para este cendrio.

Participe nesta fase como facilitador de todo o processo e defina um lider para construcdo do

cronograma fisico-financeiro macro. Relembre que este serd a base de discussdo técnica com o
corpo diretivo.

PASSO 03: APRESENTAGCAO A ALTA DIRECAO

Encerrada tal tarefa, estabelega com o grupo um representante do Planejomento Estratégico
de Tecnologia que deverd apresentar o resultado nas reunides de planejamento estratégico da
organizagdo. Caso a organizacdo ndo tenha tal processo, substitua-o pelo lider /executivo
responsdveis pelas decisdes estratégicas.

O resultado decorrente desta reuniGo deverd ser compartilhado com o grupo de trabalho
pelo lider situacional desta apresentagé@o, bem como, as consideracdes e as tarefas de revisdo —
caso haja, bem como, as tarefas e responsabilidades para a execucéo os planos propostos no
cronograma.

PASSO 04: ANALISE CRITICA DO PROCESSO

Em deliberado todo o processo de planejamento estratégico de tecnologia, sugere-se a
conducd@o de uma breve reunido de andlise critica para registro das oportunidades de melhoria
com o grupo participante. Siga um roteiro de perguntas com respostas e discussdes abertas de
preferéncia. Em func@o da maturidade do grupo e evolucdo do processo na sua organizacdo, um
questiondrio fechado poderd ser aplicado prévio a reuniGo para apresentacdo e
compartilhamento dos resultados obtidos e das observacdes apontadas.

As questdes sugeridas a serem abordadas nesta fase seguem conforme subdivisdo abaixo:

1. Reunido de Abertura
a. A reunido de abertura foi abrangente para fomentar no grupo participante a
importéncia real do vetor tecnologia e inovacdo para a organizacdo?
b. Eu como membro deste grupo de trabalho entendi o significado da minha
participacdo e da minha colaboracao neste grupo?
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O alinhamento das definicées trouxe clareza ao grupo com relacGo aos conceitos
a serem adotados pela organizacdo nesta atividade?

Com a apresentacdo do Benchmarking foi possivel caracterizar a organizacdo
com relagdo ao segmento e sua necessidade de posicionamento?

2. Metodologia Aplicada

a.

b.

A rodada de capacitacdo, com base em um exemplo prético |4 vivido foi clara e
objetiva para colocar em prdtica os elementos da metodologia?

Foi possivel com a rodada de capacitac@o entender a aplicacdo da metodologia
o que facilitou a rodada de planejomento estratégico?

Foi possivel identificar os “pontos cegos” a serem cuidados para o sucesso de
implementacéo e internalizacdo da metodologia eleita?

Houve tempo suficiente de trabalho para elaboracdo do cronograma fisico-
financeiro deste projeto?

O processo prévio de preparacdo para apresentacdo a Alta Direcdo foi
transparente e suportado tecnicamente?

As acdes de aplicabilidade e responsabilidades definidas estdo clara e eu entendo
meu papel durante o planejamento e a execuc@o das atividades prescritas?

Apés a apresentacdo dos resultados, bem como, as observacées discutidas nesta reuniGo,
registre as informacdes e alimente a préxima reuniéo de abertura da reunido de planejamento do
préximo ciclo da organizagéo.

Ulrer

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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