UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FE A

I DERAL DO PARANA

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
CAMPUS PONTA GROSSA
GERENCIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PPGEP

ADRIANE CARLA ANASTACIO DA SILVA

A contribuicdo das Praticas de Gestdao de
Tecnologia para o desenvolvimento de capacidades

tecnoldgicas na empresa IOTA Bioenergia.

PONTA GROSSA

2010



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



ADRIANE CARLA ANASTACIO DA SILVA

A contribuicdo das Praticas de Gestdo de
Tecnologia para o desenvolvimento de capacidades
tecnoldgicas na empresa IOTA Bioenergia.

Dissertacao apresentada como requisito parcial
a obtencgédo do titulo de Mestre em Engenharia
de Producao, do Programa de Pés-Graduacao
em Engenharia de Producdo. Area de
Concentracdo: Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo, da Geréncia de Pesquisa e Pos-
Graduacdo, do Campus Ponta Grossa, da
UTFPR.

Orientador: Prof. Antonio Carlos de Francisco,
Dr.

PONTA GROSSA

2010

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



S586 Silva, Adriane Carla Anastacio da

A contribuicdo das praticas de gestdo de tecnologia para o desenvolvimento de capacidades
tecnologicas na empresa IOTA Bioenergia /Adriane Carla Anastacio da Silva. -- Ponta

Grossa: [s.n.], 2010.
133f.:il.; 30 cm.

Orientador: Prof. Dr. Antonio Carlos de Francisco

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



Universidade Tecnolégica Federal do Parana &

Campus Ponta Grossa %
fPR Geréncia de Pesquisa e Pés-Graduagéo e’é" "%'\o
e PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM PPG
ENGENHARIA DE PRODUCAO b ek N

TERMO DE APROVACAO

Titulo de Dissertacao N° 148/2010

A CONTRIBUIGAO DAS PRATICAS DE GESTAO DA TECNOLOGIA PARA O
DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA EMPRESA IOTA
BIOENERGIA

por

Adriane Carla Anastacio da Silva

Esta dissertacdo foi apresentada as 9 horas de 06 de agosto de 2010 como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de MESTRE EM ENGENHARIA DE PRODUGAO, com
area de concentragdo em Gestdo Industrial, linha de pesquisa em Gestio do
Conhecimento e Inovagado, Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao. O
candidato foi argtido pela Banca Examinadora composta pelos professores abaixo

assinados. Apds deliberacéo, a Banca Examinadora considerou o trabalho aprovado.

MWK [z oo ttitl A2 @40/ Qaé/ oy

Prof. Dr. Rogerio de Aragdo Bastos do Valle ” _Prof. Dr. Roquemar de Lima Baldam
(UFRJ-COPPE)

Prof. Dr. Kazuo“Hatakeyama (UTFPR)

Prof- Wuiz&}{ é%:ir TFPR) Visto do Coordenador:

Joédo Luiz-Kovaleski (UTFPR)
Coordenador do PPGEP

PPGEP - Gestéao Industrial (2010)



Dedico este trabalho ao meu filho Jodo
Pedro, razdo de minha vida e de todo o

meu empenho.

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



AGRADECIMENTOS

Ao Deus, que fez um milagre na minha vida, capaz de ressuscitar e realizar um de meus
grandes sonhos.

A minha mae, por me incentivar a buscar o aperfeicoamento dos meus conhecimentos,
sempre crendo que seria possivel, ainda quando o curso natural da vida impunha
muitas dificuldades.

Ao meu pai, pelo amor qgue me dedicou durante sua vida.

Ao professor Antonio Carlos de Francisco, que me orientou e apoiou durante esta
caminhada.

A todos os meus familiares e amigos, aqui ndo citados nominalmente, incentivando-me a
nao desistir do meu sonho: ser mestre um dia.

A todos os professores e colegas do mestrado, pela interse¢éo que oportunizou crescimento
e troca de conhecimentos e experiéncias.

Aos professores e colegas da UTFPR, Campus Cornélio Procopio.
Aos gestores da empresa IOTA Bioenergia, que viabilizaram a realizagéo deste trabalho.

A todos que, direta ou indiretamente, contribuiram para a realizacdo desta dissertacao,
deixo aqui registrado meus agradecimentos.

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



Quando achamos que temos todas
as respostas, vem a vida e muda

todas as perguntas.

Luis Fernando Verissimo

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



SILVA, A. C. A. A contribuicdo das praticas de gestdo de tecnologia para o
desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas na empresa IOTA Bioenergia.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producdo) — Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana, Campus Ponta Grossa. Programa de POs-Graduacdo em
Engenharia da Producéao. Ponta Grossa, 2010.

RESUMO

O objetivo deste trabalho foi avaliar a contribuicdo das PGT para o desenvolvimento
de capacidades tecnologicas na empresa IOTA Bioenergia. Para a realizacdo do
estudo, o problema proposto foi: Qual a contribuicdo das préaticas de gestdo de
tecnologia para o desenvolvimento das capacidades tecnolégicas na empresa IOTA
Bioenergia? O método indutivo utilizado permite a abordagem de pesquisa aplicada;
qualitativa e quantitativa; exploratéria e um estudo de caso. A coleta de dados
utilizou-se de entrevistas semi-estruturadas e questionarios, junto aos responsaveis
das areas: Tl, Automacdo Industrial, P&D, RH, Ambiental, Producdo de Etanol e
Cogeracdo de Energia gerando inferéncias, estas analisadas por andlise de
conteudo e os questionarios por analise quantitativa. O referencial teérico conecta
0s temas: o cenario da energia renovavel, o conceito de tecnologia conectado a
inovacdo destaque a capacidade tecnologica, a gestdo de tecnologia e suas
praticas. Estima-se que a necessidade da empresa pesquisada, de conhecer o
mercado e de voltar suas estratégias tecnoldgicas e mercadoldgicas a fixacdo da
posicao de lideranca no setor, favoreceu a pratica formal, de 15 e informal, de 3 PGT
gue permitiu 0 mapeamento das acfes que caracterizam capacidades tecnoldgicas,
na visdo de Silva (2003), baseadas nas PGT. Assim, as PGT contribuem para
analisar o mercado, acompanhar a evolucéo tecnoldgica voltada a especificacdo de
novos produtos e processos; disponibilizar através do benchmarking as melhores
praticas dos melhores do setor; incorporar e examinar tendéncias com técnicas de
prospeccado tecnoldgica; analisar oportunidades e riscos dos avancgos tecnologicos;
avaliar projetos potenciais; programar mudancas tecnolégicas; evitar a duplicacdo de
investimentos em P&D a partir de acdes como da andlise de patentes; compartilhar
0S recursos existentes, internamente e externamente com empresas (concorrentes
ou ndo), associacdes de classe, centros de pesquisa tecnolégica e/ou universidades
e encorajando a cooperacdo, num trabalho multidisciplinar, favorecendo o
networking e a gestdo de equipes; aplicar os recursos existentes em seu portfélio,
num processo de melhoria continua; realizar a avaliacdo ambiental aplicando os
principios do desenvolvimento sustentavel; cumprir as politicas de responsabilidade
ambiental; reduzir desperdicios e custos, num processo de producdo enxuta que
evita e/ou mitiga impactos ambientais decorrentes da producdo de bioenergia.

Palavras-chave: Capacidade Tecnolégica; Gestdo de Tecnologia; Praticas de
Gestéao de Tecnologia.
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SILVA, A. C. A. The contribution of technology management practices in the
development of technological capability in the IOTA Bioenergy company.
Dissertation (MSc in Engineering Production) - Federal University of Technology -
Parana, Ponta Grossa Campus. Post-Graduate Program in Engineering Production.
Ponta Grossa, 2010.

ABSTRACT

The aim of this study was to evaluate the contribution of TMP in the development of
technological capabilities in the IOTA Bioenergy company. For the development of
the study, the proposed problem was: What is the contribution of technology
management practices for the development of technological capabilities in the IOTA
Bioenergy company? The inductive method used allows the applied research
approach; qualitative and quantitative; exploratory and a case study. The data was
collected using semi-structured interviews and questionnaires among those in charge
of the following areas: IT, Industrial Automation, R&D, HR, Environmental, Ethanol
Production and Cogeneration Energy generating inferences, these analyzed through
content analysis and the questionnaires through quantitative analysis. The theoretical
connects the themes: the renewable energy scenario, the concept of technology
connected to the innovation, highlighting the technological capability, to the
technology management and its practices. It is estimated that the researched
company needs, by knowing the market and aiming its technological and market
strategies at fixing the leadership position in the sector, enhanced the formal practice
of 15, and informal, 3 TMP, that allowed the mapping of the actions which
characterize technological capabilities, according to Silva (2003), based on the TMP.
Thus, TMP contribute to analyze the market, monitor technological development
aimed at the specification of new products and processes; provide through
benchmarking the best practices of the best in the sector; incorporate and examine
trends in technological forecasting techniques; analyze opportunities and risks of the
technological advances; evaluate potential projects; program technological changes;
avoid duplication of investments in R&D from actions such as patents analysis; share
existing resources, internally and externally with companies (competitors or not),
group associations, technological research centers and/or universities and
encouraging cooperation, in a multidisciplinary work, promoting the networking and
management teams; apply the existing resources in its portfolio, in a continuous
improvement process; conduct environmental assessment by applying the principles
of sustainable development; fulfill the policies of environmental responsibility; reduce
waste and costs in a lean manufacturing process that prevents or mitigates
environmental impacts of bioenergy production.

Keywords: Technological Capability, Technology Management, Technology
Management Practices.
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Capitulo 1 17

1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo (os pontos principais abordados no
trabalho), formula o problema deste trabalho, descreve os objetivos da pesquisa,

delimita a pesquisa, justifica sua relevancia e exibe a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O cenério do setor sucroenergético pés-desregulamentacdo e a mudanca no
padrdo tecnoldgico favorecem a diversificacdo da base produtiva industrial e a
diferenciacdo de produtos. A diversificacdo dos produtos da cana de acuUcar
impulsiona a utilizacdo dos seus residuos na geracdo de novos produtos, como € o
caso da energia elétrica, a partir do bagaco ou até mesmo da palha, uma acao de

certo modo, inovadora.

As acdes inovadoras requerem das empresas a instrumentacdo dos seus
processos produtivos e, neste caso, exige a mecanizacao das atividades agricolas
(plantio até colheita) e a automacdo de processos nas atividades industriais,

cumprindo a legislacdo ambiental.

A modificacdo da configuragcdo dos processos de producdo exige novos
pardmetros de gestdo, definindo novas estratégicas para setor, baseadas nos
principios da competitividade, lucratividade e sustentabilidade. Assim, as empresas
preocupadas incorporam novas praticas de gestdo organizacional: gestdo de

qualidade, gestao de processos e gestado de tecnologia — GT.

Neste contexto, a GT auxilia a empresa atingir niveis de competitividade,
segundo Figueiredo (2004), isto € possivel, caso ela desenvolva a capacidade de
producdo e a capacidade tecnolégica, gerando mudancas técnicas de impacto direto
no planejamento estratégico. Deste modo, as acdes de GT a partir das praticas de
gestdo de tecnologia — PGT auxiliam a empresa desenvolver, dessa forma, a

capacidade produtiva e a conquistar capacidades.

Neste estudo foram selecionadas dezoito PGT, publicadas no Temaguide, do
Programa Innovation da Comunidade Européia COTEC (1998), considerando as

caracteristicas do universo investigado e a facilidade de adaptagédo a empresa.

O resultado do trabalho podera servir de suporte ao processo de tomada de
decisdo, direcionando agfes estratégicas tecnologicas e mercadologicas que

fortalecam a proposta da empresa pesquisada de integrar comercializacdo e
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logistica a producéo de energia (etanol e energia elétrica), atingindo sua meta liderar
0 mercado de bioenergia.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa estruturado para a presente pesquisa foi:

Qual a contribuicdo das PGT para o desenvolvimento das capacidades

tecnologicas na empresa IOTA Bioenergia?
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a contribuicdo das PGT para o desenvolvimento das capacidades

tecnoldgicas na empresa IOTA Bioenergia.
1.3.2 Objetivos especificos
* Identificar as PGT utilizadas na empresa IOTA Bioenergia.

* Mapear as ag¢des de GT que podem desenvolver capacidades tecnologicas na

empresa IOTA Bioenergia.

» Correlacionar as PGT com as capacidades tecnoldgicas na empresa I0TA
Bioenergia.

1.4DELIMITACAO DA PESQUISA

Considerando a dimensdo e a complexidade do tema GT, é necessario
delimitar o estudo, portanto as PGT ja modeladas. A Universidade de Cambrigde
realizou um inventario de mais de 800 PGT e o publicou no Tool Catalogue (T-Cat).
Neste inventario foram apresentadas as PGT, suas diversas aplicacdes,

especificidades e adequacdes, conforme o tipo e o porte da empresa.

A dificuldade de realizar um trabalho com a totalidade das praticas e a
complexidade desta operacionalizacao exigiu a selecdo de algumas delas. Dentre as
800 modeladas, 18 delas foram selecionadas e publicadas no Temaguide, do
Programa Innovation da Comunidade Européia, COTEC (1998). A selecéao das PGT
considerou as caracteristicas do universo investigado e a facilidade de adaptagédo a

empresa.

A proxima etapa refere-se a delimitacdo do escopo, considerando os seguintes

aspectos:

* quanto ao setor econdmico: o sucroenergético;
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* quanto a limitacdo geografica: a regido do Pontal do Paranapanema,;
* quanto ao ramo de atuacédo: a bioenergia;

* quanto ao porte da empresa: grande porte. Considerando a classificacdo do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2008), por numero de

funcionarios;

*+ quanto ao nivel organizacional: gerencial limitado aos integrantes,
responsaveis por areas como: TIl, Automacdo Industrial, P&D, RH, Ambiental

Producao de Etanol, Cogeracédo de Energia;

* quanto a representatividade a empresa: Trata-se de uma empresa, uma
grande organizacdo, que atua na producdo de acucar, etanol e energia elétrica. A
unidade, objeto da pesquisa é uma das nove unidades da empresa e uma das cinco,

em operacao;

* quanto ao objeto de pesquisa: Avaliar a contribuicAo das PGT para o

desenvolvimento das capacidades tecnolégicas na empresa.

O plano de pesquisa deste estudo, considerando as etapas necessdrias para

se atingir o objetivo proposto é apresentado na Figura 1.

REVISAO DE LITERATURA

CONTEXTO

PROBLEMA DE PESQUISA

METODOLOGIA DE PESQUISA

ESTUDO DE CASO

CONCLUSAO

COHNSIDERAGOES FINAIS

Figura 1 - Plano de pesquisa
Fonte: adaptado de Frontini (2008)
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1.5JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A dindmica do mercado globalizado altera os cenérios de atuacdo das
empresas. Assim como, a ac¢do forca algumas das suas areas a utilizar e a
capacitar-se no uso das novas praticas de gestdo organizacional, gestdo de

qualidade, gestao de processos e gestao de tecnologia (GT).

A capacitacdo nestas areas enfatizando a GT, objeto desta pesquisa, tende ao
desenvolvimento de vantagens fundamentadas nos principios da competitividade,

lucratividade e sustentabilidade.

A GT promove a partir de suas praticas a conexdo dos recursos tangiveis e
intangiveis da empresa; permitindo a desenvolver suas capacidades tecnologicas e
a avaliar do seu impacto nas estratégias da empresa. Assim sendo, a conexao dos
recursos e o desenvolvimento das capacidades permitem a realizacdo de estudos,

gerando uma reflexao cientifica nesta area.

O Temaguide destaca que empresas auxiliadas pelas PGT podem melhorar
sua forma de GT e gerar inovagbes, baseada em experiéncias e intuicéo,
capacitando-as a realizar melhorias, como e quando julgarem necessarias (COTEC,
1998).

O resultado do trabalho pode servir de suporte ao processo de tomada de
decisdo e de obtencdo de vantagens competitivas, direcionado as ac¢fes que
fortalecam a proposta inovadora da empresa de integrar comercializacdo e logistica
a producdo. Contudo, as vantagens sdo baseadas na estrutura da GT e nas
capacidades tecnolbgicas desenvolvidas a partir do uso das PGT, justificando o
objetivo do estudo e considerando a utilizagdo dos resultados por outras empresas e

a contribuicéo cientifica ao setor.
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos:

O primeiro capitulo apresenta a introducdo, subdividida em: contextualizacéo,

definicdo do problema, objetivos, delimitagéo e a justificativa da pesquisa.

O segundo capitulo trata da fundamentacao tedrica, no qual sdo abordados os
seguintes topicos: o cenario da energia renovavel; o setor sucroenergético, a
producao de etanol, a cogeracao de energia a partir dos residuos da cana-de-acucar

e a comercializacdo dos créditos de carbono; conceitos de tecnologia conectados a
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inovacdo; capacidade e/ou capabilidade tecnolégica; A GT: conceitos e

consideracoes e as PGT.

O terceiro capitulo contempla os procedimentos metodoldgicos; os métodos de
abordagem; a classificacdo da pesquisa; os instrumentos de coleta de dados, bem
como sua forma de validacdo; como ocorreu o envio do questionario e o0s
procedimentos referentes as entrevistas; como sera a analise dos dados e a

apresentacao do caso.
Do quarto capitulo constam os dados, a andlise e a discussao dos resultados.

No quinto capitulo estdo as consideracgdes finais e a descricdo da relacao entre
0S objetivos e os resultados obtidos; as contribuicdes e limitagbes encontradas
durante a realizagdo da pesquisa; e algumas sugestdes para trabalhos futuros.

A estrutura do trabalho é apresentada na Figura 2, uma decomposicao do fluxo
das atividades apresentado na Figura 1. Cada etapa esta fundamentada na

metodologia, apresentada no Capitulo 3.
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CONTEXTUALIZAC.&O
| 1 1
GESTAO DE CAPABILIDADE VANTAGEM
TECNOLOGIA TECNOLOGICA COMPETITIVA
1 1 I

PROBLEMA: Qual a contribuigdo das PGT para o desenvolvimento das capabilidades tecnolégicas
na empresa ?

.
OBJETIVO
GERAL

Avaliar a contribuigao das PGT para o desenvolvimento das capabilidades tecnologicas na empresa.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Identificar as PGT utilizadas na empresa -

Mapear as agoes de GT que podem desenvolver capabilidades tecnologicas na empresa .

Correlacionar as PGT com as capabilidades tecnoldgicas na empresa.

REFERENCIAL
TEORICO

|
| | | | |
SETOR CAPABILIDADE GESTAD PRATICAS DE GESTADQ
SUCROENERGETICO TECNOLOGIA TECNOLOGICA DE DE TECHOLOGIA
TECHOLOGIA
I I | I |
|

INSTRUMENTOS

1
| I
AMALISE DOS IIITERPRETAQ&O DOsS
DADOS RESULTADOS

CONCLUSOES

Figura 2 - Estrutura do trabalho
Fonte: adaptada de Purcidonio (2008)
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo esta estruturado em cinco topicos: o primeiro apresenta o
cenario da energia renovavel, destacando o0 setor surcroenergético, suas
caracteristicas, a producdo de etanol, a cogeracdo de energia e a comercializacao
de créditos de carbono; o segundo apresenta conceitos de tecnologia e sua conexao
com a inovagao; o terceiro destaca os conceitos de capacidade e/ou capabilidade e
capacidade e/ou capabilidade tecnolégica; o quarto apresenta a GT; e 0 quinto
apresenta as 18 PGT publicadas no Temaguide, COTEC (1998).

2.1 CENARIO DA ENERGIA RENOVAVEL

O cenario da energia renovavel é constituido de desafios de ordem mundial.
Entre eles se destacam: a diminuicdo dos efeitos provocados a partir do
esgotamento das fontes de energia ndo-renovaveis de origem féssil; o petréleo,
previsto para os proximos 40 anos; o controle ou a estabilizacdo das concentracfes
de gases causadores do efeito estufa (GEE) na atmosfera do planeta; e a

diversificacdo da matriz energética dos paises.

Uma das alternativas sustentaveis encontrada para enfrentar estes desafios,
refere-se ao aumento do suprimento de energia, a partir de fontes renovaveis, 0s
biocombustiveis. Segundo Moreira, (2008), o etanol e biodiesel sdo os
biocombustiveis apontados como grande vertente das fontes de energia renovavel,

levando diversos paises a inclui-los em suas matrizes energéticas.

Nesta linha o governo brasileiro lancou o Plano Nacional de Agroenergia
(PNA), vinculado a politica global de Diretrizes de Politica de Agroenergia (BRASIL,,
2006). O plano visou organizar uma proposta de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), inovacdo e de transferéncia de tecnologia no setor de agroenergia,
incentivando o aproveitamento de produtos e residuos agricolas, inclusive na

cogeracao de energia.

UNICA (2009) apresenta, na Figura 3, a Matriz Energética Brasileira,
destacando os derivados da cana-de-acucar na segunda posicdo das fontes

primarias de energia.
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Derivados da 7 M Derivado:
Cana-de-acgticar 37,4%
15,9% P

S

Figura 3 - Matriz Energética Brasileira, com base no ano de 2007.
Fonte: UNICA (2009).

Outro fato que reforca a diversificacdo das fontes de energia € apresentado no
Balanco Energético Nacional (BEN): um crescimento de 5,6%, em 2007, passando
de 226,1 milhGes de tep - tonelada equivalente de petréleo, em 2006, para 238,8
milhdes de tep, em 2007, da oferta interna de energia no Brasil. Contudo, a oferta de
energia renovavel aumentou, em relacdo a 2006, 7,6% e de energia ndo-renovavel,
quase 4% (UNICA, 2009).

Neste contexto, observa-se que as fontes de energia, renovaveis estdo
conquistando espago no mercado, promovendo o desenvolvimento consolidado e
promissor para 0 pais, atraindo investimentos estrangeiros para o0 setor

sucroenergético.

O setor sucroenergético considerando a valorizacdo do etanol no mercado,
interno e externo, e da bioeletricidade a partir cogeracdo de energia, utilizando os
residuos da cana-de-acucar, vislumbra um novo panorama. Um caminho de
superacao que vem devolvendo o lugar de destaque do setor na economia nacional,

apesar da crise financeira mundial.

2.1.1 Setor Sucroenergético

O setor sucroenergético brasileiro entra num novo ciclo de desenvolvimento.
Segundo Moreira, (2008), a consolidacdo do nivel tecnoldgico, agricola e industrial,
e 0 aumento dos niveis de competitividade sdo favorecidos por medidas

governamentais que expandem os resultados do setor.

Uma demonstracdo destes resultados sdo os dados do Ministério da
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Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, o MAPA (Brasilg 2009), referentes ao
crescimento das exportacdes do complexo sucroenergético brasileiro passando de
374,0 milhdes de ddlares para 477,9 ddlares. O crescimento é justificado por

demandas de mercado, interno e externo, do etanol, safra 2009/2010.

O crescimento do setor sucroenergético resulta na definicdo de novas
estratégias e objetivos. Segundo Moreira,, (2008), o setor deve adotar novos padrées
de producdo, concentrados na inovagdo tecnoldgica, visando a elevar o grau de

mecanizacao e a aprimorar o uso dos derivados da cana-de-acucar.

A inovacdo tecnolégica no setor sucroenergético, segundo Amaral (2007),
requer o uso de ferramentas ou préaticas que viabilizem e favorecam o processo de

inovacdo, como as PGT e as préticas de gestdo do conhecimento.

As ferramentas e préticas citadas por Amaral (2007), como: o benchmarking, a
prospeccao tecnoldgica, a analise de mercado e 0 mapeamento de competéncias,
objetivam definir a posicdo atual e a pretensdo de produtividade; identificar os
gargalos e mapear as competéncias, do pais e do exterior, para a producdo de

cana-de-acucar e seus derivados.

Algumas iniciativas de inovacdo tecnolégica e organizacional no setor
sucroenergético foram apresentadas nos trabalhos de Assumpg¢éo (1998 e 2001),
observadas nas usinas da regido Centro-Sul a partir dos anos 1990, e resumidas no
Quadro 1, destacando-se o avan¢o do setor nas areas: agricola, industrial e

comercial.

INOVACOES ONDE OCORRE A INOVACAO

Troca de variedade de cana pouco adaptada por outros geneticamente adaptados T
e com maior quantidade de sacarose.

Racionalizacdo dos processos de corte, carregamento e transporte, com O&T
mecanizacao da colheita de cana; controle digital no uso equipamentos (codigo de
barras e radio frequéncia); mudanca de turno em transito, transbordo , bate-volta
usina e/ou campo; eliminag¢éo de deposito de cana com alimentagéo direta as

moendas.

Troca de canaviais entre usinas para reduzir a distancia de carregamento da cana (@)
e obtencdo de area continua para mecanizacao do corte.

Aumento da produtividade industrial da capacidade instalada. T
Estabelecimento de novas rotinas industriais: substituicdo de insumos industriais (@)

de menor rendimento e qualidade por outros de melhor qualidade; aumento da
frequéncia de manutencao e limpeza preventiva; melhoria da logistica de entrada
da matéria-prima no processo industrial.

Planejamento da safra com uso de software de otimizacdo, baseado em O&T
conhecimento e com interface para sistemas de sensoriamento remoto e uso de
imagens via satélite (Sistema de Informacéo Geografica - SIG).

Uso de sistemas de supervisdo digital e centralizada com destaque para O&T
eletrbnica digital, com uso de equipamentos e sensores para controle
automatizado da producgéo industrial.
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Co-geracéo de energia e distribuicdo T
Transferéncia de aclcar a granel ou carga utilizando volumes maiores através da O&T
técnica de ultra-centrifugacdo para dessalinizacédo do acucar.

Uso de equipamentos para eficiéncia no consumo de energia e melhoria na T
gualidade do agucar e da produtividade industrial.

Redes internas para fluxo de informagdes (intranet) com uso de sistemas ERP 0O&T

para integracdo de processos de gestdo e uso de EDI (Eletronic Data
Interchange) com parceiros de negécio.

Diferenciagao do agucar com diversificagédo produtiva industrial e agricola. T

(**) Mudancas Organizacionais (O) e/ou Tecnoldgicas (T)

Quadro 1: Iniciativas de inovagdes tecnolégicas e organizacionais a partir dos anos 1990.
Fonte: Assumpcao (1998 e 2001).

Dentre as iniciativas de inovacdo tecnoldgicas e organizacionais citadas por
Assumpcdo (1998 e 2001), observa-se o emprego das PGT. No entanto, as
atividades do setor sucroenergético no que se refere a producdo de etanol e
cogeracao de energia, em uma usina de cana, recebem destaque, considerando que
€ o resultado de um processo de inovacao tecnolégica. Observa-se que o setor
busca atingir sua eficiéncia energética, preocupando-se com a mitigacdo dos efeitos

causados pelo processo de producédo até a comercializacdo de seus produtos.
2.1.1.1 A producéo de etanol

O Plano Nacional de Agroenergia (PNA) aponta o Brasil como maior produtor
mundial de etanol da cana-de-acucar (BRASIL,, 2006), sendo que o etanol € um
biocombustivel sustentavel, resultante de processos tecnoldgicos avancados e
eficientes, que viabilizam a mitigacdo da emissédo de GEE na atmosfera. Trata-se de
um fato comprovado, no balanco energético positivo de oito para um, a um custo
qguase nulo de emissado de carbono (GOLDEMBERG, 2009).

O carater sustentavel do etanol, com fins energéticos, atende as exigéncias do
Protocolo de Quioto, assinado no Japao, em 1997. O Protocolo de Quioto
estabelece que os paises do Anexo | (paises industrializados) devem, entre 2008 e
2012, reduzir a emissdo de GEE em niveis inferiores a 5,2%, em relacdo aos de
1990. Trata-se de uma questdao ambiental de impacto direto no aquecimento do

planeta.

O impacto da producéo de etanol pode ser mensurado utilizando a pratica de
avaliacdo ambiental, analise do ciclo de vida (ACV), que determina o impacto de um
determinado produto ou processo. Esta ferramenta permite mapear o produto

durante seu processo de produgédo, calculando-se todo gasto de energia e poluicdo
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gerada desde a extracdo e processamento, passando pelo seu transporte, uso e
destino final. No caso do etanol, a ACV indica uma reducdo em 80% na emisséo de
GEE, conforme dados da UNICA (2009).

O processo produtivo sustentavel do etanol considera como matéria-prima a
cana de acucar e seus residuos, aproveitando quase que sua totalidade. Segundo o
PNA (BRASIL,, 2006), na producgéao do etanol, 28% da cana sdo transformados em
bagaco, um residuo que atualmente € muito utilizado no processo de cogeracao de

energia elétrica, uma fase do ciclo de producdo de energia limpa e sustentavel.

Neste contexto, observa-se um mercado sustentavel capaz de ampliar os
contornos do setor sucroenergético, considerando a comercializagcdo de energia e de
créditos de carbono, fatos que ligam as usinas ao setor elétrico, estendendo sua

atuacao no mercado de commodities.
2.1.1.2 A cogeracdo de energia a partir dos residuos da cana-de-agucar

O mercado sustentavel leva as usinas a produzir energia, num processo de
cogeracdo. O processo refere-se a producdo de energia elétrica ou mecanica
conjunta a energia térmica, a partir dos residuos da cana de acucar (PRIETO, 2003).

O bagaco da cana é apontado por Guardabassi (2006), como biomassa de
maior representatividade na matriz energética brasileira e Silvestrin (2010), aponta
que sua participacdo aumentara de 4% para 12% até 2020. Ainda segundo
Braunbeck e Cortez (2005), seu teor energético varia de 30% a 40%, da energia

total da usina.

A outra biomassa potencial na cogeracdo de energia € a palha da cana.
Contudo, muitas vezes ela é deixada no campo na colheita mecénica ou queimada

na colheita manual, causando sérios impactos ambientais.

Na andlise apresentada por Carvalho, (2009), uma tonelada de cana € capaz
de gerar 140 quilogramas de palha, com um poder calorifico de cerca de 2.200 kcal/t
com 30% de umidade, enquanto o bagaco apresenta um poder calorifico de 1800
kcal/t com 50% de umidade. A autora assevera também que o uso da palha da cana
no processo de cogeracdo de energia ndo € uma préatica consolidada, e quando
ocorre é de forma incipiente (CARVALHOy, 2009). Os motivos que inviabilizam esta
pratica referem-se a necessidade de utilizacdo de técnicas novas e a adaptacdo de

maquinas para a execucdo das etapas de recolhimento da palha no campo,
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transporte até a industria e manuseio, elevando o custo de producéo.

Independentemente do residuo da cana de acucar utilizado no processo de
cogeracao de energia, esta pratica garante as muitas usinas, sua autosuficiéncia
energética e cria oportunidades para a comercializacdo da energia excedente ao

sistema interligado nacional.

A comercializacdo do excedente de energia por industrias produtoras foi
autorizada e regulamentada em 1981, e estendida aos produtores independentes
em 1995 (OLIVEIRA, 2007). Um exemplo disso € a comercializacdo da energia por

empresas do setor sucroenergético paulista, que pode ser observada no Quadro 2.

UNIDADES
1.Usina Alto Alegre S.A. — Aglcar e 25. Companhia Energética Santa Elisa S.A.
Alcool
2.Usina Alta Mogiana S.A. - Acucar e 26. Acucareira Zillo Lorenzetti S.A.
Alcool
3.Usina Barra Grande de Lengdis S.A. | 27. Companhia Energética S&o José
4.Bioenergia Cogeradora Ltda. (Santo 28. Usina S&o José da Estiva S.A Acucar e Alcool
Antonio)
5.Central de Alcool Lucélia Ltda. 29. Usina S4o0 Martinho S.A.
6.Usina Cerradinho Acgucar e Alcool 30. Companhia Agucareira Vale do Rosério
S.A.
7.Cocal Comercio Industrial Canaa 31. Viralcool Acucar e Alcool Ltda.
8.Coimbra-Creciumal S.A. - Leme 32. Usina Sdo Domingos Actcar e Alcool S.A.
9.Usina Colombo S.A. Actcar e Alcool | 33. Dedini Agticar e Alcool Ltda.
10. Usina da Pedra 34. Usina de Acucar e Alcool MB Ltda.
11. Usina da Serra. 35. Cosan S.A Industria e Comércio — Filial Junqueira
12. Equipav S.A. Aclcar e Alcool 36. Cosan S.A Industria e Comércio — Filial Rafard
13. Floralco Agucar e Alcool Ltda. 37. Univalem S.A. Acucar e Alcool
14. Aglcar Guarani S.A. 38. Cosan S.A Industria e Comércio — Filial Diamante
15. Usina Iracema 39. Acucar e Alcool Oswaldo Ribeiro de Mendonga Ltda. -
Guaira
16. Usina Mandu S.A. 40. Coimbra — Frutesp Industrial Ltda.
17. Nova America S.A. 41. Central Paulista de Actcar e Alcool Ltda. Jau
18. Usina Moema Aclcar e Alcool Ltda. | 42. Cosan S.A Industria e Comércio — Filial Costa Pinto
19. Nardini Agroindustrial Ltda. 43. Dedini S.A. Agroindustrial
20. Nova América S.A. 44. Usina Ventente
21. Pie — RP Termoelétrica S.A. 45. Termoelétrica Santa Adélia Ltda.
22. Destilaria Pioneiros 46. Antonio Ruette Agroindustrial Ltda.
23. Pitangueiras Aglcar e Alcool Ltda. | 47. Usina Santa Isabel
24. Santa Candida Actcar e Alcool
Ltda.

Quadro 2: Usinas geradoras de eletricidade excedente no Estado de S&o Paulo.
Fonte: DATACOGEN (2007)

Considerando a crescente expansdo do setor sucroenergético no Estado de
Séo Paulo, os dados da DATACOGEN (2007), citados por Oliveira (2007), e
apresentados no Quadro 2 podem ser ampliados consideravelmente, considerando

0 potencial técnico atual, de producgéo de bioeletricidade, no Estado de S&o Paulo.

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)




Capitulo 2 29

A palha da cana de acgucar, antes utilizada exclusivamente na cobertura de
solo, amplia seu emprego na cogeracao de energia e como fonte de pesquisas no
desenvolvimento de novas tecnologias, a exemplo da efetuada na producdo de
etanol, a partir da hidrolise acida do material ligno-celulésico € o projeto denominado
Dedini Hidrolise Rapida (DHR). Segundo Brito (2006), o projeto desenvolvido na
unidade semi-industrial S&o Luis, localizada em Pirassununga, no Estado de Séo
Paulo, fundamenta-se na quebra de moléculas de celulose por adicdo de acido
sulfurico aos residuos, visando produzir uma usina com capacidade de 50 a 60 mil

litros diarios de alcool.

Elia Neto (2005) apresenta outro dado interessante do setor sucroenergético
gue potencializa a reducao de 18%, nas emissdes brasileiras de GEE, provenientes
de combustiveis fésseis. O indice apresentado promove a comercializacdo de

créditos de carbono por industrias do setor.
2.1.1.3 Comercializacédo dos créditos de carbono

O processo de comercializacdo é possivel a partir da obtencdo de unidades de
reducdo certificada de emissdes (RCE) conhecidas também como "créditos de

carbono", no ambito do Protocolo de Quioto.

A obtencdo de créditos de carbono no setor sucroenergético é facilitada por
instrumentos de mercado que utilizam o sistema de compensacdes. Segundo Sousa
(2009), o principal instrumento de mercado € o mecanismo de desenvolvimento
limpo (MDL) que oferece as empresas dos paises desenvolvidos a oportunidade de
cumprir as metas de reducgdo de emissdes de GEE, incentivando investimentos em
projetos tecnolégicos de baixa intensidade de carbono e promovendo a captura de

gas carbonico.

Numa analise simples, no qual 3 toneladas de cana produz 1 tonelada de
bagaco; 280,80 toneladas de cana geram 1 MW de energia no valor de R$ 100,00;
118 toneladas de bagaco “sequestram” 1 tonelada de CO,, comercializada a US$
5,00 (BRASILc, 2007). Observa-se o potencial de comercializacdo dos créditos de
carbono e as oportunidades na definicdo de projetos de impacto ambiental positivo,

com o uso da metodologia MDL.

O Quadro 3 apresenta oportunidades atuais e potenciais para projetos
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baseados em MDL no setor Sucroenergeético.

Jaem uso Ha metodologia
OPORTUNIDADES

pelo setor? MDL?
Cogeracao de energia a partir do bagaco da cana SIM SIM
Retrofit de caldeiras de baixa pressao para caldeiras de alta SIM SIM
presséo.
Aproveitamento do CH, da vinhaca Estagio inicial SIM
Substituicdo do diesel por etanol em frotas cativas NAO SIM
Reflorestamento de areas de preservagédo permanente NAO SIM
Reflorestamento com aproveitamento para cogeracdo de NAO SIM
energia
Eliminacdo do uso do fogo na colheita da cana NAO NAO
Construcdo de dutos para transporte do etanol NAO NAO

Quadro 3: Oportunidades identificadas no setor sucroenergetico
Fonte: adaptado de UNICA (2009)

Neste contexto, observa-se no setor sucroenergético, uma rica fonte de
pesquisa, considerando-se a necessidade de inovacdo e de diversificagdo dos

produtos da cana-de-acUcar, que possibilita a expansao.

As pesquisas no setor expandem suas estratégias competitivas. Para Pedro
(2004, p.10), destaca-se a importancia das estratégias competitivas na definicdo "de
uma posicao lucrativa e sustentavel para a empresa enfrentar a concorréncia em
uma industria”. Um exemplo deste cenério € apresentado no Quadro 4, retrato da

pesquisa de Assumpcéo e Pedro (2003).

OPORTUNIDADES

Desenvolvimento de eficiéncia nas areas agricolas e industrial, para reduzir os custos das operacdes
produtivas e logisticas.

Agregacdo de valor em seu faturamento pela melhoria de seus processos e diferenciagdo dos seus
produtos.

Alocar recursos no mercado financeiro a curtos e médios prazos e aplica-los em uma estrutura produtiva
eficiente.

Criacdo de canais de comercializacdo de commodities e venda direta de seus produtos diferenciados

Quadro 4: Estratégias competitivas de uma usina do interior do Estado de S&o Paulo
Fonte: Assumpcao e Pedro (2003)

Observa-se que as estratégias competitivas das empresas do setor
sucroenergético devem contemplar acdes que buscam manter sua posicao frente
aos concorrentes, e o desafio de vencé-los demanda, na maioria das vezes, uma
gestao corporativa competente, capaz de gerar vantagens competitivas, a partir das

oportunidades de inovagao oferecidas pelo setor.

Os fatos levam o setor a repensar sua gestdo corporativa e a valorizar os
recursos tangiveis e intangiveis. Entretanto, demanda investimentos para aumentar
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a eficiéncia técnica da producédo e a reformulacdo da estrutura organizacional das
empresas, focada na gestédo de pessoas, gestao de producédo e gestdo de inovacao,

resultando em um novo padrao tecnolégico e gerencial.

O novo padréo reflete-se na posicdo da empresas no mercado, considerando a
tecnologia que utiliza e como a gerencia. Deste modo, sdo apresentados na proxima
secdo o0s conceitos de tecnologia e sua conexdo com a inovagdo tecnoldgica,

justificando-se, dessa forma, sua importancia para o setor sucroenergeético.

2.2 CONCEITOS DE TECNOLOGIA CONECTADOS A INOVACAO

O grau de abrangéncia do conceito de tecnologia depende do foco de analise,
entretanto os conceitos limitados ou equivocados devem ser descartados,
considerando-se a diversidade dos campos do conhecimento nos quais s&o
empregados.

A relacdo entre tecnologia e organizacdo advém da Pré-Histoéria, periodo em
gue o homem criava, desenvolvia e inovava seus instrumentos de caca, pesca e
construgéo de abrigos, inovando nos materiais utilizados para a confecgédo dos seus
instrumentos. Drucker (1997) corrobora a idéia, conceituando tecnologia como
instrumentos, processos, materiais, técnicas e culturas agricolas, que se difundiram
ao longo da histéria. Tal difusdo permite a realizacdo de estudos em diferentes
estagios, comprovando a importancia da tecnologia no desenvolvimento das
relagbes humanas, econdmicas e sociais, nas distintas &areas das empresas

contemporaneas.

A analise etimoldgica do termo, apresentada por Betz (1993) e Drucker (1997),
ilustra sua amplitude e refere-se ao discurso das artes e oficios, onde techne, do
grego, significa aptidao para fazer alguma coisa, tratando-a como uma habilidade; e
logia, um conhecimento organizado, sistematico e significativo. Assim, a analise
permite entender o conceito como conhecimentos e habilidades aplicados a

realizacdo de alguma tarefa.

A acepcao de tecnologia adotada neste estudo demonstra a sofisticacdo do
termo, incorporando conotac¢des econdmicas, politicas, sociais e organizacionais, e
encontra guarida em autores como Abetti (1989, p.11), de maneira restrita, que a
trata como um “corpo de conhecimentos, ferramentas e técnicas derivadas da
ciéncia e da experiéncia pratica, utilizados no desenvolvimento de projetos; na

producéo e aplicagcdo de produtos, processos, sistemas e servi¢gos”, esclarecendo o
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uso de instrumentos. Na visdo de Kruglianskas (1996, p. 13), tecnologia abrange o
“conjunto de conhecimentos necessarios para se conceber, produzir e distribuir bens
e servigos de forma competitiva”, relacionando os conhecimentos as atividades da
empresa. E por ultimo, a definicdo de Ribault et al. (1995, p.13), que a entende como
0 “conjunto complexo de conhecimentos, de meios e de Know-how, organizados

com vistas a produgao”.

Os componentes basicos da tecnologia, propostos por Ribault et al. (1995),
ganham uma nova conotacao, segundo Drouvot e Verna (1994), para 0s quais 0s
conhecimentos sdo de natureza ética; meios sao produtores de bens; e tecnologia
de gestdo, sintese de todos os meios de producdo. Deste modo, considera-se a
tecnologia uma estratégia de gestdo na dimensdo atual de competitividade das

empresas de economia globalizada.

Silva (2002a) usa os conceitos de “processo” e “operagao”, estabelecidos na
Honda por Shingo (1988), para dizer que as tecnologias estdo embutidas no
processo ou nas operagfes, dentro de um sistema produtivo, e seu término sao
incorporadas ao produto final. Para ele, esta abrangéncia indica o significado da

tecnologia na competitividade.

A tecnologia aplicada a atividade produtiva, segundo Perini et al. (2002),
remete a pratica de dimensao sociolégica, uma habilidade coletiva sob perspectiva
socioeconémica. Na Figura 4, sdo apresentados os diferentes niveis do conceito de

tecnologia, propostos por Drouvot e Verna (1994), sob essa perspectiva.

Tecnologias

Sistema socio-tecnologico tradicionais
» Dutegragho de valores culturais e modernas
SOCIAIS, - apropriadas
Sistema tecnoldgica de base
= Concepgiio de produtes > de diferenciagio
*  Técmcos de produchs de concepgio

*  Sistemas de gestio

Técmicas
*  Fermamentas s
=  Processos

de processos
de metodos

Figura 4 - Niveis do conceito de tecnologia, sob a perspectiva socioeconémica.
Fonte: Adaptado de Drouvot e Verna (1994)
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Os niveis do conceito de tecnologia apresentados na Figura 4 reagem entre si,
congregando o atual contexto empresarial. Um nivelamento, segundo Figueiredo
(2004), que atende aos interesses econdémicos, politicos e sociais preestabelecidos,

a forcas e tendéncias, sociais, econdmicas e tecnoldgicas.

A contextualizagédo apresentada em Ribault et al. (1995, p.27) destaca as cinco
aplicacbes da tecnologia na eficacia das fung¢des indiretas dos sistemas de
informagéo; na produtividade; na qualidade; no tempo de reagdo da gestdo de
negocios em relacao as atividades e lancamentos; na capacidade de renovacgao das
tecnologias e dominio das concepcbes inovadoras da empresa, viabilizando a
aquisicdo dos niveis de competitividade do mercado. Essas aplicagcbes, segundo o
mesmo autor, concentram-se nos esforcos em produtos, processos, distribuicdo e

gestdo empresarial.

A aplicacao da tecnologia ligada aos principais sistemas produtivos pode focar-
se em atividades meio, como as organizacionais, estruturais, treinamento, e nas
atividades fim, aplicadas ao desenvolvimento de produto, processo e equipamentos.
Considerando a diversidade de aplicacdes, Silva (2002,) afirma que quanto maior o
valor tecnolégico agregado a um produto e/ou processo, maior é a capabilidade

tecnoldgica da empresa, que podem ampliar indices de competitividade.

Ribault et al. (1995) alegam que, apesar de ndo existir ligacdo direta entre a
tecnologia e a competitividade, o vetor indica como resultado a inovacdo. Ampliando
a ideia, os autores, Saez e Capote (2003) admitem que a mudanca tecnoldgica seja

um dos fatores que impactam de forma direta o ambiente mercadoldgico.

Na acepcdo de Drucker (2003), a inovacdo é um instrumento que 0S
empreendedores utilizam para aproveitar outras oportunidades de negdcios,

desenvolvendo diferentes produtos ou executando outros servicos.

7z

A inovacéo, apontada por Pedroso (1999, p.62), € resultado de fatores que

devem ser considerados durante a analise do conceito de tecnologia. Séo eles:

a) apresenta trés componentes basicos - pesquisa, ampliando conhecimentos;
desenvolvimento, aplicando conhecimentos; mudanca, a partir de complementacéo
técnica resultando em inovagdes, incremental ou radical, substituindo o

conhecimento anterior;

b) admite a classificagdo em uma das seis categorias: processos, materiais,
produtos, servigos, informacéo e gestao;
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c) permite a investigacdo em trés niveis macro, dos sistemas internacionais e
nacionais, de pesquisa e inovacao tecnoldgica, meso-analitico, dos setores

industriais; e micro, do contexto das empresas e arranjos empresariais.

A andlise do conceito a partir destes fatores permite compreender a
importancia da inovacéo para a transformacao dos recursos tecnoldgicos em bens

econdmicos.

O gestor exerce um papel no processo de inovacéo. Para Drucker (1997, p.23),
ele é "responsavel pela aplicacdo e desempenho do conhecimento”, na empresa.
Assim sendo, a responsabilidade exige a ampliacdo da sua visdo, em relacdo as
estratégias empresariais referentes aos niveis de competitividade pretendidos e as
atitudes necessarias para isto. Uma delas é estimular a participacdo dos

colaboradores, clarificando sua importancia para 0 processo.

Para Grant (2005), o processo de inovacdo e de propagacdo ha empresa

demanda da identificacdo das suas capacidades, habilidades e/ou capabilidades..
2.3 CAPACIDADE, HABILIDADE E/OU CAPABILIDADE

O termo capability, apesar de pouco conhecido, ndo € novo. No resgate da
literatura, observa-se que uma das suas primeiras citacdes foi de Ansoff (1965),
descrevendo-o como habilidades das empresas em negociar com as diferentes
convencgOes do ambiente competitivo, referindo-se a capacidades administrativas e

funcionais de P&D, producéo, compras e marketing.

Ha uma diversidade de denominacdes do termo, e entre as principais citam-se:
competéncias essenciais, core competence, capabilities, capabilidades, habilidades,

capacidades e competéncias distintivas.

Resende (2003) trata da capacidade como algo capaz de reunir atributos inatos
ou desenvolvidos, necessarios para atender as exigéncias de determinadas
atividades, citando a capacidade psicofisica para ser um piloto de prova; a
capacidade intelectual para ser cientista; e a capacidade de lideranca para ser
supervisor. Ainda, Resende (2003, p. 37), considera o termo habilidade como a
“‘maneira de executar tarefas, aplicar conhecimentos, agir e pensar”, classificando-as
em pessoais, as de tratamento dos pares, como ser flexivel, ser ouvinte, saber
adaptar-se a diferentes situacdes; habilidades de lideranca, as de saber influenciar

comportamentos, saber impor respeito e saber dar bom exemplo; e em habilidades
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técnicas e operacionais, as de redigir, digitar, calcular e desenhar. Deste modo,

observa-se a correlacao dos termos.

As capacidades e habilidades, citadas por Resende, séo trazidas por Hayes et
al.(2005), como sinbnimo das competéncias centrais. Eles acreditam que este termo
indica uma conotacdo mais dinamica e que elas, as competéncias centrais, podem
ser conscientemente construidas, devendo ser considerado o foco ao qual estédo

associadas.

Gaj (1993) considera as pessoas como O0s principais elementos das
capacidades, na figura dos gestores, representados por dirigentes, administradores
e diretores, avaliando seus talentos, comportamentos e habilidades; e a
organizagdo, compreendendo ambiente e cultura, com competéncia e capacidade
para enfrentar os novos eventos. Um exemplo refere-se a capacidade da
organizacao e de seus gestores em lidar com mudancas desencadeadas a partir de

fatos novos e de surpresas.

As mudangas equacionam a sustentacdo de vantagens competitivas. Deste
modo, as capabilidades e as competéncias distintivas, segundo Hamel e Prahalad
(1990) e Dietrickx e Cool (1989) combinam tecnologias individuais, processos
intrinsecos ao negécio e habilidades de producado, possibilitando a uma empresa
sustentar uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, a partir de uma

atuacao diferenciada.

Os autores Stalk, Evans e Shulman (1992) ja trabalham o termo como
capabilidades distintivas ou core capabilities, que refletem a forma como a empresa
atua no mercado, representando seus aspectos estratégicos e centrais, e ndo se
restringindo aos aspectos tecnoldgicos. Seu foco concentra-se nos processos e

praticas operacionais, conduzindo a empresa a atuar de forma diferenciada.

Outras definicdes de capabilidade ilustram este estudo. Winter (2003) trata-a
como reflexo de uma rotina organizacional de integracdo e utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis da empresa, convertidos em resultados, identificados
previamente como objetivos e ligados as suas estratégias. No entanto, Dutta et al.
(2004) trata-a como habilidade de transformacéo intermediaria entre recursos e
objetivos, habilidade que, segundo Grant (2005), capacita a empresa no
desempenho da atividade produtiva, utilizando para isto recursos tangiveis e

intangiveis, que podem resultar em vantagens competitivas.
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s

O entendimento contemporaneo de capabilidade € resultado dos diversos
conceitos ja apresentados para o termo e se refere a gestdo de recursos (WINTER,
2003), tangiveis ou intangiveis (GRANT, 2005), que atendem a um objetivo claro
(DUTTA et al., 2004), definido por sua estratégia (WINTER, 2003), que pode gerar
vantagem competitiva a empresa (GRANT, 2005).

A geracdo de vantagens competitivas envolve a formulacdo e a pratica de
estratégias que exploram as caracteristicas Unicas do conjunto de recursos e de

capacidades da empresa.

Corroborando, Cassiolato e Lastres (1995, p. 34) indicam que a

competitividade de uma empresa é dependente da ampliacdo da sua capacidade:
e inovadora e produtiva;
e mobilizar e gerenciar recursos humanos, voltada a qualidade e produtividade;
e manter a qualidade e ampliar os servigos pos-vendas;
e relacionar-se com usuarios e fornecedores;
e conhecer o mercado;
e adequar as especificidades do mercado.

Deste modo, as capacidades sdo as capabilidades, denominadas core
competences, o que, segundo Grant (2005), é determinante primario para a
definicAo de estratégia e desempenho da empresa. As core competences sao
capacidades que sustentam a entrada em novos mercados ou geram uma
contribuicdo desigual de valor ao cliente final (HAMEL e PRAHALAD, 2002). Os
autores apresentam caracteristicas da core competences, que acrescentam valor
aos clientes, propiciam diferenciacdo da concorréncia e possibilitam a expanséao pela

sua capacidade de criacdo e inovacao.

A identificacdo das capabilidades, capacidade e habilidades da empresa,
segundo Grant (2005), demanda um inventario que pode ser realizado a partir da

analise funcional ou da andlise da cadeia de valor.

Na andlise da cadeia de valor, séo identificadas as atividades que podem ser
fragmentadas, permitindo seu detalhamento e consequentemente, a gestdo de
recursos (GRANT, 2005). Corrobora Porter (1985) assegurando que este tipo de
analise adequada para se avaliar a vantagem competitiva. A Figura 5, adaptada do

mesmo autor, ilustra as atividades de apoio e primarias, da cadeia de valor.
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Infra-Estrutura da Empresa

ATIVIDADES

Geréncia de Recursos Humanos

Desanvolviments de Tec nalﬁgia

Aguisicio

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5 - Cadeia de valor.
Fonte: Adaptada Porter (1985).

No entanto, na andlise funcional sdo listadas as capabilidades organizacionais,
definida por Grant (2005) como sendo as capacidades da empresa em realizar uma
atividade produtiva em particular, relacionando-as com cada uma das principais
areas funcionais da empresa, considerando as limitagdes impostas pelos processos

produtivos. Um exemplo disto € apresentado no Quadro 5, a classificacdo das

principais funcdes da empresa e suas respectivas capabilidades.

AREA FUNCIONAL CAPABILIDADES

Funcdes Controle financeiro; coordenacdo multi-divisional; geréncia de aquisi¢les;
corporativas geréncia estratégica de multiplas unidades de negdcio.

TI Sistema de informacéo integrado com a tomada de decisdo gerencial.

Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos; rapido ciclo de
desenvolvimento de novos produtos.

Eficiéncia em volumes de fabricacdo; melhorias continuas nas operacoes;
flexibilidade e velocidade de resposta.

Projeto de Produto | Capacitagbes em projetos.

Gerenciamento da marca; promocao da reputacdo pela qualidade; capacidade

P&D

Operacfes

Marketing de resposta as tendéncias do mercado.
Vendas o Efetiva promocdo de vendas e execucdo; eficiéncia e velocidade de
distribuicao processamento de pedidos; velocidade de distribuicdo; qualidade e eficacia do

servico ao cliente.

Quadro 5: .Classificacdo das capabilidades por funcdo
Fonte: Adaptado Grant (2005)

Observa-se que o modo de identificacdo das capabilidades, capacidades ou
habilidades variam de acordo com as especificidades e caracteristicas da empresa,
contudo ndo pode fugir do seu objetivo principal de gestdo dos recursos tangiveis e
intangiveis, voltados a definicdo de estratégias que geram vantagem competitiva

para enfrentar os desafios do ambiente competitivo.
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Segundo Bell e Pavitt (1997), os recursos intangiveis de uma empresa séo
responsaveis por desenvolver a capacidade de absorcdo, adaptacdo e geracdo de
tecnologia. Na Figura 6, adaptada dos mesmos autores, é possivel observar a

constituicdo e a apropriacdo destes recursos.

Foco em
recursos intangiveis

Capacitacio e
Aprendizagem
teenologica

Rumos da diferenciagio e
especializacio
industrial

Figura 6 - Politica tecnol6égica da empresa orientada a capacitagcdo e aprendizagem
tecnolégica.
Fonte: adaptado de Bell e Pavitt (1997).

Os recursos intangiveis sédo responsaveis por gerar e administrar as mudancas
referentes a habilidades, experiéncias, inputs tecnolégicos e estruturas
organizacionais e/ou institucionais. Contudo sdo estas acdes que definem os rumos
tecnologicos da diferenciacdo e especializacdo no setor industrial, indicando seu
nivel de capacitacdo, potencializado e ampliado por meio da aprendizagem

tecnoldgica.

A legislacdo brasileira permite as empresas demonstrarem 0S recursos
intangiveis em seu balanco patrimonial, classificando-os como ativo permanente
imobilizado intangivel, sendo amortizado ao longo do tempo, como patentes,
marcas, e de outras maneiras. Tal fato incentiva investimentos em inovacgao
tecnolégica e admitem a analise da capacidade tecnoldgica vinculada as

capabilidades tecnologicas.
2.3.1 Capacidade e/ou capabilidade tecnoldgica

As capacidades tecnoldgicas quando vinculadas as capabilidades tecnoldgicas
refletem a capacidade organizacional. Segundo Silva (2003) a analise neste enfoque
permite ampliar o raio da avaliagdo do seu estagio tecnolégico a curto, médio e
longo prazo, contribuindo para a definicdo de acdes concretas no campo da gestao
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de tecnologia.
Silva (2003) representa na Figura 7 a utilizacdo dos recursos da empresa
embutidos no conceito de capabilidade tecnoldgica, visando a alcancar objetivos,

Pessoas
Comportamento

baseados nas estratégias.

Informagao
Conhecimento Processos
M

Criatividade Equipamentos
Programas
Sincronizagao
Fungao

Figura 7 - Conceitos embutidos no conceito de capabilidade tecnoldgica.
Fonte: Silva (2003)

Os conceitos apresentados por Silva (2003) ddo a empresa a capacidade de
desenvolver internamente, num ambiente de conformacdo, uma tecnologia ou um
produto (STEENSMA, 1996), utilizando seus recursos e gerando mudanca técnica.
Para isto, necessitam-se conhecimentos técnicos, experiéncias, habilidades,
estruturas inter e intra-empresariais (FIGUEIREDO, 2000), resultando em

capacidades tecnoldgicas.

A capacidade de desenvolver uma tecnologia, segundo Lall (1992), refere-se a
capacidade tecnoldgica das empresas, ampla, dada suas acbes de adquirir,
assimilar, usar, adaptar, mudar, criar uma tecnologia e gerar inovagdes. Para ele, as
inovacbes baseadas nas capacidades tecnolégicas podem ser divididas em trés
niveis distintos: bésica, intermedidria e avancada (simple routine, adaptive

duplicative, innovative risky).

Um trabalho na agroinddstria canavieira paranaense, desenvolvido por Lall
(1992), Ruffoni e Zawislak (1999), e Shikida (2001) permitiu montar uma matriz com

as principais capacidades tecnologica do setor, que sédo apresentadas no Quadro 6.

} CAPACIDADE TECNOLOGICA
eI FENAS BASICA INTERMEDIARIA AVANCADA
Inicial Estudos de Vviabilidade | Negociacdo de contratos com
técnico-econdmica; fornecedores (condicbes
INVESTIMENTOS selecéo do local; | satisfatorias);  sistemas de _
cronograma de | informacéo.
investimentos.
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Execucéo de
projetos

Construgéo de plantas

Selegcdo do melhor fornecedor

Desenho dos processos
basicos; desenho e
fabricacéo dos
equipamentos.

Engenharia de
Processo

Controle de qualidade;
levantamento e analise
dos problemas;
manutencdo  preventiva;
assimilagdo de processo
tecnoldgico.

de equipamentos;
recrutamento e treinamento de
pessoal qualificado;
engenharia detalhada.

Reducéo de custos;
modificacéo de novas
tecnologias de processos;

adaptacdo de processos aos
novos produtos; melhoria na
gualidade dos novos produtos.

Inovagao
processos
departamento de P&D

propria de
em

OPERAGAO/ Engenharia de Engenharia reversa; | Modificagdo  de  produtos | Inovagao prépria de
PRODUGAO Produto pequenas adaptacdes as | adquiridos por licenciamento. | produtos em departamento
necessidades do de P&D
mercado.
Gestéo Industrial Estudo geral dos métodos | Monitoramento da | Venda de pacotes
e dos tempos de trabalho; | produtividade; coordenacao | tecnoldgicos ou
controle e estoques. melhorada. licenciamento de tecnologia
para terceiros.
Capacidade de | Conhecimentos minimos | Conhecimentos cientificos, | Forte aparato de P&D;
buscar inovacdes de | sobre a tecnologia em | pessoal qualificado e algum | procura desenvolver e
INOVACAO produto e processo | uso, necessdaria para as | direcionamento para P&D. captar novas tecnologias.
e de desenvolver | empresas se manterem
P&D no mercado.
Insercéo no | Obtencdo de bens e | Projetos realizados com | P&D cooperativo; venda de
. ambiente servigos locais; clientes e fornecedores; | pacotes tecnolégicos ou
RELACOES organizacional e ligagbes com instituicbes de | licenciamento de tecnologia
COM A institucional Ciéncia e Tecnologia; | para terceiros; cooperagao.
ECONOMIA cooperagéo, aliancas; | Aliancas, afiliacbes em
afiliacdes em nivel | nivel avangado.

intermediario.

Quadro 6: Matriz de capacidades tecnoldgicas da agroindustria canavieira
Fonte: Adaptado de Lall (1992), Ruffoni e Zawislak (1999), e Shikida (2001)

E a partir das atividades realizadas por uma empresa, em seus diversos

setores e numa amplitude que considere seus aspectos favoraveis e desfavoraveis.

Neste caso,

podem-se

obter

os perfis dos dominios,

investimentos,

da

operacao/producado, da inovagcdo e da relagdo com a economia, identificando os

niveis de capacidade tecnoldgica da agroindustria canavieira.

No dominio da inovacgéo, a capabilidade tecnoldgica pode direcionar possiveis

melhorias incrementais continuas em produtos e em novos processos, a partir da

incorporacao de habilidades de gestdo e operacionalizagéo e; de um planejamento
estratégico de tecnologia (SILVA e PLONSKI, 1996; SILVA, 2002 a, b; SILVA, 2003).

E induz ao trabalho constante de P&D das tecnologias principais dos produtos e

processos, dentro de seu segmento de mercado.

A importancia da tecnologia, no contexto da capacidade tecnoldgica, pode ser

observada nas atividades que influenciam diretamente a gestdo global da empresa,

destacando sua relagdo no Quadro 7.

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)




Capitulo 2 41

Gerenciamento Global da Empresa
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Quadro 7 - Matriz de relacionamentos das atividades na empresa.
Fonte: adaptado de Silva (2003)

Segundo Silva (2002), no contexto global da gestdo da tecnologia nha empresa,
o desenvolvimento e o controle de todo o ciclo de producdo dependem da sua
capacidade e habilidade tecnoldgica, e influencia diretamente no seu planejamento
estratégico de tecnologia, adaptando-se ao ambiente externo em mutacao.

Em geral, a mutacdo do ambiente externo da empresa faz com que 0s recursos
internos e as capacidades fornecam uma fundamentacdo mais segura para a
estratégia de longo prazo. Deste modo, a empresa, baseada em capacidades e
recursos, pode ter uma base mais estavel, voltada a estratégia, do que ela é
capacitada a fazer, diferentemente da definicdo de estratégia baseada nas

necessidades do mercado (COSTA, 2007).

Observa-se que a capacidade tecnoldgica € uma caracteristica implicita de
cada empresa, tipicamente intangivel, voltada a definicdo de estratégias. Assim,
avaliar as praticas de gestdo de tecnologia utilizadas na empresa pode auxiliar na
definicAo do quadro de capacidades tecnologicas, apoiada por uma efetiva gestédo

nesta area.
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2.4 GESTAO DE TECNOLOGIA: CONCEITOS E CONSIDERACOES

O termo gestdo de tecnologia, segundo Silva (2003), refere-se a um campo
com abordagem multidisciplinar, que considera as dimensdes atuais de
competitividade das empresas, integrantes do mercado globalizado. Deste modo, a
definicdo de Liao (2005) complementa a amplitude do termo, relacionando-o com o
objetivo deste estudo, que o considera um processo, 0 qual inclui planejamento,
definicdo de diretrizes, controle e a organizacdo do desenvolvimento de
capabilidades tecnologicas, visando a formar e alcancar com éxito os objetivos

operacionais e estratégicos da organizacao.

As abordagens deste termo se originaram na segunda metade da década de
1980, nos EUA. Os estudos e pesquisas sobre ele envolvem governo, empresas e
universidades, e se referem as tecnologias de produto e processo, dentro da teoria
organizacional das empresas (SILVA et al., 2004).

A teoria organizacional exige novas formas de gestdo das empresas e,
consequentemente, a atualizacdo das suas estratégias empresariais. Nesta linha, os
autores Fleury e Fleury (2001) destacam competéncias-chave determinantes para a

definicdo das novas estratégias, que sao:

a) saber agir frente a complexidade e diversidade. Uma forma de prospeccéo,

antecipando-se as mudancgas, admitindo uma visao sistémica;

b) saber mobilizar diferentes fontes de recursos humanos, financeiros e

informacionais, visando a parcerias nos negécios;

c) saber a linguagem dos parceiros do negécio, do mercado de investidores,

estabelecendo uma comunicacéo efetiva;

d) saber aprender, visando a desenvolver uma cultura organizacional e

sistemas de aprendizagem;

e) saber avaliar as consequéncias das decisfes para a empresa e para a

sociedade, sendo responsavel por suas acoes;

f) saber identificar vantagens competitivas e oportunidades, desenvolvendo

uma visdo estratégica, conhecendo profundamente o neg6cio da empresa.

Nas novas estratégias empresariais, a gestdo de tecnologia € base para

compreender o desenvolvimento tecnoldgico e seus impactos.

Na definicdo das estratégias da empresa, Liyanage et al. (1999) analisam a
PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



Capitulo 2 43

gestao de tecnologia sobre quatro geracdes. Séo elas:

- primeira geracao: estratégia science push, que busca avancar a fronteira do
conhecimento, oferecendo autonomia aos pesquisadores na selecédo de projetos e

obtencéo de recursos;

- segunda geracdo: estratégia market pull, orientada pelo mercado, que
considera fatores como qualidade e tempo. A énfase localiza-se no projeto,
avaliando seus métodos de gestéo e de avaliagdo;

- terceira geracao: estratégia de capacitacdo e aprendizagem, organizacional e
tecnoldgica, visando ao desenvolvimento de competéncias dinamicas, determinando

o ritmo e a direcdo das inovacoes;

- quarta geracao: estratégia que integra pesquisa, producado e inovacao, a partir
da gestdo do conhecimento e da organizacdo, considerando as relacdes entre, a
empresa e as fontes externas, os fluxos de informacéo, os padrbes de comunicacao

e as redes.

Na perspectiva da terceira geracdo da gestdo de tecnologia, Lei et al. (2000,
p.165) descrevem os trés niveis dos processos de aprendizagem e desenvolvimento

de competéncias.

[ransferéncia de Acumulacio de

informagio _.' conhecimento

) _ [ntegragio Desenvolvimento
Expenimentagdo Melhorias p  sistémica —J  decompeténcias
_’I CONEnuAs dindmicas
Rotinas Habilidades ¢
dindmicas capactdades

Figura 8 - Processos de aprendizagem e competéncias dindmicas.
Fonte: Adaptado de Lei et al. (2000, p.165).

O processo de inovacdo requer o desenvolvimento de competéncias
dindmicas, a partir de mecanismos de aprendizagem, organizacional e tecnologica.

A integracdo sistémica dos seus trés niveis, transferéncia de informacéo,
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experimentacdo e rotinas dindmicas € apresentada na Figura 8. Liyanage et
al.(1999) afirmam que as caracteristicas do processo de inovacédo e as condicoes

sociais séo originadas no contexto do ambiente tecnolégico.

Numa perspectiva da quarta geracdo da GT, Vasconcelos (1996) alinha, num
sistema estratégico integrado, os recursos (internos e externos) da empresa em um

mesmo vetor orientado a competitividade, demonstrado na Figura 9.

FORTES EXTEENAS DE TECNOLOGIA

MECANISMOS DE CAPACITACAO
TECROLCWICA

niversidades

[nstifutos de Pesquiza

Licenciamentos EMPRESA AUMENTO DA

Clientes ] COMPETHTIVIDADE
Joint Venture Estrategia

Teenologica

Fornecedores ) o
Alianga Estratégicas Estrutura da fungio Novos produtos
. ) teenologia
L oncorrentes I = i

: S T
Consoreio de Pesquisa NCOrPOTAGA das Melhoria dos

IMOVACOCS
produtos atuais

Mvercado de Trabalho Avaliagio

Aquisicio da Empresa

Banco de Patentes l A Redugio de custos

Contrataciio de pessoas

Congressos e leiras

Patentes

Monitoramento
. . P& LY mterno
Literatura Crentifica Marketine
Compra de ol "“”?l
Equipamentos tf'.hul““."" imanos
e Insumaos R
Financas

Figura 9 - A GT integra recursos para atingir niveis de competitividade.
Fonte: adaptado de Vasconcelos (1996, p.03).

A gestdo de tecnologia auxilia a empresa a atingir niveis de competitividade
aceitaveis. Contudo, Figueiredo (2004) afirma que para isto acontecer, ela deve
desenvolver sua capacidade de producdo e sua capacidade tecnolbgica
(conhecimentos técnicos, experiéncias, habilidades, estruturas inter e intra-
empresariais), que geram mudancas técnicas, impactando diretamente no

planejamento estratégico.

O sucesso do planejamento estratégico da empresa, na visao de Carvalho,
(2002), depende de trés elementos da Gestdo de Tecnologia. Sdo eles: 1) a
vigilancia tecnoldgica que identifica as ameacas e oportunidades em relacdo as

tecnologias dos produtos da empresa; 2) 0 mapeamento tecnoldgico investiga quais
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sao as tecnologias indispensaveis ao desenvolvimento de seus produtos, bem como
auxilia na definicdo dos investimentos tecnoldgicos; 3) a prospeccédo tecnologica que
avalia as tendéncias, a dimensdo das mudancas tecnoldgicas, em produtos e

processos, auxiliando na programacao para lancamento de produtos.

Corroborando, Vasconcelos (1996) assinala as principais aplicacdes da gestao
de tecnologia, de planejar, organizar, controlar e melhorar os elementos
organizacionais  (competéncias, recursos, informacdo, conhecimento e
aprendizagem), que intervém diretamente na estratégia, na estrutura e na inovacao

tecnoldgica da empresa.

7

Nesta fase, é necesséario decidir o que gerenciar. Assim, Souza (2003)

apresenta cinco pontos fundamentais a serem considerados:

e prospeccdo tecnoldgica que busca sinais internos e externos de

potenciais inovagoes;
e foco que requer empenho na aplicacao de recursos no alvo escolhido;

e recurso buscando a aquisicdo dos conhecimentos e tecnologias

necessarias a producéo da inovacao;

e implementagéo que trata da materializagdo da inovagéo, a partir da ideia

ao seu lancamento no mercado;

e aprendizagem buscando o melhor gerenciamento do processo, ao
utilizar conhecimentos tacitos internos, e construindo o aprendizado das falhas e

SUCesSSO0s.

A partir do que gerenciar e considerando a importancia da estratégia
tecnologica para a empresa, € possivel identificar os elementos organizacionais
relacionados a estas estratégias. Deste modo, Ford (1988) considera a composicao
do nucleo de uma empresa (aquilo que "se sabe" e "se pode fazer") com base nos
seus conhecimentos, capacidades e habilidades, atendendo as politicas, planos e

procedimentos.

Nesta linha de pensamento, observa-se a influéncia destes elementos para a
ampliacdo de sua capacidade tecnoldgica, adquirida por meio de conhecimentos,
habilidades e experiéncias. A aquisicdo da capacitacdo tecnolégica e seu
desempenho resultam, portanto, em geracao de vantagem competitiva, observadas

na estrutura da GT, conforme a Figura 10, segundo a estratégia tecnolégica da
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empresa.

Capacitacio tecnologica

Aumento do estogque de conhecimentos taeitos e explicios

—

Esforgos para :
Vantagem

Competitiva

aumentar/ manter a Gestaode teenologia
vantagem

competitiva

Base T ecnolosica
..'11!I.'|llil'.l| A H lL'I.,']:I.F!I.l"__':'.Ih i H] 1..'|II|'|:I.,"\il

LEstratéeia P | strutura p | Desempenho

Figura 10 - A gestao de tecnologia segundo a estratégica tecnolégica da empresa.
Fonte: adaptado de Bell e Pavitt (1997).

As estratégias tecnolégicas abrangem decisfes, que variam desde menores a
maiores relacdes, utilizando sua prépria equipe de P&D, estabelecendo contratos de
pesquisa, em conjunto ou totalmente externos, e optando por licenciamentos
(CLARKE et al., 1995).

Observa-se que a estratégia tecnoldgica envolve mais elementos que a
estratégia de P&D, a politica de desenvolvimento de produto ou a estratégia de
operacOes, que abranger a aquisicao, a exploracéo e sua forma de GT.

A forma de gerenciar a tecnologia pode influenciar as mudancas tecnolégicas,
considerando a proposta de antecipacdo de futuros requisitos e/ou respondendo as
necessidades urgentes da empresa. Um exemplo refere-se as mudancas
tecnologicas ocorridas na forma de organizacdo da producdo dos sistemas
agroindustriais, para atender as alteragcbes na regulamentacdo do comércio
internacional, e buscando superar a desarticulagdo do sistema agroindustrial,
ocorrido nos anos 1960 e 1970, o que resultou na flexibilizagdo da produgéo e na
difusdo de um padrao tecnolégico sistémico (ROMEIRO e SALLES FILHO, 1999). A
difusdo desse padrédo tecnoldgico tem direcionado a automatizacdo das unidades
industriais, o gerenciamento da logistica, a inovagdo de produtos e processos, a
mudancas na estrutura organizacional, a diferenciacdo e a diversificacdo dos
produtos, da empresa (ASSUMPCAO, 2001).
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Esta acéo alia competitividade a aprendizagem, e requer capacidades capazes
de gerar mudancas que internalizam o novo padrdo tecnoldgico, resultando na

inovagao pretendida.

Neste contexto, valorizam-se 0s instrumentos, ferramentas ou praticas que

promovam a inovacao a partir da GT, as chamadas praticas de gestdo da tecnologia.

2.5 PRATICAS DE GESTAO DE TECNOLOGIA - PGT

O termo prética, considerando o foco do trabalho, pode ser utilizado
considerado um instrumento ou ferramenta. Segundo Natume (2007), indica um
beneficio pratico e direto, que aceita controle e apresenta a descricdo de como a

pratica deve ser utilizada.

A utilizacdo de praticas associadas a tecnologia, segundo Souza (2003),
cumpre o papel de planejar e gerir a tecnologia, a partir da coleta, classificagao,
apresentacao e tratamento da informacdo. Dessa forma, a GT requer, ha maioria
das vezes, o0 uso de uma prética ou a articulacdo de praticas. Assim, ao utilizar uma
PGT é possivel apropriar-se do conhecimento de outra a fim de alcancar seus
objetivos.

Na intencdo de sistematizar o emprego das PGT, a Fundacion COTEC,
elaborou um manual, o Temaguide, que agrupa e classifica as praticas em clusters

ou grupos de pratica, referenciados como TM Tools.

O Temaguide busca auxiliar de modo pratico, num escopo local ou global, o
gerenciamento de projetos; a antecipacdo de um novo projeto; a preparacdo do
lancamento do produto e o aumento da receita da empresa (COTEC, 1998). Nele é
descrito o objetivo de cada prética, as técnicas que a compdem, os beneficios e 0s
cuidados que devem ser tomados, considerando-se o nivel de esforco, bem como as

dificuldades de relacionar cada pratica a casos reais.

A selecdo das PGT € uma tarefa importante e requer habilidade, isto porque
devem ser consideradas as caracteristicas da empresa e as situacoes especificas.
As caracteristicas das 18 PGT, do Temaguide, e investigadas neste trabalho, sdo

apresentadas a seguir.

2.5.1 Analise de mercado

Green, Krieger e Wind (2001), asseveram que a analise de mercado busca
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conhecer o mercado e a natureza de seu produto/servico. Segundo a COTEC
(1998), para isto é necesséaria a articulagdo com outras PGT, como prospeccao
tecnoldgica, gestéo de interface, criatividade, gestdo e avaliacdo de projetos.

As informacfes adquiridas a partir da utilizacdo desta pratica, baseadas no
estudo da COTEC (1998), permitem observar algumas capacidades que podem ser
desenvolvidas pela empresa, considerando seus objetivos, além de analisar o
comportamento do mercado, identificar as necessidades do cliente, identificar e
avaliar as especificacdes de novos produtos, e identificar como os consumidores
estruturam a preferéncia dos seus produtos ou servi¢os. A utilizacdo das técnicas,
descritas no Quadro 8, normalmente ficam sob a responsabilidade do marketing,
P&D, producgéo, e no caso da técnica do usuario lider, requer o envolvimento da alta
direcdo, que permite a empresa atingir os objetivos da prética, desenvolvendo as

capacidades citadas.

TECNICAS OBJETIVOS
Analise conjunta -conjoint analysis — Compreender a forma como os consumidores
(Ajude-me a fazer). estruturam a preferéncia dos seus produtos ou

servigos, tendo como base a avaliagéo por niveis dos
atributos de servigos ou produtos.

Usuario Lider - Identificar um grupo seleto de usuarios (clientes), os

(O que precisa mudar?). “usuarios lideres” e para envolvé-los no processo de
desenvolvimento de novos produtos.

QFD -quality function deployment- Satisfazer o cliente, produzindo um produto

(O gue a sua empresa precisa?). adequado, a tempo e custo compativel. Trata-se do

desdobramento, passo a passo das funcdes e
operagdes que compdem a qualidade do produto.

Quadro 8: Técnicas de analise de mercado
Fonte: Adaptado de COTEC (1998); Toledo (1997).

A andlise de mercado pode trazer importantes beneficios para a GT. Segundo
a COTEC (1998), ela melhora o processo de tomada de decisdo, auxilia na
identificacdo de ideias para novos produtos e influencia diretamente na qualidade do
produto, além de reduzir a resisténcia e a incerteza do mercado a novos produtos,
0s problemas de interface e ampliar a confianca das pesquisas de mercado.
Também influencia diretamente no planejamento, reduzindo as incertezas, nesta

fase, e o tempo e custo de desenvolvimento.

Durante o processo de analise de mercado, alguns cuidados devem ser
tomados para garantir o sucesso no desenvolvimento de produtos, e se referem a
selecdo das perguntas, que serdo utilizadas no processo; a exigéncia de
profissionais especializados e a identificacdo das capacidades do usuério lider
(COTEC, 1998).
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2.5.2 Andlise de patentes

A andlise de patentes é classificada como método de prospeccéo ou vigilancia
tecnologica. Trata-se de uma rica fonte de informacdes, a partir de observacdes, de
checagem e de acompanhamento da evolucdo, numa é&rea de interesse e com
finalidade especifica. Tal analise, em estudos de prospecc¢ao tecnoldgica, baseia-se
Nno pressuposto: quanto maior o interesse por novas tecnologias, maior € a atividade
de P&D e, em decorréncia o maior numero de depésito de patentes (GUNDELACH,
2008).

O foco da analise de patentes encontra-se nas informacdes externas, e com
base no estudo da COTEC (1998), é possivel observar algumas capacidades que
podem ser desenvolvidas pela empresa, a partir do uso desta PGT, analisando seus
objetivos: a capacidade de obter e avaliar informacdes sobre patente; capacidade de
monitorar o concorrente em relacdo a diversas questdes que envolvem tecnologia:
P&D, portfolio de patentes, recursos humanos, aquisicdo de tecnologia externa e

vigilancia da area de produtos.

O objetivo da busca de patentes em P&D, segundo Gundelach (2008), visa
avaliar o estado da arte de uma tecnologia. Deste modo, € possivel evitar esforcos e
investimentos duplicados em P&D. Trata-se, portanto, de uma importante ferramenta
de monitoramento tecnoldgico que envolve um processo sistematico, de préaticas de
prospeccao tecnoldgica; benchmarking; gestdo de interfaces; auditoria tecnoldgica;
gestdo de portfélio; avaliacdo e gestédo de projetos; criatividade; networking ; gestao
dos direitos da propriedade intelectual e industrial (COTEC, 1998).

7z

Observa-se que a andlise de patentes é uma pratica importante no que se
refere ao tratamento da informacdo, apoiando gestores de projetos nas decisoes,
permitindo uma visdo sistémica sobre as dindmicas de P&D e inovacdes de uma

determinada tecnologia, em curto espaco de tempo e a um custo baixo.

O potencial de informacé&o estratégica das patentes ampara o processo de GT,
considerando que identifica oportunidades para a empresa, define ameacas

potenciais, alerta sobre o fluxo e a intensidade das tendéncias tecnolégicas.
2.5.3 Benchmarking

O termo benchmarking, de acordo com Camp (2002), procede de duas

verdades antigas. A primeira, de Sun Tzu, 2.500 A.c.: “Se vocé conhecer seu inimigo
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e a si mesmo, nao precisara temer o resultado de cem batalhas”, que embasa o
sucesso nas diferentes situacbes de negodcios. A segunda, dantotsu “melhor dos
melhores”™. busca o aperfeicoamento continuo, procurando, encontrando e

superando os pontos fortes dos concorrentes.

O aperfeicoamento continuo leva a pratica de Taylor, quando da aplicacdo do
benchmarking, como pratica empresarial estimulando a comparacdo de processos

de trabalho, refinando-o até torna-lo melhor que os originais.

Dentre as muitas definicbes para o termo, cita-se a dos autores Teixeira Filho
(2000) e Seibel (2004), de um modelo gerencial de identificacdo, compreensao,
documentacédo e disseminacéo dos fatores responsaveis pelo sucesso de empresas
reconhecidas como lideres de suas atividades. Trata-se, entdo, de uma tarefa de
investigacdo e aprendizado continuo das melhores praticas, uma busca sistematica

por um melhor desempenho.

Um dos grandes erros na hora de praticar o benchmarking pode ser o uso de
indicadores equivocados de comparacdo entre as empresas. O importante é que
todos os indicadores utilizados no benchmarking estejam em conformidade para que
se possam estabelecer parametros adequados de comparacdo com os das melhores

empresas do setor.

A utilizacéo desta pratica foi representada por Spendolini (1993), a partir de um

diagrama de fluxo, ilustrado na Figura 11.

1 2 3 4 5
« Processo « Continuo . Sistematico « Avaliar » Praticas de negocio
» De longo *Estruturado = Compreender * Produtos
Um = | PraZ0 s emb|.Formal = para=»|.Medir -bgg-b » Servigos
= Analitico « Comparar = Processos de trabalho
=Organizado = Apreciar » Operagdes
« Fungoes
6 7 8
- Empresas «Reconhecidas « De classe mundial com a
= das = [* Organizaces|= que sd0 = =ldentificadas |wp. como=|* Melhores da classe = finalidade =
= Instituigbes . Representantes das de
melhores praticas

9

= Comparagao organizacional

==p | " Melhora organizacional

= Atingir ou superar as melhores praticas

= Desenvolver objetivos de produtos/processos
* Estabelecer prioridades, metas, objetivos

Figura 11 - O menu do Benchmarking.
Fonte: Spendolini (1993).
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Portanto, fazer benchmarking significa identificar, compreender e adaptar as
praticas e 0s processos, por meio de informacdes externas de modo sistematico as
melhores praticas, incorporando-as para se tornar "o melhor dos melhores". Para
que isto ocorra, a articulagcdo com outras PGT, como a analise de patentes, auditoria
tecnoldgica, gestdo de projetos, gestdo de mudancas e melhoria continua, é
fundamental e facilita de modo importante a obtencdo dos melhores resultados
(COTEC,1998).

A articulacdo fica clara, considerando a seu proposito, medir a melhoria e
identificar as falhas de desempenho. Deste modo, a PGT, melhoria continua, é
responsavel por levar a organizagdo a um novo nivel de desempenho funcional e,
consequentemente a uma nova etapa de mensuragdo, bem como a gestao enxuta e
a gestado de mudancas, praticas que podem ser utilizadas como meio para alterar 0s

processos identificados como inadequados.

Em esséncia, € uma prética relativamente simples de avaliacdo, com foco na
melhoria continua, que pode ser aplicada a diversos setores, com as mais diversas
abordagens. Considerando o foco na vigilancia do ambiente externo da empresa,
esta relacionada as funcdes de otimizacgéo, preservacao, avaliacdo e monitoramento

na area de GT.
2.5.4 Prospeccéo Tecnoldgica

A prospeccao tecnologica, segundo Kupfer e Tigre (2004, p. 1), é um "meio
sistematico de mapear desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos futuros capazes
de influenciar de forma significativa uma industria, a economia ou a sociedade como
um todo". Corroborando com este pensamento, Lacerda et. al. (2001) apresentam
uma visdo empresarial, considerando-a como pratica que permite a identificacdo de
oportunidades e riscos, do mercado e do ambiente de negocios, em tempo para

tracar estratégias adequadas.

A prospeccgdo tecnologica € um processo multidisciplinar, envolve uma
variedade de conhecimentos especificos. Segundo Souza (2003), demanda uma
gestdo de equipes com foco, estratégico nesta pratica e em seus interesses nas

areas de marketing, financas, producéo, P&D, entre outras.

Os exercicios de prospeccao servem para preparar 0s atores na empresa para
que aproveitem as oportunidades e enfrentem as ameacas futuras, além de

desencadearem um processo de construgdo de um futuro desejavel (KUPFER,;
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TIGRE, 2004). Contudo, € necessario considerar a premissa que diversos futuros
sdo possiveis, na qual acbes presentes alteram o porvir, como acontece com as

inovacdes tecnologicas.

A realizacdo dos exercicios de prospeccao pode ser facilitada com o auxilio de
uma variedade de técnicas de prospeccdo tecnologicas. Algumas delas sao
encontradas no Temaguide, COTEC (1998), e podem ser exploratérios: a de curva
em S, ciclos e extrapolacdo de tendéncias, ou normativos: arvore de relevancia,
analise morfologica, método DELPHI, anédlise de impacto das tendéncias.
Independentemente, da técnica escolhida, o objetivo € comum: entender as forcas

que orientam o futuro e direcionam para mudancgas tecnoldgicas.

O desafio para os gestores de antecipar e entender o percurso de tais
mudancas ndo € uma tarefa facil. Alias, forca a agregar valor as informacfes do
presente, a fim de transforma-las em conhecimento, visando a minimizar riscos e a

maximizar os cuidados nas suas decisfes tecnoldgicas.

Mafas (2001) destaca alguns pontos a serem considerados nas decisdes
tecnoldgicas: a velocidade com que surgem novas tecnologias; a necessidade de
adaptacdo a novas realidades; a valorizacdo das informacBes dos concorrentes,
bem como dos colaboradores; as novas subcontratagcbes e parcerias; 0s
colaboradores internos; os donos das informacdes; o papel do visionario; a
consciéncia, cooperacao e cidadania e as mudancas de fronteiras. Nesse contexto,
prever o futuro, identificar necessidades futuras e orientar esforcos em P&D tornam-

se uma questao de sobrevivéncia.

A tarefa de mapear as tendéncias, aproveitando oportunidade e enfrentando as
ameacas futuras, requer a articulacdo com outras PGT. Assim, a analise de mercado
contribui disponibilizando informac¢Bes para o setor produtivo, a analise de patentes
(verificando o que ja existe no sentido evitar esforcos duplicados), a gestdo de
projeto (considerando o passo seguinte da realizagcdo de um estudo prospectivo, o
desenvolvimento de um projeto), o trabalho em rede (como coletor de informacdes) e
a avaliacdo ambiental (fundamentando acfes que viabilizem atingir as estratégias

tecnoldgicas da empresa resultadas de atividades prospectivas).

Slack (1993) apresenta no Quadro 9, algumas atividades de médio e longo
prazo, envolvendo a utilizagdo da prospecc¢éao tecnoldgica para atingir a melhora nos
niveis de competitividade. Segundo o autor a maioria destas considera os aspectos

organizacionais de aprendizagem como processo intermediario em nivel de
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empresa, interagindo de maneira colaborativa, desenvolvendo capacidades

tecnoldgicas.

ATIVIDADES PROSPECTIVAS

Definir as atividades ligadas a prospeccao tecnolégica.

Avaliar o grau de vulnerabilidade tecnoldgica.

Identificar as acdes de melhorias em produtos e processos.

Verificar o desenvolvimento, adaptacao e manutencao da capabilidade tecnoldgica.

Analisar relacdo das tecnologias, produtos e processos com o0 meio ambiente.
Identificar acdes de conservacao de energia.

Quadro 9. Atividades que envolvem a prospeccao tecnoldgica.
Fonte: adaptado de Slack (1993).

As capacidades tecnoldgicas desenvolvidas a partir da prospeccéo tecnolégica,
considerando seus objetivos, oferecem a empresa a capacidade de utilizar técnicas
de previsédo e prospeccédo; capacidade de coletar a inteligéncia sobre a tecnologia,;
capacidade de verificar e aproveitar oportunidades tecnolbégicas estratégicas;
capacidade de conhecer as ameacas ao negocio (COTEC, 1998). As capacidades
adquiridas combinam pensamento criativo, cenarios alternativos e visdo inovadora,

refletidas em acdes do planejamento estratégico de tecnologia.
2.5.5 Auditoria Tecnoldgica

Uma dificuldade €é estimar o valor da tecnologia, considerando sua
complexidade e influéncia nas diferentes areas da empresa. Deste modo, descobrir
a importancia estratégica das tecnologias nas solucdes, linhas de produtos é vital
para a tomada de decisdo e planejamento das préximas geracdes do produto.

Vasconcellos et al. (1992, p. 22) definem auditoria tecnolégica como "um
processo de registro e avaliacao sistematico e peridédico do potencial tecnolégico da
organizacao, contribuindo para que a tecnologia seja utilizada de forma eficaz para
gue 0s objetivos organizacionais sejam atendidos”. Corroborando com esta ideia,
Brito e Vieira (2005) afirmam que esta PGT assegura o uso adequado da tecnologia,
tanto as desenvolvidas internamente quanto as adquiridas de terceiros. Ja para a
COTEC (1998), ela busca auditar habilidades, tecnologias e inovagéo, promovendo
sinergia e parceria com universidades ou institutos de pesquisa, que permitam
identificar acdes de melhoria no processo de GT, ou seja, € uma pratica que permite

realizar um diagndstico e avaliar o posicionamento tecnologico da empresa.

A PGT auditoria tecnologica ndo esta restrita ao ambiente de P&D,

considerando que analisa o valor da tecnologia nas diferentes areas da empresa e a
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relacdo existente entre estratégia e competitividade, oferecendo muitos beneficios as

empresas.

Dentre os beneficios oferecidos, destacam-se os apresentados pela COTEC
(1998): direcionar os rumos da empresa, por meio das suas habilidades tecnoldgicas
em gerir os pedidos atuais e futuros, contribuindo para o planejamento estratégico. A
realizacdo de uma auditoria simples pode identificar o ponto de partida para
melhorias no processo de GT, reforcando suas praticas e consolidando seus

beneficios.

A auditoria tecnolégica pode ser uma poderosa ferramenta de diagnostico se
utilizada de forma construtiva. A articulagdo com outras PGT, como andlise de
patentes, benchmarking, gestdo dos direitos da propriedade intelectual e industrial,
networking, gestdo de equipes, melhoria continua, e avaliacdo ambiental, permite

planificar e ajudar as atividades de formacao ou desenvolvimento da gestao.

Considerando o poder que esta PGT oferece, é necessario tomar alguns
cuidados, segundo a COTEC (1998), durante sua realizacdo. Deve ser utilizada de
modo a ndo ser convertida em apenas em uma simples tarefa administrativa, sem
divulgacdo dos resultados percebidos e beneficios obtidos para todos os
colaboradores da empresa. Outro cuidado € que elas ndo devem gerar apenas
informes para arquivo e um dos mais importantes, ndo utilizar o resultado como

punicao, mitigando e/ou impedindo o crescimento da equipe.

As técnicas, apresentadas no Quadro 10, auxiliam na préatica da auditoria
tecnologica, viabilizando a andlise qualitativa e quantitativa das informacdes

coletadas durante o processo.

QUALITATIVOS QUANTITATIVOS
e Arvores de relevancia. e Pesquisas estatisticas.
e Brainstormin.; e Datamining.
e Mapeamento cognitivo. ¢ Modelos matematicos e estatisticos.
o Checkilists.

e Questionarios semi-estruturados.
¢ Fichas de avaliacao.

¢ Entrevistas.

o Workshop.

Quadro 10: Técnicas de Auditoria Tecnoldgica
Fonte: Adaptado COTEC (1998).

A partir da analise do processo, é possivel levantar o perfil tecnolégico da

empresa. Observando que a diferenca entre a tecnologia efetivamente utilizada pela
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empresa, as alternativas tecnoldgicas disponiveis no mercado, e aquelas adotadas
pelos concorrentes, indica o seu gap tecnolégico. Apés a identificacdo deste gap, a
empresa pode delinear um plano estratégico tecnoldgico, passando efetivamente a

controlar sua capacitacao tecnoldgica.

2.5.6 Gestéo dos direitos da propriedade intelectual e industrial (GDPII)

A gestdo dos direitos da propriedade intelectual e industrial objetiva "facilitar a
protecdo e gestdo dos produtos obtidos como resultado da inovacao"” (COTEC,
1998, p. 73). Ela, a propriedade intelectual, & “um instrumento essencial na difuséo
do conhecimento e para sua transformacdo em beneficios sociais” (INOVA
UNICAMP, 2010), enquanto a propriedade industrial “confere valor comercial a
ativos intangiveis, como o conhecimento aplicado, a pesquisa realizada” (CT&IT,
2010), transformando conhecimento e P&D em valor agregado a produtos e a

empresas.

O direito da propriedade intelectual, segundo Vidal (2006, p.26), € “toda a
estrutura de protecdo das criacbes de mente humana” e considerando sua
abrangéncia, pode ser dividido em direito da propriedade industrial e direito da

propriedade autoral.

Na esfera empresarial, os direitos da propriedade intelectual e industrial estdo
relacionados a criagdo, com a protecao da ideia e da producdo, e no momento da

comercializacao por meio das marcas.

Os beneficios com a gestdo e protecdo DPIl vdo desde a maximizacdo de
rendimentos, constituindo uma fonte adicional de ganhos; a motivacdo para o
inventor produzir invengdes; a aproximagao entre as empresas, as universidades e
0s centros de pesquisa, favorecendo o avanco tecnoldgico. Além disso, a patente
constitui uma fonte util de informacao a terceiros (COTEC, 1998; INOVA UNICAMP,
2010).

Segundo a COTEC (1998), as empresas devem tomar cuidado no que se
refere a apropriacdo dos resultados da inovacéo; na comunicacdo ou publicacdo da
patente sem registro; na descricdo da patente, que deve conter todas as
informacdes necessarias para que possa ser produzida e nas restricbes de uso; na
exploracdo comercial da patente; na solicitacdo da patente nos paises que forem
comercializa-la. Caso isto ndo ocorra, pode inviabilizar projetos e desenvolvimento

de produtos, causando prejuizos irreversiveis para a empresa.
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A utilizacdo desta pratica esta articulada com outras PGT e, segundo Souza
(2003), a principal delas é a de andlise de patentes. O mesmo autor, ao analisar 0
objetivo destas préaticas encontra varias aplicacbes para a gestdo estratégica da
tecnologia, como a auditoria tecnoldgica a partir da monitoracdo do competidor
tecnoldgico, a gestdo de P&D, a aquisicdo de tecnologia externa, a gestdo de
portfélio de patentes, a vigilancia da area do produto e a gestdo de RH, valorizando
o networking ligado a P&D.

Observa-se que a valorizacdo do conhecimento aos poucos vem se tornando
fundamental no meio produtivo e sua propriedade pode conquistar ou garantir o

retorno econdmico para a empresa e promover seu desenvolvimento tecnolégico.
2.5.7 Avaliagcdo Ambiental

A avaliacdo ambiental € uma prética para as empresas minimizarem 0S
impactos ambientais que elas ocasionam e refletirem sobre os prejuizos que podem
estar provocando aos recursos naturais. Segundo a COTEC (1998), esta PGT
melhora a maneira que uma empresa tem de definir, considerar e abordar a
problemética ambiental. Tal problematica € um assunto amplo, estimulador da
consciéncia ecologica, segundo Prahalad (1999), obrigara as empresas a mudarem
sua visdo em relacdo a questdo ambiental, deixando apenas de cumprirem a
legislagdo ambiental para incorporarem uma nova postura, e serdo impulsionadas

por novas oportunidades de negécios.

A mudanca de postura podera sustenta-la no mercado e para que isto ocorra,
devera integrar sua estratégia ambiental a estratégia tecnoldgica, acdo que pode
levar a ampliacdo da sua atuacdo, motivar a diversificacdo de produtos e servicos,
desenvolver novos processos, e em alguns casos a substituicdo de matéria-prima.
Enfim, a tudo que garanta a sustentabilidade do meio ambiente e desenvolva uma

maior responsabilidade ambiental.

Neste pensamento, Silva (2004) afirma que uma empresa ao desenvolver suas
microtecnologias de produto e processo tem capacidade de interferir e modificar tais
tecnologias, visando a reducdo de residuos e consumo de energia, podendo dessa
forma operar no ambito dos conceitos de producdo limpa - Clean Production e
producdo mais limpa - Cleaner Production. Deste modo, segundo o mesmo autor, as
tecnologias embutidas no processo produtivo podem definir e indicar ou ndo o
direcionamento da ecoeficiéncia do sistema. E o direcionamento que a empresa
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apresenta as questbes ambientais pode interferir significativamente na sua
sustentabilidade no mercado, onde a PGT, avaliagcdo ambiental, deixa de ser uma

tarefa acessoria para ser essencial e, por conseguinte incorporada a rotina da

empresa.

Os projetos envolvendo MDL séo oportunidades de geracdo de conhecimento e
inovacéo de produtos e processos, por meio de solu¢gdes ambientais eficientes e em

conformidade com a sua legislagao propria.

A avaliacdo ambiental, como toda a PGT, requer o uso de técnicas que
caracterizam seu objetivo. A taxonomia da Figura 12 apresenta as técnicas que dao
suporte a esta tarefa, no que diz respeito a processos e produtos, e apdiam a

gestéao.

Avaliacdo ambiental

A | .

SO CEsE S Frodutos Apcic d gestdo

o dinimizocto de e Dessnho do e Zisterna de gestdo
recurscs & residucs produtc crmibiental

*Boo gestdic interna sustentavel s Cestdo ambiental

sRetrooiuste = Marketing da gqualidade fotal

eRedaienho de cmiental -Auc_ii'c*igs

mroCessc cr‘rblen'c_|_5.

« Contrele integrade e Contabilidade de

da confoaminacac CUSTOE ToTas

- =
® |[ATOAMOgo o

cimbientais

« Andlise do ciclo de vido
*Ecossisternas industricis

Figura 12 - Taxonomia das técnicas de Avaliacdo Ambiental
Fonte: adaptada de COTEC (1998).

A pratica oferece muitas vantagens, no entanto alguns cuidados devem ser
tomados na execucao desta tarefa, considerando a pressédo dos ecologistas e dos
grupos de preservacao ambiental, que é muito grande. Assim, cabe a empresa nao
apenas dar uma resposta técnica minima aos problemas ambientais. Deve pensar
na estimativa de custos, considerando que os sistemas ambientais, normalmente
SA0 onerosos e gque muitas empresas nao reservam recursos para tal finalidade
(COTEC, 1998).

O meio ambiente tornou-se um elemento-chave para se repensar os valores e

as ideologias. Na empresa, ele demanda a definicAo de novas acdes para mais
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diversas praticas produtivas, que atendam aos novos paradigmas da concorréncia

industrial, mudando os rumos dos mercados e da sociedade, locais ou globais.

2.5.8 Gestéo de Projetos

A gestéo de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
para atingir as necessidades e expectativas, buscando o equilibrio entre as
demandas concorrentes: escopo, tempo, risco e qualidade (PMI, 2000). A COTEC
(1998) corrobora com a ideia e se refere ao apoio ao processo de aplicacdo de
recursos escassos, visando a atingir metas estabelecidas em tempo e custos
restritos; e oferecer suporte a equipe, assegurando o comprometimento de todos os

membros, e que todas as partes interessadas recebam as informacdes adequadas.

Os beneficios produzidos a partir da gestdo de projetos ndo podem sacrificar a
qualidade e os fatores de seguranca e meio ambiente, e devem garantir o
cumprimento dos objetivos estabelecidos; atender as expectativas quanto ao
planejamento; determinar o ritmo de execucdo das atividades; utilizar recursos de
projetos abortados, para outro fim; estimar o tempo e 0 custo necessarios ao projeto;
definir os pontos de revisdo gerencial; integrar os projetos da empresa; antecipar o
lancamento de um produto inovador; incrementar o ativo financeiro da empresa e
ampliar a responsabilidade ambiental e social da empresa (COTEC, 1998). A partir
destes beneficios, € possivel descrever capacidades e habilidades dos gestores de
projetos, responsaveis imediatos pelo sucesso nesta tarefa.

O Quadro 11 apresenta 8 habilidades dos gestores, abordado Shtub, Bard e

Globerson (1994), bem como seu perfil .

HABILIDADES DESCRI(;AO
Lideranca Estabelecer metas e fazer cumpri-las.
Administracao do | Gerenciar o prazo para execuc¢do das atividades do projeto.
tempo
Negociacao Negociar com os participantes do projeto.
Técnicas Definir o objetivo e o escopo do projeto.
Comunicacédo Estabelecer um sistema de informac¢é@o no ambiente de projetos.

Relagdo com o cliente | Contratar fornecedores e de se relacionar com clientes

Relacdo humana Gerenciar as rela¢cdes humanas resolvendo conflitos e estimulando
pessoas
Orgcamento Elaborar e gerenciar planos financeiros e de desembolso do projeto.

Quadro 11: Habilidades do Gerente de Projetos
Fonte: adaptado de Shtub, Bard e Globerson (1994)
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No entanto, a tarefa de desenvolver tais habilidades deve considerar fatores
como a complexidade do ambiente de projetos, bem como os cuidados que devem
ser tomados na execucao desta forma de gestéo.

Alguns destes cuidados séo listados pela COTEC (1998), destacando-se o
respeito a decisdo de colocar as fases de um projeto em segundo plano, a fim de
beneficiar outro, considerando que se realiza no contexto de um portfolio de
atividades; a opcao por software que permitem alteracdes no projeto inicial; o
conhecimento, por parte das pessoas envolvidas no projeto, dos objetivos e que se
comprometam a alcancéa-los; a promocédo da comunicacado, pois quando se trabalha
em rede isto € vital; o estimulo para a efetiva confian¢a entre os membros da equipe;

e 0 respeito entre os envolvidos no projeto.

Os cuidados ampliam-se, quando consideradas a amplitude e a complexidade
desta pratica de gestdo e, pensando nisto, a COTEC (1998) descreveu as PGT que

auxiliam este processo e que sao articuladas entre si, representadas na Figura 13.

Identifica
um Projeto:

Condigao 1 Condigdo 2

[ Analise mercado I Q g : " = \

Pe—

I Prospecgdo Buscasua
I Benchmarking I W perpetuagéo
2 Organizacional
I Analise patentes ] '
| Auditoria | v '\ g ’ e
e e p— >~ ~ - -~
[Gestéo mudancas | I Trabalho Rede I
I Gestio interfaces | I Trabalho Equipe I
| Gestdo de Projetos |

Figura 13 - Articulagéo entre as PGT e a Gestédo de Projetos.
Fonte: Adaptada da COTEC (1998).

A identificacdo da necessidade de um projeto muitas vezes, resulta da analise
de mercado a partir da satisfacdo do cliente que atende a prospeccao tecnologica do
produto no mercado interno e no externo. O levantamento do que este produto foi ou
do que esta sendo desenvolvido, leva a empresa a utilizar o benchmarking e a
analisar as patentes existentes ou similares, do produto pretendido. Outra etapa

relaciona as mudancas que o desenvolvimento do projeto causa, implicando na
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definicdo de equipes e estimulando o seu trabalho em rede, de modo a vincular o

produto a empresa desenvolvedora do projeto.

A PGT gestdo de projetos ajuda a garantir que os resultados que foram

acordados para uma atividade planejada cumpra as expectativas.
2.5.9 Avaliacéo de Projetos

Os objetivos da avaliacéo de projetos, segundo a COTEC (1998), sado: analisar
os projetos de P&D, as atividades e as ideias, fornecendo informacgdes de estimativa
de custos, recursos e beneficios de um projeto potencial; definir a continuidade de

um projeto; monitorar as etapas do projeto, garantindo sua concluséao.

s

A PGT avaliacdo de projetos é considerada muito relevante. Deste modo,
torna-se necessaria nas diferentes fases do projeto: na fase de definicdo, durante a
execucao e apos sua conclusdo. Na avaliacao de projetos ja finalizados, apresenta-

se como oportunidade de melhoria continua, muitas vezes resulta em inovacoes.

Souza (2003, p. 66) afirma que esta PGT deve ser "estruturada, formalizada e
combinada as diversas técnicas", resultando na documentacdo do aprendizado, da
avaliacdo e do follow-up do projeto. Entretanto, no contexto dos elementos da GT,
ela é aplicada nas etapas de focalizacdo, e possivelmente nas etapas de

capacitacao e aprendizagem.

As técnicas e métodos de avaliacdo de projetos tém evoluido, respondendo as
mudancas impostas e buscando atender aos niveis de competitividade exigidos.
Contudo, muitas empresas ainda continuam utilizando apenas as técnicas baseadas

na avaliacao financeira e no juizo humano.

A COTEC (1998) apresenta 11 técnicas e métodos que auxiliam a avaliacéo,
baseadas na evolucao financeira, no juizo humano e em experiéncia, como: método
de razao financeira; analise de fluxo de caixa; métodos de indices de pontuacao;
métodos matematicos; métodos de matriz; lista de revisdo; arvores de relevancia e
decisbes; métodos de critérios multiplos; QFD; método baseado na experiéncia e
visao.

A escolha da ou das técnicas a serem utilizadas dependerd da natureza do
projeto, da disponibilidade de informacgdes, da cultura da empresa e de alguns outros
fatores. Em qualquer caso, ndo importa a técnica que uma empresa eleja, ela

provavelmente sera adaptada as suas necessidades particulares, aproveitando-se
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das vantagens oferecidas com seu uso.

As vantagens geradas sdo inumeras, desde aplicagdo de recursos com
eficicia; garantia de conformidade e o compromisso com as atividades dos projetos;
identificacdo dos pontos fortes e fracos dos projetos; uso de indicadores-chave no
controle dos projetos (COTEC, 1998). Contudo, qualquer pratica disponivel,
demanda cuidados da empresa durante sua execugao, que variam, desde a falta de
exatiddo dos resultados das estimativas subjetivas; o boicote nos projetos por
membros ndo comprometidos; as alteracdes desnecessarias de metas; o conflito na
aplicacdo de recursos e no desenvolvimento da técnica, evitando problemas de
desvio (COTEC, 1998). A empresa atenta a estes fatos percebe a importancia da

sua utilizacao, aproveita as oportunidades e alcancga éxito em seus projetos.
2.5.10 Gestéao de Portfélio

A reducdo de incertezas motiva muitas empresas a diversificarem e
balancearem seus projetos, mas devem estar atentas aos riscos de retorno
financeiro que deles provém. Na visdo da COTEC (1998), tal fato induz a empresa a
ter diversos projetos em andamento, o que requer a utilizacdo da PGT, gestdo de
portfélio. Contudo, esta forma de gestdo ndo se restringe a projetos, podendo ser

aplicada a produtos e a servicos.

O portfélio de produtos, segundo Archer (1999), € um conjunto de produtos
desenvolvidos sob patrocinio ou gerenciamento de uma empresa. Entretanto, para
Mcgrath et al. (1992), a gestdo de portfélio de produtos refere-se a gestdo de
diversos tipos de projetos, objetivando atingir uma combinacdo estratégica de

tecnologias, escalas de tempo, riscos, mercados e segmentos de negécio.

Na visdo de um sistema integrado e estruturado de tomada de decisdo, a
gestao de portfélio procura atender aos objetivos corporativos na escolha de projetos
de novos produtos (COOPER, 1998), voltados as oportunidades de mercado,
atingindo as metas de lucro e receita da empresa. A partir disto, surge a
necessidade de operacionalizacdo das estratégias, uma tarefa que requer, muitas
vezes, a avaliacdo de suas capacidades técnicas e o potencial das suas
competéncias essenciais. Entretanto, a COTEC (1998) afirma a gestao de portfélio
gque mobiliza a empresa a atingir os objetivos estratégicos, aplicando suas
competéncias essenciais e tecnologias, nela ja disponiveis.

A empresa ao utilizar o que ja possui adquire vantagens que permitem
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aumentar seu posicionamento no mercado, promover a sinergia entre a equipe de
desenvolvimento e o mercado e, diminuir os custos de desenvolvimento, melhorando

sua eficiéncia operacional.

Uma eficiéncia conquistada, inclusive, da articulacdo da gestdo de portfolio
com as outras PGT. As PGT apresentadas no manual da COTEC (1998), a
avaliacdo e gestéo de projetos garantem o desenvolvimento de produtos alinhados
as estratégias da empresa. O trabalho em grupo, a gestdo de equipes, o networking
e a gestdo de interface, estimulam a cooperacao durante o desenvolvimento de um
projeto, resultando em um produto ou servico e, por ultimo, a analise de patentes,
evitando desperdicios e retrabalho. As vantagens sdo, por conseguinte, inUmeras,
contudo, a tarefa de gerenciar os portfolios da empresa gera desafios e alguns
merecem atencdo especial, como o de propor um modelo que junte componentes
estratégicos, taticos e operacionais do negocio e o de balancear os objetivos de

P&D e foco do negdcio, em curto e longo prazo.
2.5.11 Gestéao de Interface

A gestdo de interface fomenta e encoraja a cooperacdo entre entidades
separadas (setores, pessoas ou até diferentes empresas) durante um processo

inovador e a apoia a superar barreiras (COTEC, 1998).

A transposicdo de barreiras entre empresas e/ou setores ndo € facil, contudo
Gandolfo (2006) afirma que o processo se consolida a partir de conhecimentos que
geram competéncias, fortalecidos pelo fator negécio e resultam em inovacdo e

desenvolvimento.

Uma gestdo adequada das interfaces assegura uma série de beneficios, no
ambito estratégico, ajudando a coordenar as estratégias funcionais ou empresariais;
no ambito pessoal, a evitar conflitos e a melhorar a comunicacdo; e no ambito do
projeto, a aumentar a eficicia e a eficiéncia na fixagdo de custo, na estimativa de

tempo e no cumprimento das metas (COTEC, 1998).

A PGT, gestéo de interface clarifica a importancia da cooperacao, promove a
formacdo de equipes multidisciplinares e departamentais, considerando a
necessidade de perfis voltados a solucéo de problemas, administracao de conflitos e

estabelecimento de relacdes (interfaces) com as diversas areas de uma empresa.

No contexto geral da GT, a COTEC (1998) destaca dois requisitos importantes
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da gestdo de interfaces, sendo o primeiro que se evitem interfaces globais: o
resultado é impossivel quando o tamanho da empresa ultrapassa uma determinada
dimenséo. No entanto, o nimero de interface deve manter-se dentro de um limite. O
segundo aspecto refere-se a reducdo das consequéncias indesejaveis da interface.
Para isto, devem-se priorizar 0s objetivos gerais, em lugar dos objetivos locais da

empresa.

O manual Temaguide da COTEC (1998) ainda apresenta mais alguns desafios
gue surgem com a utilizacdo da gestdo de interface, sdo eles: evitar generalidades,
focando-se bem no assunto; respeitar a missdo e a cultura de cada organizacao;
considerar o nivel onde se encontra o problema a ser superado e ao avaliar o0s

resultados.

Observa-se que a PGT, gestdo de interface, propde um novo modelo de
gestdo, uma estrutura que favoreca a cooperacdo numa pratica de carater coletivo,

incentivando o trabalho em equipe.
2.5.12 Trabalho em rede (Networking)

O networking remete a ideia de trabalhar como uma rede. Uma modalidade de
trabalho que organiza e mantém a cooperacdo entre empresas, organizacdes de
negocios, organizacdes de P&D, como universidades e institutos de pesquisa
tecnoldgica, oportunizando o aprendizado, estruturado e compartilhado, favorecendo
o compartilhamento de habilidades, recursos, informacéo e expertise (COTEC, 1999;
SOUZA, 2003).

A prética de fazer networking permite, de forma consciente e sistematica,
estabelecer uma rede de contatos, aperfeicoar e expandir sua capacidade de
solucionar problemas e de cumprir contratos, aplicando de maneira pro-ativa a
estratégia tecnologica do setor (COTEC, 1998; COMPANHEIROS DAS AMERICAS,
2010).

A sustentabilidade da empresa no mercado requer as acdes estratégicas que
tendem a uma mudanca de mentalidade e de comportamento. Uma mudanca, na
maioria das vezes imposta pelas informa¢des que chegam até a empresa, obtidas

em cada contato da sua rede e se revela a matéria-prima do networking.

Ressalta-se que, atualmente, os beneficios do networking devem-se

principalmente a fatores econdmicos e tendéncias empresariais, podendo favorecer
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alguns participantes da rede mais que outros e podem ser diretos ou indiretos, de
curto, de médio ou de longo prazo. Dentre seus inumeros beneficios, destacam-se o
compartilhamento de custos nos projetos; a possibilidade de reducdo dos riscos
financeiros; a exposicdo dos projetos de P&D; o acesso mais rapido a novos
recursos, conhecimento ou tecnologia;, o aumento da capacidade das empresas
integrantes de uma rede com objetivos especificos; a eliminacdo da duplicacdo de
esforcos para a realizagdo da mesma atividade; o desenvolvimento técnico e
profissional dos envolvidos; a avaliacdo cuidadosa das necessidades, a partir da
visdo estendida de todas as empresas participantes; a comunicacao é favorecida e
h& melhora da imagem publica (COTEC, 1998; COMPANHEIROS DAS AMERICAS,
2010).

A base do trabalho em rede é mais de confianca entre os sOcios que a por
meio de assinatura de contratos legais, os chamados acordos de colaboracdo. E
possivel observar algumas técnicas utilizadas para a formacdo de redes entre
empresas, no formato de colaboragcdo em curto prazo, elos informais de contatos
nao planejados e acordos que exigem pouca confianca entre os socios, e a partir de
aliancas estratégicas de longo prazo, formadas por Joint ventures, Holdings e
Clusters, desafiando os monopdlios tradicionais (COTEC, 1999). Um exemplo séo os
consorcios entre as empresas de construcdo, trabalhando juntas em um grande

projeto de infra-estrutura.

A uma modalidade de networking, a pessoal, que ndo é utilizada diretamente
para GT, contudo ndo a exclui de abordar seus assuntos inerentes. Segundo,
Robbins (2005, p. 312), o que importa “ndo € o que vocé sabe, mas quem vocé
conhece”, o networking pessoal permite que pessoas atinjam com mais facilidade,
posicoes de destague dentro das empresas em que atuam. Contudo, o networking
apresenta algumas limitacdes, ja abordadas (COTEC, 1998), e se referem a
dependéncia entre organizacdes, podendo reduzir o nivel de pesquisas realizadas
nas empresas, que afetam a perda de competéncias em areas de tecnologia, a
guebra do mecanismo de cooperacdo (quando as empresas aspiram somente obter
resultados do projeto, sem enfatizar colaboracdo) e a falta de motivacdo para

compartilhar recursos e necessidades com o grupo.

\

As limitacbes se ampliam a medida que a desconfianga mutua desmotiva o
compartilhamento de recursos e necessidades com 0 grupo; com a demora na

tomada de decisdo, quando esta demanda o consenso das partes, podendo
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inclusive, descaracterizar as relacdes horizontais, desejaveis para a pratica; e com a
queda do nivel de cooperacdo, podendo até levar ao abandono dos membros da
rede (COMPANHEIROS DA AMERICA, 2010).

Muitas empresas temem a pratica do Networking, ndo conseguindo acreditar
gue possa existir cooperacdo, somando-se a desconfiangca nos parceiros potenciais

e a preocupacao com a utilizacédo indevida de seus conhecimentos.

O sucesso da préatica depende da andlise cuidadosa de todas as suas fases.
Deste modo, a confianca tende a aumentar favorecendo a cooperacao, chave do

networking, conduzindo os membros da rede aos resultados esperados.
2.5.13 Gestéao de Equipes (Teambuilding)

A gestao de equipes, segundo a COTEC (1998), procura desenvolver a cultura
organizacional em que equipes precisam atuar e decide a composicdo de equipes
especificas, recrutando e gerindo individuos para assegurar um mix apropriado de
habilidades e experiéncias, melhorando os niveis de confian¢ca, cooperagcdo e

entendimento sobre as tarefas a serem cumpridas.

Salomao (1999) e Moscovici (2003) relacionam o trabalho em equipe a
objetivos comuns, ao compartilhamento de competéncias e de esforcos. Para estes
autores, o fato de trabalharem em conjunto ndo d4 aos grupos, independentemente

das posicdes ocupadas por seus membros, o status de “equipe”.

A gestdo de equipes promove inumeros beneficios, alguns deles s&o
apresentados por Parker (1995) e referem-se a reducéo de tempo necessario para a
execucao de tarefas; a melhora da capacidade para resolver problemas complexos;
o enfoque nas necessidades dos clientes; a ampliacdo da capacidade criativa; a
promocdo da aprendizagem organizacional, estimulando o desenvolvimento de
novas habilidades técnicas e profissionais em seus membros; o trabalho com

pessoas de estilos de trabalho e perfis culturais diferentes.

Os beneficios apresentados vém ao encontro das atuais necessidades
organizacionais, contudo deve-se considerar a existéncia de problemas que estédo
presentes no dia-a-dia das equipes e os cuidados que devem ser tomados quando
da utilizagdo desta PGT. Os cuidados tomados partem inclusive dos gestores,
guando incentivam a PGT gestdo de equipes, visando a ocultar as deficiéncias em

outras areas; culpar os membros da equipe pelo insucesso do projeto; reduzir o nivel
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de absenteismo, enfermidade e rotacdo de pessoal e com a formacdo de suas

equipes.

Na visdo de Moscovici (2003) e Robbins (2001), a interagdo das pessoas em
equipes pode se transformar em um importantissimo diferencial competitivo. Os
autores, Katzenbach e Smith (2001), corroboram afirmando que equipes sé&o

fundamentais para o desempenho empresarial num cenario de mudancas.

2.5.14 Criatividade

O COTEC (1998) afirma que a criatividade pode ser utilizada para a criagao de
equipes e para a gestdo de mudanca nas empresas. As técnicas de criatividade

podem criar beneficios indiretos, motivar e integrar equipes e redes de trabalho.

As diversas técnicas de criatividade sdo baseadas em principios, atencéo,
fuga e movimento, e seus métodos resultam em diferentes combinagdes. O Quadro
12 apresenta o resumo dos trés principios que devem ser considerados na

montagem de técnicas de criatividade.

ATENCAO FUGA MOVIMENTO
A qué? De qué? Em que sentido?
Elementos da Ideias dominantes. No tempo e no espaco.
situacao atual.
Caracteristicas, Pensamento Em outro ponto de vista
atributos e convencional.
categorias.
Diferencas e Restricbes mentais Do geral para o particular e
similaridades. atuais. vice e versa.
Suposicdes, padrées | Julgamentos Livre associagdo de ideias.
e paradigmas. prematuros.
O que funciona e o Barreiras e regras. Explorar conexdes,
que néo funciona. conceitos, tecnologias e
Coisas em que Suposicdes. objetos.
normalmente ndo —
prestamos atengdo. | EXperiéncias
passadas.
Tempo e lugar.

Quadro 12: Principios das técnicas de criatividade.
Fonte: adaptado de Siqueira (2007).
COTEC (1998) apresenta algumas das técnicas de criatividade mais utilizadas
nas empresas modernas, que buscam solugdes criativas para seus problemas ou a
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geracdo de ideias, aplicando os principios caracterizados por Siqueira (2007):
Brainstorming; Brainwriting; MPIA (mapas, perspectivas, ideias em acao); TRIZ,
Mind Mapping e QFD.

A criatividade exige que a empresa focalize um problema ou uma oportunidade.
A partir deste objeto, deve preparar a mente para romper com a realidade existente,
abrindo-se para a percepc¢ao de possibilidades e conexdes antes despercebidas. As
ideias surgem e quebram os paradigmas dos modelos convencionais de gestao,
criticando sua estrutura organizacional, que estabelece uma separacdo entre o
"pensar’ e o "fazer" nas empresas, entdo, 0 processo criativo requer, atitude, ou
seja, 0s colaboradores precisam se ouvidos, suas ideias precisam ser analisadas
antes de descarta-las. Os gestores necessitam entender que por meio da
criatividade é possivel fazer mais com menos, contrapondo a ideia que inovacao s6

€ possivel com altos investimentos.

Segundo Blecher (2006), a partir da criatividade brotam inovagfes, que sdo
reconhecidas como o motor do crescimento em escala geométrica, que é perseguido

por empresas que querem prosperar no mercado global.

A PGT criatividade ndo € apenas mais uma habilidade da empresa. Ela deve
ser estratégica no desenvolvimento de seu trabalho, resgatando e desenvolvendo o
pensamento criativo em sua equipe de trabalho.

2.5.15 Anélise de Valor

A analise de valor, de acordo com a COTEC (1998), busca determinar e
melhorar o valor de um produto ou processo, compreendendo suas funcdes, seu
valor, seus componentes e 0s custos associados, a fim de reduzir custos ou

incrementar o valor das funcoes.

A PGT, andlise de valor, € baseada no conceito de valor, traduzindo a relagéo
entre a satisfacdo de um produto, servico ou processo e 0S recursos necessarios

para seu desenvolvimento (CEV, 2010). A aplicacdo desta pratica € ampla em

qualquer area da empresa, da producéo a administrativa.

Como pratica inovadora, impacta internamente a empresa praticante, gerando
inUmeras barreiras, como ocorre com todo processo de mudanca. Deste modo,
devem ser tomados cuidados durante sua execucao e alguns deles foram listados

por Abreu (1995) e a COTEC (1998) e se referem a necessidade de: exatidao das
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informacdes, evitando dados obsoletos e sua parcialidade, antes de generaliza-las;
conhecer os custos antes de determinar o valor do objeto avaliado; reinvengdes, a
partir dos diferentes tipos de inovagéao; ter consciéncia dos problemas que podem
influenciar o desenvolvimento do objeto; cuidado com a falta de comunicacdo entre

0s envolvidos e de integracdo entre as atividades.

Os beneficios estédo voltados ao desenvolvimento de produtos, satisfazendo as
necessidades do cliente. Em alguns casos sdo eliminadas as fungbes
desnecessarias ao produto, implicando diretamente em seu custo total, inclusive

poder-se-ao utilizar as novas ideias que surgem ao analisar o objeto.

Considerando os cuidados que devem ser tomados e 0s beneficios pretendidos
com a prética da analise de valor, a articulacdo com outras PGT facilita esta tarefa. A
criatividade gera ou aperfeicoa novas ideias, promovendo a melhoria continua no
produto ou processo de desenvolvimento. Isto muitas vezes requer um processo
ativo de gestdo de mudancas, que pode resultar na aplicacdo dos principios de

produgéo enxuta.

A andlise de valor resulta do cruzamento de 03 técnicas: a analise funcional, a
analise técnica e a analise econdmica. A Figura 14 mostra 0 esquema estrutural da
analise de valor.

FUNCOES
A que isto serve?

SOLUCOES TECNICAS ECQNOMIA
Como isto funciona? Gual é a cadeia
de valor?

Figura 14 - Esquema estrutural da Analise de Valor.
Fonte: Salzmann (2005)

O cruzamento de Salzmann (2005) corrobora com a definicdo de analise de
valor da American Industries Association — EIA, citada por Abreu (1995): é a

aplicacdo sistematica de técnicas capazes de identificar a fungdo de um produto,
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fixar o valor destas funcdes, buscando prover fun¢gdes ao menor custo possivel,

garantindo qualidade igual ou superior ao produto.
2.5.16 Producao Enxuta

A produgdo enxuta refere-se a um sistema de gestdo da producéo,
desenvolvido no inicio da década de 1950, pela Toyota Motor Company, Nagoya,
Japado. Alguns estudiosos consideram esta nova forma de gestdo como a antitese
da producdo em massa, surgindo as expressoes, toyotismo ou ohnismo em oposicao

a fordismo ou taylorismo.

A producdo em massa busca a reducdo de custos de fabricacdo a partir da
padronizacdo dos produtos e da producdo em grandes lotes. Contudo, a producao
enxuta busca a fabricagcdo de produtos a um custo baixo, produtos voltados a
mercados, exigentes em variedade e diferenciacao, o que exige a producéo em lotes
e volumes menores. O exemplo da Toyota foi traduzido em beneficios para os
consumidores, no qual a agregacédo de valor aos produtos ndo implicava elevacao
significativa dos precgos, e para as montadoras refletia em ganhos de produtividade e
elevacao da lucratividade.

A producdo enxuta, segundo a COTEC (1998), visa a analisar todas as
atividades num processo (dentro ou fora da empresa), de maneira a identificar e
eliminar as atividades que ndo agregam valor. Seu foco de producdo enxuta € a
eliminacdo ou reducdo do desperdicio, de tempo e dinheiro, o que envolve
mudancas nas praticas de gestdo de qualidade e gestdo de operacdes utilizadas
para melhorar e gerenciar 0os processos produtivos.

O gerenciamento do processo produtivo foi facilitado a partir da automacéo,
gue inicialmente era uma das maiores preocupacao do sistema de producao Toyota.
Entretanto com a automacéo no setor automobilistico procurou-se tirar beneficios do
conhecimento acumulado, também no setor téxtil, utilizando-se o “saber fazer” sem
desperdicios, para atribuir a um mesmo operario a condugéo e a gestao simultanea
de varias maquinas, evoluindo para tarefas de ajustes, manutencdo e limpeza
(CORIAT, 1994). O mesmo autor ainda afirma que para eliminar os desperdicios por
meio da producdo enxuta é preciso uma implantacdo adequada dos dois pilares de
sustentacao desse sistema, que sao a automacao e o Just-In-Time, apresentados na

Figura 15.
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Figura 15 — Pilares de sustentacdo da Producdo Enxuta.
Fonte: adaptado de Carneiro (2003)

Os dois pilares de sustentacdo da producdo enxuta sdo compostos por um
conjunto de técnicas e ferramentas, orientado para a producdo em séries restritas de
produtos diferenciados e variados, citadas por Coriat (1994) e Carneiro (2003), que
reunia a producdo Just in Time, o método Kan-Ban de gestdo de pessoas pelos

estoques, e a pratica de kaizen, relacionada a eficiéncia de processos produtivos.

A compreensédo dessas ferramentas basicas depende de uma visdo sistémica,
que influencia o comportamento das pessoas em diferentes niveis hierarquicos
envolvidas na sua utilizacdo. Deste modo, € possivel interpretar este sistema de
producdo como um sistema integrado de principios, praticas operacionais e

ferramentas que tornam possivel a desejada agregacéo de valor ao consumidor.

\

A PGT producédo enxuta oferece grandes beneficios a empresa. Contudo, a
COTEC (1998) apresenta alguns cuidados que devem ser tomados na utilizagao
desta pratica. S@o eles: a necessidade de reestruturacdo da empresa e de
conscientizagcédo das pessoas que suas ideias sao fundamentais para o sucesso ou
fracasso dos projetos. Contudo corre-se o risco de alienar as pessoas afetadas por

estas mudancas.

2.5.17 Melhoria Continua

A PGT melhoria continua, segundo COTEC (1998), € aplicada a processos e

produtos conforme o principio do kaizen, buscando a melhora em qualquer
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dimensédo de negadcio, contribuindo para a reducédo de custos e tempo, aumentando
a flexibilidade e a seguranca, e melhorando seus servigos, sem comprometer a

qualidade do produto.

O kaizen é uma palavra japonesa, no qual “Kai” significa “mudar”’ e “Zen”
significa “para melhor”. A melhor traducao do significado é “melhoria continua”, e ela
€ uma fonte permanente de descobertas e melhoramentos, estando relacionada a
capacidade de resolucdo de problemas por meio de pequenos passos, alta
frequéncia e ciclos curtos de mudanca (ANACCATI, 2010).

A melhoria continua € uma pratica bastante utilizada na gestdo de custo, que
possibilita a condugédo de um processo de aprendizagem e aperfeicoamento das
inovacgdes, permitindo absorver o conhecimento necessario a construcdo do
processo, capaz de transformar o produto em um fator de vantagem competitiva,
envolvendo todos os colaboradores da empresa. Observa-se que as empresas
seguem PGT, a melhoria continua como fonte potencial de inovacfes voltada a
satisfacdo do cliente e a sua sobrevivéncia no mercado, a qual gera uma competicdo
sem fim. Essa competicdo continua pode causar em alguns colaboradores
ansiedade e stress, contudo os japoneses consideram o nivel e a intensidade da
competicdo, um ponto positivo e o controle de custos € algo continuo. Neste
enfoque, a empresa que adota a melhoria continua é capaz de buscar o constante
aperfeicoamento e de descartar as operacdes obsoletas frente a sua realidade

tecnoldgica, que muitas vezes geram custos desnecessarios.

A COTEC (1998) apresenta algumas técnicas que auxiliam o desenvolvimento
de sucessivos aperfeicoamentos, tais como: ciclo de resolucdo de problemas,
brainstorming, diagramas de causa e efeito, diagramas de fluxo e planilhas. As
técnicas de melhoria continua geram vantagens consideraveis ao processo, algumas
delas apresentadas no Quadro 13, junto com os cuidados a serem tomados para o

sucesso do processo.

Vantagens Cuidados

Uma enorme fonte potencial de|O ciclo repetitivo da aprendizagem;
inovacfes dos processos;

A permanéncia no mercado com seus |Podem causar em alguns colaboradores ansiedade e
produtos e servigos; stress;

O envolvimento de todos os|A pressdo sobre os colaboradores para reduzir custos;
colaboradores, aproveitando, inclusive,
seu potencial criativo;

O foco esté na satisfacdo do cliente; A necessidade de urgéncia para resolver os problemas;
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A reducéo de desperdicios. As mudancas devem acontecer com seguranga e
gradativamente;

A aplicacao a qualquer tipo de problema | A sustentabilidade do processo de melhoria continua

da empresa. depende de tempo para se adaptar, para obter a garantia
de resultados consistentes.

Quadro 13: Vantagens e cuidados com a Melhoria Continua.
Fonte: Adaptado de COTEC (1998)

As vantagens expostas superam as desvantagens, melhor dizendo, os
cuidados que devem ser considerados na administragédo desta PGT. Contudo, a
melhoria continua percorre um longo caminho, que requer a consolidacao gradual

das capacidades da empresa, a fim de encontrar e resolver problemas.

Os desafios da melhoria continua de encontrar e resolver problemas, podem
ser facilitados a partir da articulagdo com outras PGT, que foram descritas no
Temaguide. Alguns fatores favorecem esta articulagéo: o estimulo e a utilizacéo da
criatividade dos colaboradores; o entendimento de que todo processo de melhoria
gera mudancas e de que a andlise de valor é a base para levantar as necessidades
de melhoria; o impacto da melhoria, sustentada pelos preceitos da avaliagao
ambiental; o envolvimento das equipes de trabalho no desenvolvimento das
melhorias propostas; a melhoria altera a demanda de producéo, reduzindo-a ou
aumentando-a, segundo os principios da producdo enxuta, entre outros (COTEC,
1998).

Neste contexto, observa-se que a partir da utilizacdo do conceito de melhoria
continua, € possivel as empresas aumentarem sua produtividade, analisando a
otimizacdo de méo-de-obra na linha de producéo, a disposicdo dos equipamentos e
dos materiais, utilizados no processo de producdo. Outros fatores merecem
destaque: a padronizagcédo dos procedimentos e operacdes fabris; a transferéncia de
responsabilidade aos colaboradores, o que facilita a detec¢do de falhas ou defeitos

nos produtos, e o controle de qualidade, durante o processo.

2.5.18 Gestao de Mudancgas

s

A gestdo de mudanga é uma PGT focada no aumento da eficiéncia e
flexibilidade, dirigida a programacdo e a gestdo estruturada de mudancas na

empresa, que carecem de umatransformacéo organizacional (COTEC, 1998).

A tética utilizada por uma empresa que busca introduzir um novo processo de
manufatura ou aperfeicoar o processo da producéo de novos produtos, muitas vezes
requer mudanca que podem ser suavizadas por uma gestdo de mudancas eficiente.
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Esse processo de mudanca gera a necessidade da empresa e de seus
colaboradores de pensar sobre “o que precisa mudar?”, “para que precisa mudar?” e
‘como precisa mudar’, levando a uma reavaliacdo de suas atitudes. Segundo
COTEC (1998), para responder a estas questdes a gestdo de mudanca se articula
com outras PGT, sao elas: benchmarking, avaliagdo de projetos, gestao de projetos,

gestdo de equipes, producéo enxuta, analise de valor e melhoria continua.

A gestdo de mudanca auxilia no caso do benchmarking, durante a implantacéo
do novo modo de operacéo, copiado ou hdo de seus concorrentes, ou de uma nova
tecnologia, como resultado conjunto da avaliacdo e gestdo de projetos, aplicando
preceitos da producdo enxuta e melhoria continua, procurando garantir a mudanca

de uma forma menos impactante e 0 sucesso da acéo.

COTEC (1998) observa que a gestdo de mudanca esta muitas vezes
relacionada a inovacdo e ao uso das tecnologias a este favor; aplicada a resolucao
de problemas, conduzindo o processo de mudanca baseado nas habilidades
individuais das chefias e liderancas da empresas. Contudo, requer cuidados com o
nivel de participacdo e de comprometimento destes lideres, bem como a garantia de

sustentacao, durante o processo de mudanca.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo € abordar os procedimentos metodologicos aplicados
na realizacdo de uma pesquisa exploratoria, estudo de caso. O capitulo esta dividido
em: método de abordagem, classificacdo da pesquisa, populacao, coleta de dados,
o tratamento dos dados levantados e o caso estudado, uma empresa de grande

porte do setor de bioenergia.

3.1 METODO DE ABORDAGEM

Lakatos e Marconi (2001) afirmam que todas as ciéncias caracterizam-se pela
utilizacdo de métodos cientificos, mas a definicdo do método apropriado a pesquisa,
segundo Yin (2005), deve considerar questdes como o tipo de pergunta e o objetivo
do método. Assim, considerando, as questdes de Yin (2005) e a caracterizacdo de
Lakatos e Marconi (2001), o método cientifico de abordagem escolhido para esta
pesquisa € o indutivo. A escolha do método ocorreu por considera-lo o mais
adequado, dentre os existentes na literatura e aplicavel a natureza desta pesquisa,

fundamentado na experiéncia e observacao de casos reais.

O método indutivo, segundo Lakatos e Marconi (2001, p.86), € "um processo
mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente
constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas". Logo, as constatacbes particulares levam a elaboracdo de
generalizagao, ocorrendo a partir da observagao de casos concretos do universo em
guestdo. Assim sendo, o objetivo dos argumentos indutivos levam as conclusdes na

qual o conteldo € muito mais amplo do que o das premissas nas quais se

fundamentam.

A realizacdo do método indutivo ocorre em trés fases, segundo Lakatos e
Marconi (2001), sendo elas: de observagéo e analise dos fend6menos, realizada com
o fim de descobrir as causas de sua manifestacdo; de descoberta da relacdo entre
os fatos e os fenbmenos; a de generalizacéo da relacdo entre os fendbmenos e fatos

semelhantes.

O proximo item apresenta os aspectos metodoldgicos, de classificacdo da
pesquisa, a justificativa da escolha do procedimento técnico, estudo de caso, e ainda

apresenta a maneira como sera realizada a coleta dos dados.
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3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para Martins (2006), o tipo de pesquisa a ser desenvolvida depende do quanto
se sabe a respeito do problema, das caracteristicas do objeto do estudo, sua
natureza, amplitude temporal e espacial a que estd submetido, justificando-se a

opcao.
A presente pesquisa foi caracterizada em fungéo da:

e natureza, como aplicada. A partir disso € possivel gerar inferéncias a

proposta deste estudo, podendo influenciar na sustentabilidade da empresa;
e abordagem do problema, como qualitativa e quantitativa.

A abordagem qualitativa, utilizada na analise das entrevistas, utilizada para
interpretar fenbmenos, ocorre por meio da interacao constante entre a observacao e
a formulacdo conceitual, entre a pesquisa empirica e o desenvolvimento tedrico,
entre a percepcdo e a explicagdo (BULMER, 1977), aprofundando-se nos
significados das acdes da empresa. Logo, constitui-se numa alternativa apropriada
nos estagios iniciais da investigacdo, como neste caso que se busca explorar o
objeto de estudo, ponderando sobre a contribuicdo dos temas abordados, a GT, as
PGT para o desenvolvimento das capacidades tecnolégicas da empresa, refletindo

na sua forma de gestdo e na definicdo de estratégias.

A abordagem quantitativa utilizada para descrever e explicar fenbmenos, e
mensura opinides, reacdes e habitos, por meio de uma amostra que o represente
estatisticamente (NEVES, 1996). Neste caso, onde a maioria dos dados foi coletada,
por um questionario, utilizando a escala de Likert (1932), onde os perguntados
especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacao, seguido cada enunciado
de alternativas que indicam o grau de concordancia ou discordancia de cada

respondente em relacdo ao seu conteudo.

A intencdo da pesquisadora na escolha dos dois métodos de investigacao foi
desenvolver um estudo que se usufrui, por um lado, da vantagem de poder
explicitar todos o0s passos da pesquisa e, por outro, da oportunidade de
prevenir a interferéncia de sua subjetividade nas conclusfes obtidas (NEVES, 1996)

aliando-se o qualitativo ao quantitativo.

e oObjetivos, como exploratoria.
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O estudo exploratério permite, portanto, aliar as vantagens de se obter os
aspectos qualitativos das informacbes a possibilidade de quantificd-los
posteriormente. Esta associacdo realiza-se em nivel de complementaridade,
possibilitando ampliar a compreensdo do fendmeno em estudo (MINAYO e
SANCHES, 1993).

A caracteristica exploratoria da pesquisa subentende o levantamento de dados
bibliograficos e entrevistas com pessoas envolvidas na utilizagdo das PGT e
conhecedoras das acdes referentes ao uso destas praticas, foco do problema
pesquisado. Trata-se, por conseguinte, de um recurso que busca precisar o
problema em termos de hipéteses, conceitos ou dire¢des, considerando as lacunas
existentes a respeito das capacidades tecnoldgicas da industria de bioenergia,

justificando a pesquisa como exploratoéria.
e procedimentos técnicos, como estudo de caso.

A escolha do procedimento técnico "estudo de caso" foi baseada na descri¢do
de Bryman (1989). Para ele, o estudo de caso permite observar os fenbmenos em

seu ambiente e o funcionamento da empresa pesquisada.

Além disso, Yin (2005) afirma que o estudo de caso permite encontrar
causalidade e respostas; responder a questdes do tipo "como” e "por que"; empregar
técnicas qualitativas de coleta de dados e ampliar o nivel de detalhamento do

estudo.

A justificativa para a escolha do procedimento ocorreu devido a possibilidade
de aprofundar o entendimento da relacdo existente entre a questéo central "Qual a
contribuicdo das PGT no desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas na
empresa IOTA Bioenergia?" e o setor pesquisado. Deste modo, pretende-se fazer
uma generaliza¢do analitica do caso, sem desconsiderar as restricdes relacionadas
a sua comparagdo com outros casos e ressaltando que alguns pesquisadores

consideram que seus resultados dificilmente podem ser generalizados.

7

O procedimento técnico de estudo de caso é questionado por muitos
pesquisadores, contudo Laville e Dionne (1999) alertam para o fato da dedicacéo do
pesquisador a um dado caso, as razdes que o levaram a considera-lo representante
de um conjunto, e as contribuicbes que esse caso pode gerar, como de ajudar a

compreender uma situacado, um meio ou uma época.
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No caso desta pesquisa, ao escolher a empresa, braco da energia renovavel
de um grande grupo, formada por pélos produtivos, que conta com 9 unidades,
busca-se conhecer a partir de uma de suas unidades, um universo maior. A unidade
de estudo escolhida, ainda que néo seja idéntica a todas as unidades existentes (e
tal abrangéncia em um estudo cientifico seria impossivel), possui caracteristicas
comuns, oferecendo uma ideia aproximada de uma realidade maior, visto que a
definicAo da maioria das estratégias tecnoldgicas ocorre em nivel corporativo. Além
disso, o estudo pode ser util a outras empresas que atuam no mesmo setor ou

pretendem vir a atuar.

3.3 POPULACAO

Na realizacdo do estudo de caso é importante considerar a selecéo de objetos
que, em funcdo de informacao prévia, parecam ser a melhor expressao do tipo ideal
da categoria. Neste contexto, insere-se a populacéo, a qual é definida como sendo
‘o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum” (LAKATOS; MARCONI, 2001, p. 108).

A delimitagdo do universo considerou o ramo de atuagdo, O setor
sucroenergético, justamente uma empresa que produza energia renovavel, como
etanol e cogere energia elétrica, a partir de residuos da cana-de-acucar; a
localizacg&o, a regido do Pontal do Paranapanema, e o destaque que a empresa vem
conquistando no setor, a partir das iniciativas de inovacdo organizacional e
tecnoldgica, incrementando sua gestdo operacional, de automacéo produtiva e de

diversificacao da producédo, atendendo a nova ordem econdémica.

A partir da delimitacdo do universo é possivel apontar porque pessoas, coisas
ou fenbmenos séo pesquisados, apresentando um denominador comum entre eles.
Deste modo, definiram-se como informantes sujeitos da pesquisa, 0s responsaveis
diretos das areas de TI, automacédo industrial, P&D, ambiental, RH, producdo de
etanol e cogeracdo de energia, da unidade pesquisada. A escolha ocorreu em
funcdo dos integrantes, considerados potenciais usuarios das PGT e conhecedores
das acdes que estas préticas favorecem, capazes de levar a empresa a desenvolver

capacidades tecnoldgicas.
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3.4 COLETA DE DADOS

Os dados para o estudo de caso podem se basear em diversas fontes de
evidéncia, tais como: documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacao
direta, observagao participante e artefatos fisicos (YIN, 2005, p. 109-110). Segundo,
0 mesmo autor, uma das principais fontes para realizacdo do estudo de caso é a
entrevista. Contudo, também foi utilizado um questionario para ampliar a coleta de

dados.

3.4.1Instrumento de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados neste estudo foram a entrevista, do tipo
semi estruturada e o questionario, anexos apresentados no apéndice do trabalho.
Ainda que reconheca a entrevista como o0 método mais apropriado a um estudo de
caso, neste trabalho ela ndo é o instrumento principal de coleta de dados, servindo
para avaliar os pontos especificos do questionario.

A entrevista, segundo Chizzotti (1995), tem a finalidade de esclarecer um
assunto, a partir da comunicacao entre o pesquisador e o entrevistado, podendo ser:
livre (o informante discorre como desejar sobre o assunto); estruturada (o informante
responde a algumas perguntas especificas) ou semi estruturada (a fala do

informante € livre, orientada por algumas perguntas-chave).

As perguntas-chave de uma entrevista semi estruturada sdo amparadas por
questionamentos fundamentados no referencial tedrico. Segundo Moreira, (2002), o
namero de perguntas pode ser ampliado a medida que aparecem as duvidas ou
havendo interesse em aumentar o nivel de detalhamento das respostas; oferece
liberdade ao entrevistador de questionar e ao entrevistado de complementar a

entrevista com suas experiéncias.

Neste caso, a entrevista semi estruturada busca o aprofundamento dos pontos
relevantes, levantados no questionario. No entanto, as respostam as questfes
agregaram, inclusive, informacdes particulares de cada area, destacando sua funcéo

no processo de producao de energia.

O questionario foi utilizado para registrar no papel as respostas do informante a
uma série ordenada de perguntas, considerando a ideia dos autores Cervo e Bervian
(1983), quando afirmam que o instrumento permite uma avaliagao rigorosa do objeto

em estudo.
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As perguntas podem ser classificadas quanto a sua forma simples, quando a
pergunta € direcionada para o que se quer saber, aberta quando a resposta emite
conceito abrangente, onde os respondentes colocam com suas proprias palavras,
por isso, sao dificeis de tabular e analisar, e as perguntas fechadas que englobam
todas as respostas possiveis, sendo melhor de tabular. (LAKATOS E MARCONI,
2001).

Deste modo, foi elaborado 01 questionario baseado em instrumentos de
pesquisa de diversos autores: Natume (2007), Purcidonio (2008) e Souza (2003),
dividido em dois blocos, com questdes de multipla escolha, no formato de planilha de
dados, indicando quais dados exatamente estdo sendo procurados, caracterizando
perguntas fechadas.

No Bloco A é composto de 18 questbes, adaptando a escala de Likert (1932),
definido por 3 pontos (nUmero impar para se ter um ponto neutro) de avaliacao,
utilizando os critérios NP- ndo praticamos, PI- praticamos informalmente e PF-
praticamos formalmente, visando a identificar as PGT utilizadas na industria de
bioenergia. Entretanto, o Bloco B visa mapear as ac¢fes que caracterizam
capacidades tecnoldgicas na indastria de bioenergia, e para isto foram elaboradas
42 questbes, sendo aplicada a escala de Likert (1932), de 5 pontos, buscando-se
captar a percepcado dos informantes, com o uso dos critérios, 1- discordo totalmente,

2- discordo, 3- concordo parcialmente, 4- concordo e 5- concordo totalmente.

Os instrumentos de pesquisa foram elaborados com base no referencial
tedrico, que sustenta sua andlise. O Quadro 14 apresenta a relacdo do referencial

tedrico com os instrumentos de pesquisa.

Capitulo Referencial Tedrico Instrumento Questbes
2.1 Cenario da energia renovavel Entrevista 2,3
Questionario | 1, 2, 4,10, 11, 22,
(Bloco B) 23, 24,33, 34,39,
41
2.2 Conceitos tecnologia conectados a inovagdo | Entrevista 1
Questionario | 3, 5, 6, 8, 13, 14,
(Bloco B) 17, 26,31,
2.3.1 Capacidade e/ou capabilidade tecnolégica Entrevista 1,2
Questionario |1 a 42
(Bloco B)
2.4 Gestdo de tecnologia: conceitos e | Entrevista 4
consideracdes Questionério | 1 a 42
(Bloco B)
25 Praticas de gestao de tecnologia Questionério |1 a 18
(Bloco A)

Quadro 14: Referencial tedrico versus instrumentos de pesquisa.

Fonte: elaborado pela autora
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Os instrumentos de coleta de dados passaram por uma validacdo de

especialistas na area de Gestao de Inovagéo Tecnoldgica.

3.4.2 Validacéao dos instrumentos por especialistas

A validacdo do roteiro da entrevista e do questionario foi realizada por dois
especialistas. Os especialistas, pesquisadores e com forte producédo cientifica na
area, validaram os instrumentos de pesquisas, contudo houve a necessidade de
ajustes nos instrumentos, baseados em algumas consideracdes, atendidas, 0s

instrumentos foram aprovados.

3.4.3 Envio do questionario

Os questionarios foram enviados aos respondentes, por e-mail, ho entanto os
guestionarios ndo foram devolvidos a pesquisadora. O seu preenchimento foi feito

num momento anterior a entrevista, na presenca da pesquisadora.

3.4.4 Realizacao das entrevistas

As entrevistas foram realizadas durante o més abril, do ano de 2010. O contato
com 0s entrevistados ocorreu apenas no ato da entrevista, quando foi apresentado o

escopo da pesquisa.

No contato inicial, segundo Lakatos e Marconi (2001, p.199), o pesquisador
deve “informar e estabelecer, desde o primeiro momento, uma conversacao
amistosa, explicando a finalidade da pesquisa, seu objeto, relevancia e ressaltar a
necessidade de colaboracdo”. Na empresa este contato inicial foi estabelecido em
janeiro, enviando-se por e-mail a solicitacdo de pesquisa ao gerente geral da
unidade pesquisada. Portanto, no més de fevereiro deste ano a assistente social da
empresa entrou em contato por e-mail, solicitando o envio dos questionarios e
esclarecendo que ficaria sob sua responsabilidade receber os questionarios e
encaminha-los aos respondentes. O agendamento das entrevistas com o0s
responsaveis das areas pretendidas (TI, automacé&o industrial, P&D, ambiental, RH,

producdo de etanol e cogeragdo de energia) ficou a cargo da psicologa da empresa.

O tempo médio de contato com cada um dos entrevistados ndo ultrapassou
uma hora, salvo a area de TI, onde foi realizada a primeira das sete entrevistas, que

durou 3 horas. O responsavel pela Tl forneceu inameras informacdes, que
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enrigueceram a entrevista, apresentando a empresa e estabelecendo a relacdo da

tecnologia com as outras areas participantes da pesquisa.

As entrevistas foram gravadas em audio, objetivando registrar as expressdes
orais verbalizadas pelo entrevistado e depois transcritas na integra, de forma
concisa e objetiva. A codificacdo das entrevistas foi feita por area, utilizando as
siglas: E1 (Tl), E2(Automacéo Industrial), E3 (P&D), E4 (RH), E5 (Ambiental), E6
(Cogeracgéo de Energia) e E7 (Producdo de Etanol). A etapa seguinte a transcricao

das entrevistas foi seu envio aos entrevistados para validacao.

3.4.5 Validagédo das entrevistas

Nesta etapa, cada entrevistado recebeu por e-mail, a copia da transcricdo de

sua entrevista, para revisao, validacao e autorizagéo de uso.

Os entrevistados autorizaram a divulgacdo da sua entrevista, permitindo que
fizessem parte da pesquisa, na integra ou em partes. Os nomes dos entrevistados
foram omitidos por uma questao de ética profissional e o interesse esta no conteudo

de suas respostas.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

A proxima fase apés a coleta de dados refere-se a fase de andlise e
interpretacdo dos dados, transformando-os em informacdes, considerando o0s
objetivos da pesquisa. A coleta dos mesmos, quando realizada a partir de um
questionario, requer uma verificagdo (CHURCHILL Jr e PETER, 2003). Deste modo,
0 pesquisador garante que todas as questdes tenham sido preenchidas
adequadamente, para posterior codificacdo. A codificacdo e a tabulacdo dos dados

sao as proximas etapas do pesquisador.

A codificagdo dos dados, atribuindo simbolos ou nimeros as respostas, e em
seguida realizou-se a tabulacéo dos dados, que expressa 0 numero de casos que se

encaixam em cada categoria ou combinacdo de categorias de respostas.

Na pesquisa, as etapas descritas, de selecao, de codificacdo e de tabulacao de
dados, foram realizadas em duas etapas: a primeira corresponde ao Bloco A e
segunda ao Bloco B, do questionario. A tabulacdo organizou os dados em tabelas,
para posteriormente serem analisadas por processo de técnica de analise estatistica
(LAKATOS; MARCONI, 2001). Neste estudo sera realizada a tabulacéo eletrdnica,
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onde cada bloco sera recriado em tabelas na planilha eletrénica, Excel® com uma
coluna para cada opcao de respostas das questbes fechadas. Os dados serao
digitados nas planilhas eletronicas, a partir deles foram elaborados graficos que

facilitam a analise dos resultados.

A etapa seguinte, segundo Lakatos e Marconi (2001), refere-se a analise e

interpretacéo dos dados, atividades distintas, contudo relacionadas.

Para Dencker e Da Via (2001), a etapa de analise dos dados busca sumariar
as observacdes sistematizadas e organizadas durante o processamento dos dados,
permitindo fornecer respostas ao problema de pesquisa. Logo, a fase de
interpretacdo de dados refere-se a atividade intelectual, que confere um sentido
mais amplo as respostas, estabelecendo uma relacdo entre elas e outros

conhecimentos existentes.

Na fase de interpretacdo, segundo, Lakatos e Marconi (2001), é exposto o
verdadeiro significado do material apresentado, relacionando-o aos objetivos
propostos e ao tema. As autoras ainda destacam dois aspectos que devem ser
considerados nesta fase: o primeiro refere-se a constru¢do de tipos, modelos e
esquemas, visando avaliar as relacfes possiveis entre a hipotese ou problema,
utilizando conhecimentos tedricos na busca de resultados previstos; o outro se refere
a relacdo dos dados com a teoria, observando as alternativas de interpretacao

disponiveis da realidade social.

Na analise dos dados do Bloco A, do questionario, optou-se por tabelas e
graficos, nos quais sao apresentados os percentuais do grau de formalizacédo do uso
das 18 PGT do Temaguide, COTEC (1998). No entanto, na analise dos dados do
Bloco B, do questionario aplicou-se a média aritmética simples, para cada uma das
assertivas que o compdem, considerando os intervalos de confianca. A Tabela 1
apresenta a classificacdo dos graus de concordancia e os intervalos como ficaram

organizados os resultados da pesquisa referente a este bloco.

BLOCO Grau de concordancia Intervalo
Alto 4-5
Médio 3-39
B Baixo 2-29
Baixissimo (discorda) 1-19

Tabela 1 - Classificagcdo dos graus de concordancia e seus respectivos
intervalos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na analise dos dados das entrevistas foi aplicada a técnica de analise de
conteudo, objetivando manusear a mensagem (conteldo e expressao), realizando a
leitura das respostas, classificando-as e destacando aquelas relacionadas ao

fendbmeno em estudo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa de campo, correlacionando-
os com o referencial tedrico apresentado no capitulo 2.

O estudo tem caracteristicas de diagnostico situacional das PGT e das acodes
de GT, permitindo desenvolver as capacidades tecnoldgicas na empresa. Deste
modo, a interpretagdo dos dados permite uma variedade de desdobramentos,
contudo devem ser adaptados as especificidades do setor, permitindo inferéncias,

dentro da delimitacdo do estudo.

A interpretacdo dos resultados é descrita em subitens, de modo que o0s

objetivos propostos fossem respondidos.

4.1 JUSTIFICATIVAS DA EMPRESA ESTUDADA

A escolha da empresa, para realizacdo desse estudo, foi devida a inUmeros
fatores: ser uma empresa no setor sucroenergético, que produzisse etanol e
cogerasse energia a partir de residuos da cana-de-acucar. Destaque-se ainda a
preocupacdo da empresa de buscar e implementar as melhores praticas de
producdo, as iniciativas de inovacdo tecnolégica para a producdo de energia, a
flexibilizacdo da producéo, e promover o desenvolvimento econémico e social das
comunidades onde atua, além de respeitar 0 meio ambiente. A empresa que
atendeu a estes pressupostos e aceitou participar da pesquisa foi a empresa IOTA
Bioenergia.

4.2 O Caso

Fundada em julho de 2007 é uma empresa de uma grande organizacdo, com
participacdo acionaria de 33% da uma empresa japonesa, trading multinacional, que
atua na comercializacdo de commodities. Atualmente, a empresa possui trés nucleos
concentrados de producao (polos produtivos), que conta com 5 unidades industriais,
localizadas nos estados de: Sado Paulo, Mato Grosso do Sul e Goias, caracterizando
seu modelo de negdcios. Os trés polos produtivos tém a finalidade de garantir
sinergia entre as unidades, aumentando sua escala de producédo de etanol, agucar e
cogeracdo de energia. Contudo, em abril deste ano, ou seja, 2010, a empresa
combinou seus ativos a partir da fusédo com outra do setor, conquistando a lideranca
na producao de etanol e cogeracéo de energia, a partir da biomassa, incorporando-
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se quatro unidades agroindustriais, uma no Mato Grosso do Sul, uma no Mato

Grosso e outra em Goias.

No historico consta-se em 2007, a aquisi¢cao da primeira unidade em Sao Paulo
no ano seguinte, ou seja, 2008, a unidade do Mato Grosso do Sul. Na safra 2008/09
as duas unidades juntas produziram 205 milhdes de litros de etanol e 130 mil ton. de
acucar, a partir da moagem de 3,2 milhdes/ton. de cana-de-agucar. No ano de 2009
foram implantadas outras trés unidades, uma no Mato Grosso do Sul, outra em SP e
uma em Goias, no sistema de greenfield, com a capacidade méxima individual de
moagem de 3 milhdes de ton., com foco na producéo de etanol. Na safra 2009/10
sua meta de producédo chega a 470 milhGes de litros de etanol e 160 mil ton. de
acucar. As nove unidades tém previsao de produzir 3 bilhdes de litros de etanol, em
2012, uma capacidade de moagem equivalente a 40 milh6es de ton. de cana por

safra e 100% das operacdes agricolas mecanizadas.

A combinagdo de solidez financeira, competitividade e sustentabilidade
permitem a empresa produzir e comercializar etanol, energia elétrica e acucar,
prezando as melhores praticas sustentaveis de producdo, integrando
comercializacao e logistica, promovendo o desenvolvimento econémico e social das

comunidades onde atua, além de respeitar o meio ambiente.

A utilizacdo das melhores praticas sustentaveis de producdo demanda
investimentos em inovacdes tecnoldgicas e pesquisa, que sdo aplicados a etapa de
cultivo, colheita da cana, transporte, producdo de etanol e acucar, e cogeracao de
energia. Destague as parcerias nacionais e internacionais, com empresas de
biotecnologia, pesquisando novos componentes para a producéo de etanol, a partir
da fermentacdo do bagaco da cana (celulose), conhecido como etanol de segunda
geracado e também do processo de gaseificacdo, a terceira geracao. As pesquisas do
Centro de Tecnologia Canavieira (CTC), resultando na melhoria genética da cana-

de-acucar, buscando espécies mais adaptadas aos variados tipos de clima e solo.

A preocupacado da empresa com a reducao dos custos de logistica e o impacto
ambiental do transporte de etanol, gera ideias inovadoras, como a constru¢ao de um
duto, de 1.200 quildmetros, iniciando na divisa de Mato Grosso e Goias indo até a
divisa de Goias com Mato Grosso do Sul, seguindo até Ribeirdo Preto, chegando ao
Porto de Santos (GRUBISICH, 2010). Outra preocupacao refere-se ao
desenvolvimento social, levando a aderir ao acordo do compromisso nacional,

aperfeicoando as condi¢cdes de trabalho na cana-de-aglcar, visando a criacdo de
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instrumentos de regulamentacdo e a reducdo da terceirizacdo de mao-de-obra,
criando solugbes de requalificagcdo dos trabalhadores afetados pela crescente
mecanizacao do cultivo a colheita da cana-de-acucar. Uma das solucfes refere-se
ao programa RenovAcao, desenvolvido pela Unido da Industria de Cana-de-agucar
(UNICA), a aula inaugural do programa na regido de Presidente Prudente foi
ministrada na unidade pesquisada, participando 70 profissionais, sendo 62 deles
integrantes da empresa IOTA Bioenergia.

A unidade, objeto da pesquisa tem 1413 integrantes foram observadas outras
acOes responsabilidade social e ambiental: o viveiro de arvores nativas destinados
aos programas de reflorestamento da nascente e das APPs (areas de protecéo
permanente) e o Projeto VER-DE um pontal legal visando a recomposicéo florestal
de 111,32 hectares de area degradada da Reserva Legal do Assentamento
Laudenor de Souza. Outras acdes envolvem projetos sociais, promovendo melhora
na qualidade de vida, baseadas na gestao participativa citam-se: Projeto Energia
Social para a sustentabilidade local, o Programa Qualificar (promovendo formacéo
técnica em: Acucar e Alcool, Instrumentacdo, Eletrotécnica, Mecanica Industrial e
Mecanica Automotiva); o Projeto Escola Estadual V6 Nina (instalada na fazenda
onde se localiza a unidade, recebendo 340 alunos com idade de 5 a 58 anos,
integrantes da empresa, seus filhos e assentados da comunidade rural vizinha).

As préticas sustentaveis de producdo, sendo algumas delas medidas de
producdo enxuta e melhoria continua, destaguem-se: a estruturacdo das areas de
plantio da cana (visando a garantir um melhor desempenho das cortadoras,
atingindo 100% colheita mecanizada, prevista para a safra 2009/10); a eliminacdo da
gueima no campo; a reducdo do consumo de agua no processo de lavagem da cana
(realizado no inicio do processo industrial, segundo a responsavel quimica da
unidade, evitando a perda de 5% do acUcar da cana); instalacdo do moegdo na
entrada do processo de moagem (uma esteira recebe a cana despejada por um

caminhao).

A empresa acompanha a expansao do mercado de energia, para isto, ela
investe na ampliacdo da sua capacidade de moagem, buscando a atingir 2,1 milhdes
de ton. de cana na safra 2009/2010, a incluir na sua carteira de produtos, a energia
elétrica a partir do bagago da cana-de-agUcar, para isto, o residuo originado da
moagem é queimado em caldeiras de alta pressdo de 67 kgf/lcm?, gerando vapor. No

sistema de cogeracdo a geracdo de vapor aciona as turbinas, conectadas aos
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geradores que produzem a energia térmica, mecanica e elétrica, abastecendo a
unidade, a energia excedente tem previsdo de comercializagdo a partir da segunda

quinzena de julho, de 2010.

4.3 AS PRATICAS DE GESTAO DE TECNOLOGIA NA EMPRESA

A partir, do abordado no referencial tedrico, independente do setor industrial, a
insercao e investimentos em novas tecnologias vém promovendo inovacgdes, visando
a atender o mercado exigente e em constante mutacao, isto, muitas vezes refletem

seu nivel de competitividade e sustentabilidade.

O nivel de competitividade reflete na opinido da maioria dos entrevistados, 0
potencial tecnolégico que a empresa possui, podendo observar as opiniées do E1 e
E2, vendo a tecnologia como meio facilitador, agregada aos processos de
gerenciamento de informacdes, visa a promover agilidade na tomada de decisao
(centradas nos principios da qualidade total e sustentabilidade). O E3 ressalta a
necessidade de aproveitar a tecnologia disponivel, um meio para acompanhar a
evolucao tecnoldgica do setor, buscando os recursos tecnolégicos comparado aos
das grandes empresas, por meio de suas melhores praticas, caso isto ndo ocorra a
empresa estara fora do mercado, corroborando com a ideia E4, E6 e E7, consideram
gue a tecnologia deve estar voltada ao negoécio da empresa, a producdo de
bioenergia, a partir da automacdo industrial e agricola. Na opinido de E5 a
automacao visa a reduzir o consumo de agua, a controlar a emissdo dos gases na
atmosfera, acdes que refletem no lado financeiro (geracdo de economia), ambiental

(mitigacdo dos impactos) e social (promocao de maior qualidade de vida).

Para os entrevistados a tecnologia agiliza e integra informacdes, incrementa os
niveis de competitividade, amplia oportunidades, defende das ameacas e permite
aplicar os pilares do desenvolvimento sustentavel. Apesar disso, 0s investimentos
em novas tecnologias atendem na maioria das vezes, a estratégia baseada nas
necessidades do mercado e outra vertente voltam-se a estratégia baseada em
capabilidades e recursos (investindo naquilo que a empresa esta capacitada e
habilitada a fazer). Segundo E5 e E3 os investimentos em inovagéo estdo voltados
as pesquisas de novos produtos da cana e a utilizagdo de seus residuos na geragéo
de vapor, permitindo a diversificagdo da producdo e o aumento da capacidade
produtiva.

Os investimentos em inovacado tecnolégica no setor sucroenergético, segundo
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Amaral (2007) podem ser favorecidos por informacdes obtidas a partir do uso das
PGT e de gestdo do conhecimento, podendo definir a posi¢cao atual e a pretenséo de
produtividade, identificar gargalos e mapear as a¢cdes dos concorrentes.

A necessidade da empresa pesquisada de conhecer o mercado e de voltarem-
se suas estratégias tecnoldgicas e mercadologicas para a conquista da posicdo de
lideranca no setor sucroenergético, justifica-se o objetivo especifico: identificar as
PGT utilizadas na empresa IOTA Bioenergia.

A Tabela 2 representa as assertivas do Bloco A, do questionario (Apéndice B),
baseada nas 18 PGT do Temaguide, da Fundacion COTEC (1998) e suas
respectivas definicbes, oferecendo aos respondentes a oportunidade para
reconhecer suas caracteristicas, bem como suas técnicas formais de aplicacao,

devendo a indicar o grau de formalizacdo da PGT na empresa.

Os indices de formalizacdo das PGT séo apresentados no Grafico 1 na visédo
da &rea pesquisada e comparados a média aritmética simples, da opinido de todos
0s respondentes, representando a empresa.
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OO W Pratica informalmente

EMPRESA versus AREA @ N&o pratica

Grafico 1 — Grau de formalizacdo das PGT por area.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 apresenta inferéncias de cada uma das areas pesquisadas na

ordem de realizag&o das entrevistas.
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Pralglgas Cogeracédo | Producéo PE PI NP
Clusters Gestao De Tl Al P&D RH Ambiental de de ) (%) (%)
Tecnologia Energia Etanol
Andlise de Mercado PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
. Andlise de patentes PF Pl PF PF PF PF PF 85,71 | 14,29 0
INFORMAGOES
EXTERNAS Benchmarking PF PI PF PF PI PI PF 57,14 | 42,86 | O
Prospeccéo
Tecnologica PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
Auditoria Tecnolégica | Pl PF PF PF Pl PF PF 71,43 | 28,57 0
. Gestéo dos direitos
INFORMACOES | da propriedade Pl | Pl | PI | PI NP PI PI 0 |8571]| 1429
intelectual e industrial
Avaliagdo Ambiental PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
Gestéo de Projetos PF Pl PF PF PF PF PF 85,71 | 14,29 0
TRABALHO
E Avaliagdo de Projetos | PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
RECURSOS
Gestéo de Portfélio PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
Gestao de interfaces PF Pl PF PF PF PF PF 85,71 | 14,29 0
TRABALHO
EM Tr"’(‘f\’@mo‘ffi‘nge)de PE | PI | PF | PF PF PF PF  |8571|1429| O
GRUPO
Gestédo de equipes
(Teambuilding) PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
IDEIAS E .
RESOLUCAO Criatividade NP Pl PF PF Pl Pl Pl 28,57 | 57,14 | 14,29
DE
PROBLEMAS Anélise de Valor PF PF PF PF PF PF PF 100 0 0
AUMENTO DA Producéo enxuta PF Pl PF PF PF PF PF 85,71 | 14,29 0
ERICIENCIA 1 Melhoria Continua | PI | PF | PF | PF PF PF PF  |8571|1420| 0
FLEXIBILIDADE | Gestao de Mudancas | PF | PI | PF | PI PI PI PF  |4286|5714| 0
PF - PRATICAMOS FORMALMENTE (%) | 77,78 | 50 | 94,44 | 88,89 72,22 77,78 88,89 78,57 | 19,84 | 1,59
E’A!)' PRATICAMOS INFORMALMENTE | 1667 | 50 | 556 | 11,11 | 22,22 22,22 11,11
NP - NAO PRATICAMOS (%) 5,56 0 0 0 5,56 0 0
100% | 100% | 100% | 100% 100% 100% 100%

Tabela 2 - Grau de formalizacdo das PGT na visdo das &reas pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo, a TI atingiu um indice de 5,56% indicando a néo utilizacao da PGT,

criatividade, considerando que a empresa ndo estimula ou valoriza a criatividade dos
seus integrantes, contudo as PGT, auditoria tecnoldgica, melhoria continua e gestao
dos direitos da propriedade intelectual e industrial - GDPII representam a 16,67% da
pratica informal, esta Gltima merece atencdo maior, referindo-se a seguranca das
suas informacoes, apesar de estar atenta a informacdo do mercado e aplicar os
conceitos de melhoria continua. Para ele a maioria das PGT é formalizada,
representando 77,78% do universo, isto ocorre salvo a preocupacao de acompanhar
a evolucdo tecnoldgica do setor. Os indices da &rea comparados a meédia das
opinides indicam a pratica formal e informal encontram-se abaixo da média de

pratica formal 78,57% e 19,84% de pratica informal, no entanto o indice de nédo
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utilizacao esta acima da média da empresa, apesar disso ndo ha uma discrepancia

acentuada de opinides.

Na Automacdao Industrial, o grau de formalizacdo das PGT, segundo a Tabela 2
ficou dividido em 50% para a pratica formal e de 50% para a informal, observa-se a
distribuicao, inclusive, nas areas base da GT. Entretanto, considera que todas as 18
PGT sao utilizadas na empresa, independente do seu grau de formalizacéo,

encontrando-se um pouco distante da média das opinides.

O maior grau de utilizacdo formal das PGT foi avaliado pela area de P&D
ultrapassando 94% e pratica informal da GDPII, em concordancia com as outras
opinides do grupo de entrevistados, com exce¢do da area ambiental indicando sua
inexisténcia. Fato este, pode ser comprovado quando diz que o foco da empresa
ndo sao pedidos de patentes, apesar da ideia que partiu deste grupo, de
desenvolver um implemento agricola para aplicacdo de um produto no solo,
considerando as pragas existentes na regido onde encontra-se a empresa,
disponibilizada a grandes empresas de implementos, viabilizando sua fabricacdo e
comercializacdo, importando apenas a vantagem sobre sua forma de utilizacdo. Os
indices da area comparados a média das opinides indicam a préatica formal superior
aos 78,57% e de pratica informal estd abaixo da média de concordancia
apresentada na Tabela 1.

A area de RH apresentou um indice elevado de formalizacdo de 88,89% e
11,11% a pratica informal da GDPIl e da gestdo de mudancas, gerando certa
controvérsia, considerando o impacto direto das mudancas nas atividades do RH,
exigindo capacitacdo, contratacdo e realocacdo. Foi possivel observar a
preocupacdo com a dispensa de trabalhadores rurais alocados no corte da cana,
gue apdés a mecanizacdo da colheita, surgiu a necessidade de adaptacdo dos
mesmos, promovendo cursos de capacitacao para estes trabalhadores, realocando-
0S em outras atividades, quando possivel, como na operacdo de tratores ou das

colhedoras.

A area Ambiental indicou a ndo pratica da GDPIl representando 5,56%
concordando com a maioria dos respondentes, 72,22% das PGT formalizadas e
22,22% de informalidade do benchmarking, auditoria tecnoldgica, criatividade e
gestdo de mudangcas. Em seguida, a E5 indicou os pontos fortes da é&rea,
valorizando a iniciativa de desenvolver um plano de educacdo ambiental que sera

adotado pelo grupo, um exemplo de valorizacdo de ideias criativas e a necessidade
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das mudancas atendendo as exigéncias ambientais e a diversificacdo da producdo
(instalando dos lavadores de gas nas caldeiras, reutilizando os residuos de cana,
gerando novos produtos e avaliando o balanco do carbono necessario a
comercializacdo das RCE ou “créditos de carbono”). Ha uma diferenca pequena
comparando a area com a meédia das opinides, formalizacdo de 78,57% atingiu
72,22%, informalidade de 19,84% para os 22,22% e de nédo utilizagdo de 1,59% esta

com 5,56%, demonstrando uma visdo comum da empresa.

A area de Cogeracao de Energia avalia em 77,78% a pratica formal das PGT e
de 22,22% de utilizacdo informal, benchmarking, GDPII, criatividade e gestdo de
mudancas, semelhante a opinido da area ambiental, contudo indica que ha GDPII,
considerando as acdes informais e sem utilizacdo de técnicas. Observa-se na
declaracdo do E6 que a mudanca na unidade industrial ocorreu em decorréncia da
elevacdo da eficiéncia energética aliando tecnologia de automacéo a tecnologia de
informacgéo, isto requer um acompanhamento e um processo de gestdo. Outro
exemplo refere-se a instalacdo de novas caldeiras na intencdo de cogerar energia,
mudando a configuracdo da destilaria, adequagédo necessaria aos novos padrées do
setor sucroenergético. A comparacdo da meédia das opinibes com a area apresenta
semelhanca de opinides, do indice de préticas formais de 77,78% para 78,57% da
média e de informalidade de 19,84% esta com 22,22%.

A area de Producédo de Etanol indicou um indice alto de formalizacdo das PGT
88,89% e de prética informal de 11,11%, a GDPII e criatividade estdo proximas a

média das opinides.

O Gréfico 2 apresenta o grau de formalizacdo individual das PGT na visdo da

média de opinides dos respondentes.
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ol Gg‘* B PF - Praticamos formalmente
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Grafico 2 — Grau de formalizac&o individual das PGT.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados do Grafico 2 mostram a utilizacdo das 18 PGT do modelo COTEC,
contudo 7 delas apresenta 100% de formalizacdo: analise de mercado, prospeccao
tecnoldgica, avaliagdo ambiental, avaliacdo de projetos, gestao de portfélio, gestédo
de equipes (teambuilding) e analise de valor; outras 6 atingem 85,71% de
formalizacdo: andlise de patentes, gestdo de projetos, gestao de interface, trabalho
em rede (networking), producdo enxuta e melhoria continua; seguidas de auditoria
tecnologica com 71,43% e benchmarking com 57,14%. As 3 préticas utilizadas
informalmente sdo a GDPIl com 85%, a gestdo de mudancas e a criatividade, com
57,14%.

A utilizacao informal das PGT demonstra a falta de preocupacédo com os diretos
de propriedade intelectual e industrial, isto pode ser resultado do foco da empresa
de ndo ser o depdsito de patentes, ainda que mantenha uma area de P&D como
informado por todos os entrevistados de importancia impar na direcdo do negocio,
assegura o E3, o E2 afirma que a area esta diretamente relacionada as pesquisas
para producdo de energia, visando a otimizar recursos, a partir de processos de
producdo enxuta que agregam valor ao produto, uma iniciativa que E3 assegura
pode dar a direcdo tecnologica ao negécio e como informa E5 as pesquisas sao

mais fortes na area agricola relacionada a tecnologia canavieira, justificando-se as
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parcerias com centros de pesquisa, uma delas o CTC. Destaquem-se os indices
atribuidos a criatividade, inclusive na opinido do E1 nem ¢é praticada na empresa,
considerada pela maioria informal, apenas 2 dos respondentes a analisam formal,
E4 justifica sua opcdo descrevendo que cada integrante possui um plano de
desenvolvimento, a partir dele o integrante tém desafios e monta seu plano visando
atingir o resultado previsto, incentivando e estimulando o integrante, melhorando seu
posicionamento e permitindo seu desenvolvimento intelectual e social na empresa.
Contudo, a informalidade da gestdo de mudanca surpreende, visto que o0s
respondentes indicam que a empresa acompanha e implementa as mudancas

exigidas, pelo mercado e pela legislacdo especifica.

A secdo a seguir apresenta a analise das acdes de GT que podem desenvolver

capacidades tecnolégicas na empresa pesquisada.

4.4 AS ACOES DE GESTAO DE TECNOLOGIA QUE PODEM DESENVOLVER

CAPACIDADES TECNOLOGICAS NA EMPRESA

A identificacdo das capacidades tecnoldgicas da empresa, segundo Grant
(2005) demanda um mapeamento combinando as especificidades e as
caracteristicas da empresa, e que esta uma tarefa complexa. Observa-se que nesta
complexidade reside a validade estratégica desta tarefa, visto que os concorrentes
podem ter dificuldade no acesso ou na repeticdo das capacidades tecnolégicas

identificadas.

Neste caso, aplicar-se-a a ideia de Godfrey e Hill (1995) aos fatores
inobservaveis, podendo ser comprovados por meio da observacédo dos seus efeitos,
guando existir a impossibilidade de observacdo formal e direta, isto € possivel,
segundo eles por meio de metodologias qualitativas, as entrevistas (expressao de
percepcdes de maneira multidisciplinar), andlise documental e estudo de caso.

A observacado dos efeitos incidiu da analise da experiéncia: mapear as acoes
de GT que podem desenvolver capacidadess tecnolégicas na empresa IOTA
Bioenergia. Para isto foram definidas algumas acfes a partir das caracteristicas e
objetivos das PGT, descritas no manual Temaguide, da COTEC (1998) e agrupadas

conforme os clusters, deste manual.

As tabelas e graficos que seguem apresentam dados quantitativos,

interpretados qualitativamente e enriquecidos por observag¢des dos entrevistados. O
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grau de concordancia da acdo indicara se, pode ou ndo, na percepcdo da

pesquisadora desenvolver capacidadess tecnoldgicas.

A Tabela 3 representa 12 assertivas do Bloco B, do questionario (Apéndice C),

baseado nas PGT do cluster informacdes externas: analise de mercado, anélise de

patentes, benchmarking e prospecc¢éo tecnologica.

PGT

Questédo

ACOES

TI

Automagao

P&D

RH

Ambiental

Cogeragéao
de
energia

Produgao
de
Etanol

Andlise
de
Mercado

A empresa utiliza mecanismos,
instrumentos ou praticas para
conhecer o mercado de
energia.

A empresa acompanha a
evolugdo  tecnoldgica  dos
biocombustiveis utilizados por
seus clientes.

Os clientes participam do
processo de desenvolvimento
de produtos da empresa.

Analise
de
Patentes

Os produtos de energia da
empresa sao licenciados.

A empresa possui a patente de
algum produto, processo e/ou
tecnologia para a produgdo de
energia (etanol e energia
elétrica).

A empresa avalia o estado da
arte de um produto, processo
e/lou tecnologia visando a
duplicagdo de investimentos
em P&D.

No plano estratégico de
tecnologia estdo delineadas
acoes de monitoramento
tecnoldgico alinhado a analise
de patentes de energia.

Benchmarking

A empresa busca identificar as
melhores praticas relacionadas
a tecnologia de seus produtos
€ processos.

No plano estratégico de
tecnologia séo definidas acdes
voltadas a superagdo e/ou a
utilizacéo das melhores
praticas na producdo de
energia dos melhores da
classe.

Prospeccéao
Tecnolbégica

10

A empresa opera com as
oportunidades tecnolégicas do
negécio aplicadas no
desenvolvimento de produtos,
processos e tecnologias.

11

A empresa se defende das
ameacas tecnolégicas do
negocio que atingem
diretamente ou indiretamente a
producéo de energia.

12

A empresa busca incorporar
visbes de futuro ao
pensamento dos atores
envolvidos no processo de
tomada de decisdo.
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GRAU DE CONCORDANCIA POR AREA 4,58 4,25 4,25 | 4,00 4,08 4,33 4,67
GRAU DE CONCORDANCIA GERAL 4,31
Legenda: 1-Discordo Totalmente 2 — Discordo 3 - Concordo Parcialmente

4 - Concordo 5 - Concordo Totalmente

Tabela 3 - Grau de concordancia - Informacdes externas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na opinido da Tl o grau de concordancia é 4,58, isto indica um alto grau de
concordancia, aplicando o grau meédio a participacdo dos clientes no
desenvolvimento de produtos, acdo da analise de mercado. A PGT benchmarking
recebeu grau 5 nas duas assertivas, referem-se a busca das melhores praticas que

motivam a¢Bes no plano de estratégia tecnolégica da empresa.

A Automacédo Industrial atribui o grau de concordancia alto 4,25, contudo E2
discordando da existéncia de patentes na empresa e concordando parcialmente com
as acdes de monitoramento tecnologico do plano de estratégia tecnoldgica, quanto
as outras assertivas concorda e concorda totalmente, considerando-as valiosas para

a qualidade dos produtos, visando a exceder as expectativas dos clientes.

Na area de P&D os numeros variam entre 4 e 5, indicando um grau de
concordancia alto com a média de 4,25, comprovando a opinido de E3 de que todos
os dias a empresa deve buscar melhorar sua tecnologia, acompanhar o mercado,

visando a conhecer e a avaliar tecnologias, decidindo se pode aplica-la ou néo.

O RH indicou grau 4 dentro do limite inferior do grau de concordancia alto,
considerando que os clientes ndo participam efetivamente do processo de
desenvolvimento do produto e que ndo conhece as acdes delineadas no plano de

estratégica tecnoldgica.

A é&rea ambiental possui um grau alto de concordancia 4,08, visto que
desconhece as patentes da empresa, contudo acredita que pode existir, ainda
concorda parcialmente com a preocupacado das ameacas tecnoldgicas que envolvem

a producéo de energia.

As éareas de cogeracdo de energia e producdo de etanol consideram
importantes as acbes que buscam informagbOes externas, aplicando um grau de
concordancia alto a esta preocupacéo 4,33 e 4,67, respectivamente, por conseguinte

a empresa deve acompanhar a evolugcdo do mercado, desenvolver produtos que

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)



Capitulo 4

96

atendam este mercado, buscando a qualidade da matéria-prima e a eficiéncia de

processos, caracterizando agdes que podem promover sua sustentabilidade.

O Gréfico 3 apresenta a média do grau concordancia da area e o valor médio

das areas,

representando a empresa. Entretanto, estima-se que o grau de

concordancia alto 4,31 advém da preocupacdo da empresa de acompanhar a

evolucdo do mercado onde atua, garantindo desenvolver

esta capacidade

tecnoldgica.
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Grafico3 — Grau de concordancia das areas versus da empresa -

Fonte: Dados da pesquisa.

Informacdes externas.

A andlise do cluster informacdes internas € apresentada na Tabela 4,

representado 9 acdes, na forma de assertivas do Bloco B, do questionario (Apéndice
C), baseado nas PGT publicadas no Temaguide, da Fundacién COTEC (1998).

PGT

Questéao

ACOES

Cogeracao
Ambiental de
energia

TI Automacao P&D RH

Producéo de
Etanol

Auditoria
Tecnolégica

13

A empresa registra as
experiéncias, capacidades,
habilidades e conhecimentos
dos seus colaboradores
(internos e externos)

14

A empresa utiliza
mecanismos para promover o
compartilhamento das
informagcbes  entre  seus
colaboradores internos e
externos.

15

A empresa avalia seu
potencial tecnolégico,
baseado nas tecnologias

utilizadas, patentes e capital
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intelectual.

A empresa possui parcerias
com universidades elou
16 institutos de pesquisa para 4 5 5 3 4 4
desenvolvimento de projetos
de producéo de energia.

A empresa protege as ideias
17 e inovagdes de  seus 2 4 4 3 3 3
colaboradores.

Gestao dos
direitos da

propriedade
intelectual e
industrial

A empresa possui um
18 sistema de segurancga contra 2 1 5 2 2 2
vazamento de informacoes.

A empresa possui uma
34 politica especifica referente 4 5 4 5 4 4
as guestdes ambientais.

A empresa utiliza
mecanismos que
desenvolvam a
responsabilidade ambiental.

Avaliacdo 35
Ambiental

A empresa aplica os pilares
do desenvolvimento
sustentavel para a producéo
de energia.

36

GRAU DE CONCORDANCIA POR AREA 3,44 3,56 422 | 3,67 3,33 3,67

4,00

GRAU DE CONCORDANCIA GERAL 3,70

Legenda: 1-Discordo Totalmente 2 — Discordo 3 - Concordo Parcialmente
4 — Concordo 5 - Concordo Totalmente

Tabela 4 — Grau de concordéncia - Informagdes internas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 4 que o grau de concordancia das areas se encontra
médio, com excecdo das areas de P&D e producdo de etanol, com grau de

concordancia 4,22 e 4,00, respectivamente.

A area de TI atribuiu um grau de concordancia em relacdo ao cluster de 3,44
concordando parcialmente com as acfes descritas, considera que nao ha registros
de mapeamento das habilidades, capacidades e competéncias dos integrantes da
empresa, isto compromete a PGT auditoria tecnoldgica. Entretanto, foram nas acdes
de GDPIl a discordancia completa, atribuindo grau 2 as duas assertivas,
diferentemente das referentes a avaliagcdo ambiental que atribuiu grau 4 e 5,
respectivamente, confirmando sua opinido, de pratica formalizada quando da

utilizacdo da PGT na empresa, na se¢ao anterior.

Na area de Automacao Industrial, o grau de concordancia foi médio, 3,56. O
entrevistado discorda totalmente que a empresa: mantenha registros das
experiéncias de seus integrantes e avalie seu potencial tecnoldgico por tecnologias
existentes. Contudo, este fato acaba contradizendo a funcdo da area e suas proprias

observacdes, afirmando a avaliacdo e suporte total a producdo de energia, a partir
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da automatizacdo de 100% dos seus processos industriais, fato que sustenta a

uniformidade dos parametros aceitaveis.

Na area de P&D o0s numeros variam entre 4 e 5, isto indica a média de
concordancia mais alta das areas 4,22, assegurando as parcerias em pesquisa e
desenvolvimento consolidadas a partir de um problema. Nesta linha, a reducéo
esforgos, a identificacdo do ponto partida das pesquisas e a manutencdo do canal
aberto com seus parceiros, contudo o grau 5 atribuido a seguranca do contra

vazamento de informacgdes contesta a opinido do grupo em relagéo a esta acao.

Na visdo da RH o grau de concordancia médio 3,67 refere-se a concordancia
parcial da maioria das a¢6es, porém complementa que ha registro das competéncias
dos integrantes a partir do seu plano de desenvolvimento individual, como ja

mencionado e dos altos investimentos em treinamentos.

A area ambiental possui o grau de concordancia mais baixo das areas 3,33,
salvo a PGT avaliacdo ambiental, concordando que h& uma politica referente as
questdes ambientais, contudo acredita que muitas destas acdes sdo embrionérias,
apesar da preocupacdo com: o licenciamento ambiental, das tecnologias e
equipamentos, a producdo de energia com impacto ambiental menor a partir da
biomassa da cana. Ressaltar-se-4 a tentativa de mudar este quadro, para isto a area
de seguranca, salude e meio ambiente (SSMA) estd documentando todo o processo
de geracdo de residuos provenientes da producdo de energia, identificando os
pontos relacionados ao meio ambiente e seguranca, visando uma adequada
exploracdo que aplica os pilares do desenvolvimento sustentavel e valoriza a

responsabilidade ambiental.

A area de cogeracdo de energia concorda parcialmente com a maioria das
acOes referente ao levantamento de informac@es internas, aplicada aos processos
da empresa, atingindo 3,67. Por conseguinte desenvolve a responsabilidade
ambiental, abonando a preocupacéo de produzir energia com um impacto ambiental

positivo, prevendo com isto a comercializacdo de unidades de crédito de carbono.

Na area de producéo de etanol o grau de concordéancia é 4. O valor 5 atribuido
as acOes de compartihamento de informacdes entre os colaboradores foram
favorecidas pela criacdo de parcerias no desenvolvimento de projetos, referentes a
producdo de energia, visando a atender sua politica ambiental e a promover

responsabilidade ambiental.
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O Grafico 4 apresenta a média do grau concordancia da area e o valor médio
das éareas, 3,7. No entanto, estima-se que o0 grau de concordancia médio atribuido
ao cluster informacdes internas incide da acéo referente ao sistema de seguranca
contra vazamento de informacdes, que recebeu grau 1 e 2 da maioria, excecao a
area de P&D, prejudicando a GDPII, contudo a avaliacdo ambiental conservou a
coesao de opinides recebendo 4 e 5, sustentando grau médio ao cluster avaliado e
permitindo desenvolver a capacidades de desenvolver produtos a partir de solugbes
tecnoldgicas, aproveitando seus

recursos, adequando as melhores préticas

congregando pilares do desenvolvimento sustentavel e responsabilidade ambiental.
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Grafico 4 — Grau de concordancia das areas versus da empresa -
Fonte: Dados da pesquisa.

Informacgd@es internas.

A Tabela 5 apresenta as a¢fGes do cluster trabalho e recursos publicados no
manual Temaguide, da Fundacién COTEC (1998), nela s&o representadas as 7
assertivas do Bloco B, do questionario (Apéndice C), baseado nas PGT que

compdem o mesmo manual.

PGT

Questéo

AGOES

TI

Automacéo

P&D

RH

Ambiental

Cogeracao
de
energia

Producéo
de
Etanol

Gestéo
de
Projetos

19

A empresa consegue assegurar
0 comprometimento da equipe
no desenvolvimento de projetos
referentes a producdo de
energia.

20

A empresa garante a
comunicagdo entre as partes
envolvidas em projetos ligados a
producéo de energia.

21

A empresa adota mecanismos
de compartilhamento e retengéo
do conhecimento entre o0s
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colaboradores envolvidos em
projetos ligados a produgdo de
energia.

A empresa ao avaliar um projeto
potencial em energia considera

22 fatores como: risco e retorno, 5 4 4 4 5 4 5
estabilidade e  crescimento,
Avaliacdo atratividade e contratempos.
de A empresa utiliza mecanismos
Projetos 23 para avaliar os projetos de 5 5 4 4 4 5 5

energia em andamento.

O portfélio de projetos em

24 energia é utilizado para avaliar 5 5 4 4 3 5 5
projetos em andamento.
Gestéo A empresa utiliza o portfélio de
de 25 projetos em energia para a 4 5 4 4 3 4 4
Portfélio definicdo de novos projetos.
GRAU DE CONCORDANCIA POR AREA 4,29 4,29 4,00 | 3,57 3,57 4,29 4,43
GRAU DE CONCORDANCIA GERAL 4,06
Legenda: 1 -Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo Parcialmente
4 - Concordo 5 - Concordo Totalmente

Tabela 5 — Grau de concordancia - Trabalho e Recursos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observam-se o alto grau de concordancia referente ao cluster trabalho e
recursos, com excecdo dos 3,57 das areas de RH e ambiental. A area ambiental
concorda totalmente apenas com a avaliagcdo potencial dos projetos a partir de
fatores como: risco e retorno, estabilidade e crescimento, atratividade e
contratempos, considerando que a empresa investe para conquistar uma posicéo de

destaque no setor.

As areas de Tl e Automacdo Industrial atribuiram o mesmo grau de
concordancia ao cluster 4,29, indicando a concordancia da maioria das acodes
envolvendo trabalho e recursos, no entanto concordam parcialmente com gestao de
projetos que trata do comprometimento da equipe e da utilizacdo de mecanismos de
compartilhamento e retencdo do conhecimento dos envolvidos nos projetos de
producdo de energia. Para E1 o portfdlio de projetos é utilizado para preservar a
memoéria tecnoldgica, consequentemente, gera informacdes e propostas utilizadas

na definicdo e incremento de novos projetos.

A area de P&D atribuiu grau 4 concordando com todas as ac¢Oes do cluster,
evidenciando a importancia do planejamento e controle de projetos, para isto é
necessario conhecer o sistema como um todo, e a partir da consolidagdo de um
projeto surgem novas pesquisas € novos projetos, garantia que o negoécio nao é

estanque.
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A area de cogeracao de energia atribuiu 0 mesmo grau de concordancia que a
Tl e Automacao Industrial 4,29, entretanto E6 garante que ha comunicagdo entre as
partes envolvidas no projeto, diferente das outras duas areas.

Na area de producao de etanol o grau de concordancia foi alto 4,43 atribuindo
grau 3 apenas a acao envolvendo mecanismos de compartilhamento e retencdo de
conhecimento dos participantes dos projetos, conservando o grau atribuido pela

maioria dos respondentes.

O Grafico 5 apresenta a média do grau concordancia da area e o valor médio
das areas, representando a empresa 4,06 ao cluster trabalho e recursos. No
entanto, estima-se que o alto grau de concordancia adveio da preocupacdo da
empresa de desenvolver projetos relacionados a producdo de energia, alinhados

com as estratégicas, tecnoldgicas e mercado.
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Grafico 5 — Grau de concordancia das areas versus da empresa — Trabalho e Recursos.
Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise do cluster trabalho em grupo é apresentada na Tabela 6,
representado por 5 assertivas do Bloco B, do questionario (Apéndice C), baseado
nas PGT: gestao de interfaces, trabalho em rede (networking) e gestdo de equipes

(teambuilding).
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Cogeracao Producéo
PGT Questao ACOES Tl Automacdo | P&D RH Ambiental de de
energia Etanol
Ha participagbes externas a
area de P&D, de dentro ou fora,
da empresa no
26 desenvolvimento de produtos, 4 4 4 4 3 4 4
processos ou tecnologias
Gestao relacionados a producdo de
de energia.
interfaces A empresa ja& contratou
servigos externos para resolver
problemas comuns,
Trabalho 21 compartilhando o resultado 3 s 3 3 4 4 4
em com empresas concorrentes ou
Rede ndo.
(Networking) A empresa busca compartilhar
recursos (habilidades,
28 |nforma(;_oes, conhecimentos e 4 5 4 4 4 4 4
tecnologias) com outras
empresas, sendo elas
concorrentes ou nao.
Gest&o 29 |A empresa frabalha —com| , 5 4 4 5 4 5
de equipes multidisciplinares.
Equi A empresa busca melhorar os
quipes niveis de confianca
(Teambuildin | 30 « flanca, | 3 5 4 4 4 4 4
) cooperagdo e entendimento
9 sobre as tarefas de sua equipe.
GRAU DE CONCORDANCIA POR AREA 3,60 4,40 3,80 | 3,8 4,00 4,00 4,20
GRAU DE CONCORDANCIA GERAL 3,97
Legenda: 1 - Discordo Totalmente 2 — Discordo 3 - Concordo Parcialmente
4 — Concordo 5 - Concordo Totalmente

Tabela 6 - Grau de concordéancia - Trabalho em grupo
Fonte: Dados da pesquisa.

Na andlise da Tabela 6 a area de Automacao Industrial foi a Unica a concordar
totalmente com a maioria das assertivas, atingindo o grau mais alto de concordancia
4,40 entre as areas, justificando o compartilhamento recursos com outras empresas,
o trabalho com equipes multidisciplinares, a melhora dos niveis de confianca, a

cooperacao e o entendimento da equipe de suas tarefas.

A éarea de Tl concorda com a maioria das a¢des envolvendo o trabalho em
grupo atingindo 3,6, garantindo a existéncia de participacdes externas a area de
P&D, a parceria com o CTC, visando a oferecer suporte as diversas areas da
empresa, no caso da industrial na producédo de acucar e etanol, e na cogeracéo de
energia; a realizacao do trabalho com equipes multidisciplinares nos mais diferentes

projetos.

As areas de P&D e RH atribuiram o grau 4 a maioria das a¢0es deste cluster,
exceto a contratacdo de servigos externos, visando a resolver problemas comuns,
encorajando a cooperacdo entre empresas, concorrentes ou ndo. A E4 concorda
gue a empresa estimula a criacdo de equipes multidisciplinares e que ela trabalha
com a relagcdo "ganha-ganha", estimulando a equipe atingir suas metas, contudo

pensando no coletivo das areas da empresa. Para as duas areas ela deve promover
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a sinergia entre elas: industrial, agricola e administrativa, buscando atingir os

objetivos da empresa e ndo apenas seus objetivos individuais.

Nas areas ambiental e cogeracdo de energia aconteceram fatos semelhantes,
levando ambas atingir o grau médio de concordancia 4, no entanto na area
ambiental houve concordancia parcial a existéncia de participacdes externas no
desenvolvimento de produtos, de processos e de tecnologia ligados a producéo de
energia, apesar disso E5 concorda totalmente com a constituicdo de equipes de

trabalho multidisciplinares.

A area de producéo de etanol atingiu um grau alto de concordancia de 4,20,
concordando totalmente com a preocupac¢ao da empresa de trabalhar com equipes
multidisciplinares, a valorizagdo do compartilhamento de informagdes, inclusive,

entre as diversas areas da empresa.

O Grafico 6 apresenta a média do grau concordancia da area e o valor médio
das areas 3,97, permitindo a aproximacéo do alto grau de concordancia e do valor
médio da maioria das &reas, apesar disso a média considerada grau médio. Logo,
estima-se que o grau 3 atribuido pela maioria das areas a assertiva 27, ligada a
gestao de interfaces referente a contratacdo de servi¢cos externos visando a resolver

problemas comuns, resultou nesta média.
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Gréafico 6 — Grau de concordancia das areas versus da empresa — Trabalho em grupo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No entanto, os graus de concordancia atingidos por algumas ac¢des do cluster
permitem considerar que a empresa tenha desenvolvido capacidades tecnoldgicas
articulando as PGT, a gestéo de interfaces a partir da troca de recursos com outras
empresas, fato que promove o trabalho em rede (networking), a formacgédo de
equipes multidisciplinares e a melhora dos niveis de confianca e de cooperacdo dos

membros destas equipes.

A Tabela 7 representa 3 assertivas do Bloco B do questionario (Apéndice C),
fundamentada nas PGT que compdem o cluster ideias e resolucéo de problemas,
publicadas no Temaguide, da Fundaciéon COTEC (1998).

Cogeracao
de
energia

PGT Quest&o ACOES Tl Automagdo | P&D RH Ambiental

Producéao

de
Etanol

A empresa documenta as
ideias criativas de seus
colaboradores  que  foram
utilizadas na solugdo de
problemas, na melhoria e no
desenvolvimento de produtos
inovadores.

31

Criatividade

estimula
em

A empresa
criatividade
colaboradores.

a

32 seus

A empresa busca valorizar
seus produtos, incrementando
valor as suas fungbes e
reduzindo seus custos nos
produtos relacionados a
energia da empresa.

Analise
de
Valor

33

GRAU DE CONCORDANCIA POR AREA 3,33 4,00 3,67 | 3,33 3,00 3,33

3,00

GRAU DE CONCORDANCIA GERAL 3,38

1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo Parcialmente

4 — Concordo

Legenda:
5 - Concordo Totalmente

Tabela 7 - Grau de concordéancia - Ideias e resolucéo de problemas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na andlise da Tabela 7 foi possivel observar uma inconsisténcia de
informacdes dos Blocos A e B do questionéario, versando a andlise de valor. No
Bloco A os respondentes indicaram 100% de pratica formal a analise de valor,
contudo neste bloco, o Bloco B, a assertiva 33 refere-se descreve o objetivo desta
pratica, a maioria respondeu que concorda parcialmente. Deste modo, considera-se
gue os respondentes ndo entenderam a assertiva ou confundiram-se ao respondé-

la.

Neste cluster a area de Automacdao Industrial foi a Gnica a atribuir grau alto de
concordancia 4, concordando totalmente com as ac¢fes referentes a estimulagéo da
criatividade nos seus integrantes, enquanto a maioria concorda parcialmente.
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As areas de Tl e cogeracdo de energia ficaram com grau meédio de
concordancia 3,33, atribuindo grau 3 a maioria das acdes deste cluster, exceto o
grau 4 conferido a valorizagao dos produtos de energia, incrementando valor a suas

funcdes e reduzindo custos.

A P&D atingiu o grau de concordancia 3,67, concordando parcialmente com a
documentacdo das ideias criativas dos seus integrantes, e concordando com o
estimulo da criatividade e a acdo da analise de valor, visando agregar valor ao
produto a partir de P&D pode definir o negécio da empresa, afirmando que quem
realiza pesquisa, como é 0 nosso caso pode dar a direcao tecnolégica ao segmento

do negécio.

As areas de Ambiental e Producédo de Etanol concordaram parcialmente com
as 3 assertivas do cluster, atingindo o grau de concordancia médio mais baixo 3,
apesar disto ja surgiram ideias que foram aproveitadas, lembrando E5 a ideia da

area de um plano de educacao ambiental.

A area de RH ainda que tenha atingido o mesmo grau médio de concordancia,
da Tl e cogeracdo de energia 3,33, ela concorda com a documentacdo das ideias

criativas dos integrantes, fato que n&o ocorreu nas respostas das outras duas areas.

O Grafico 7 demonstra a grau de concordancia médio da maioria das areas
pesquisadas, exceto a area de Automacao Industrial.
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Grafico 7 — Grau de concordancia das areas versus da empresa — Ideias e resolucédo de
problemas.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O Gréfico 7 apresenta a média do grau concordancia de cada area e o valor
médio das areas 3,38, o menor de todos os analisados. Deste modo, estima-se este
fato venha prejudicar o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas nesta area.

A Tabela 8 representa 6 assertivas do Bloco B do questionario (Apéndice C),
baseado nas PGT que compdem o cluster, aumento da eficiéncia e flexibilidade,
publicadas no Temaguide, da Fundacion COTEC (1998).

. Cogeragao Producéo
PGT Quest&o ACOES Tl Automagdo | P&D RH | Ambiental de de
energia Etanol

A empresa utiliza mecanismos
para evitar ou minimizar o
37 desperdicio durante o processo 4 5 4 4 3 4 5
de producdo, dos produtos
ligados a energia.

Producéo
Enxuta

A empresa busca o]
envolvimento dos seus
38 colaboradores no processo de 4 5 4 4 3 4 4
melhoria continua dos produtos
(etanol e energia elétrica).

Melhoria A empresa utiliza a melhoria
Continua 39 continua nos processos

vinculados a produgdo de
energia.

A empresa coloca em pratica
40 as ideias originadas do 5 5 4 5 3 5 4
processo de melhoria continua.

A empresa consegue
implementar nos  produtos
41 (etanol e energia elétrica) as 5 3 4 4 4 5 5
mudancas tecnoldgicas
impostas pelo mercado.

Gestéo
de
Mudangas

A empresa avalia os fatores
42 que dificultam o processo de 4 5 4 4 4 4 4
mudanca antes de executa-la.

GRAU DE CONCORDANCIA POR AREA 4,50 4,67 4,00 | 433 | 3,33 4,50 4,50

GRAU DE CONCORDANCIA GERAL 4,26

Legenda: 1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo Parcialmente
4 - Concordo 5 - Concordo Totalmente

Tabela 8 — Grau de concordancia - Aumento da eficiéncia e flexibilidade.
Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise da Tabela 8 permite observar outra inconsisténcia de informacfes
dos Blocos A e B do questionério, tratando-se da gestdo de mudancas, todavia no
Bloco A os respondentes indicaram a gestdo de mudancas como pratica informal,
contudo no Bloco B a avaliagcdo das assertivas 41 e 42 que descrevem o0 objetivo
desta pratica, a maioria concorda e a Automacao Industrial concorda totalmente.
Deste modo, estima-se que os respondentes ndo entenderam as assertivas, em um

dos dois blocos do questionario ou confundiram-se ao respondé-la.

A éarea de Automacao Industrial também concorda totalmente, com outras 4

acOes deste cluster relacionadas a producdo enxuta e a melhoria continua, e
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concorda parcialmente com a capacidade da empresa de implementar nos seus
produtos de energia as mudancas impostas pelo mercado, apesar de considerar 0s
grandes desafios da empresa: a reducao de custos (evitando desperdicios durante o
processo produtivo), a otimizacdo de recursos, a seguranca de pessoas, a qualidade
dos produtos (visando a exceder as expectativas dos clientes e a acatar os

principios de sustentabilidade).

Na area Ambiental o grau de concordancia médio 3,33 foi diferente da maioria
das outras areas, que atingiram um grau alto superior a 4,26, este fato deve-se a
concordancia parcial as acfes referentes a producdo enxuta e a melhoria continua
aplicadas ao processo produtivo de energia, e ao grau 4 concordando com as agdes
da gestdo de mudancas.

O grau 4,50 de concordancia é alto e comum as areas: Tl, cogeracdo de
energia e producdo de etanol referem-se a semelhanca de opiniées, nas a¢fes de
melhoria continua e de gestdo de mudancas 0s respondentes concordam
totalmente, admitindo a programacdo das mudancas tecnolégicas nos produtos de
energia, utilizando os principios da melhoria continua em seus processos produtivos,
colocando em pratica, inclusive ideias originadas destes principios, além disso,
concordam com a avaliacdo dos fatores envolvidos nas mudancas tecnologicas,
antes de pratica-las, buscando envolver seus integrantes no processo de melhoria

continua de seus produtos.

A area de P&D concorda com todas as acdes referentes ao aumento de

eficiéncia e flexibilidade atribuindo 4 a elas, atingindo alto grau de concordancia.

A éarea de RH atingiu a média de concordancia 4,33, indicando alto grau de
concordancia as acdes do cluster avaliado, concordando com a maioria das acoes,
exceto concordando totalmente com duas a¢des de melhoria continua, afirmando a
utilizacdo dos principios da melhoria continua em seus processos de producdo de
energia, implementando ideias originadas desta PGT.

O Grafico 8 apresenta a média do grau concordancia da area e o valor médio

das areas, representado pela empresa.
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Grafico 8 — Grau de concordancia das areas versus da empresa — Aumento da eficiéncia
e flexibilidade.
Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise do Grafico 8 indica um alto grau de concordancia das areas 4,26,
confirmando a necessidade da empresa de aumentar sua eficiéncia e flexibilidade
Logo, estima-se que este indice permita desenvolver capacidades tecnolégicas
importantes, a partir de principios de producdo enxuta e melhoria continua,

acompanhando a gestao de mudancas na empresa pesquisada.

4.5 AS CAPACIDADES TECNOLOGICAS VINCULADA AS PGT DO MODELO

COTEC (1998)

As acdes GT quando apresentam um nivel de concordancia alto podem
assinalar capacidades tecnologicas, segundo o conceito de Silva (2003). Portanto,
vinculadas as PGT descritas no manual Temaguide, da COTEC (1998) permitem
elaborar uma matriz de relacionamentos atendendo ao objetivo especifico:

correlacionar as PGT as capacidades tecnologicas na empresa IOTA Bioenergia.

A matriz de relacionamentos representada no Quadro 15 foi elaborada a partir
das capacidades aplicando o conceito capabilidade tecnoldgica, de Silva (2003),
referindo-se a capacidade organizacional que utiliza recursos tangiveis (capacidades

em termos fisicos) e intangiveis (habilidades) vinculadas as PGT, do modelo COTEC
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(1998), visando a auxiliar a empresa alcancar seus objetivos, definidos a partir de
suas estratégias.

As acOes mapeadas na secédo anterior 4.2 foram organizadas de maneira a
compor 07 capacidades tecnoldgicas da empresa, resultado da articulacéo das PGT,
do modelo COTEC.

PRATICAS

TECNOLOGIA

CAPABILIDADE

Andlise de Mercado
Andlise de patentes
Benchmarking
Prospeccéao
Tecnol6gica
Auditoria Tecnoldgica
GDPII

Avaliacdo Ambiental
Gestéo de Projetos
Avaliacdo de Projetos
Gestao de Portfdlio
Gestao de interfaces
Trabalho em rede
Gestao de equipes
Criatividade

Anélise de Valor
Producédo enxuta
Melhoria Continua
Gestdo de Mudancas

Acompanhar a evolugédo tecnoldgica,
examinando as tendéncias, as
oportunidades e os riscos impostos por
avangos tecnoldgicos do mercado de
energia, capazes de identificar projetos | X X | X X X
potenciais, gerando mudangas
tecnolégicas nos  produtos, nos
processos e tecnologias utilizadas na
producéo de energia.

Identificar, utilizar e/ou superar as
melhores praticas relacionadas a
tecnologia de processos e produtos dos
melhores do setor.

Incorporar novas tendéncias
tecnoldgicas ao pensamento de atores
envolvidos no processo de tomada de
deciséo, antecipando e entendendo os
percursos das mudangas tecnoldgicas
impostas pelo mercado de energia.

Aproveitar 0s recursos existentes no
desenvolvimento solucdes
tecnoldgicas, resultando em produtos
de energia, utilizando as melhores
praticas, gerando novos projetos de
P&D, congregando principios da
melhoria continua e do
desenvolvimento sustentavel.

Compartilhar  recursos  (habilidades,
informacdes, conhecimentos e
tecnologias) internos e externos com
outras empresas (concorrentes ou
ndo), associagdes de classe, centros
de pesquisa  tecnolégica  e/ou X | X X X | X [ X | X |X
universidades, em prol do
desenvolvimento de produtos,
processos e tecnologias inovadores,
utilizando as melhores préaticas e os
pilares do desenvolvimento sustentavel.

Compor de equipes multidisciplinares,
preocupando-se com a melhora dos
seus niveis de confianga e cooperacao,
estimulando a comunicacdo e o
compartilhando informacdes entre as
equipes internas e externas envolvidas X X X X | X | X X
no desenvolvimento de projetos
voltados & producdo de energia,
baseados nos principios da melhoria
continua e do desenvolvimento
sustentavel.
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Empregar mecanismos evitando ou
minimizando os impactos ambientais,
reduzindo desperdicios e custos, num
processo de melhoria continua da
atividade  produtiva de  energia,
derivada da politica de
responsabilidade ambiental e adaptada
as mudancgas tecnoldgicas.

Quadro 15 — As capacidades tecnolégicas da empresa IOTA Bioenergia,
segundo as PGT do modelo COTEC (1998).
Fonte: Dados da pesquisa.

No Quadro 15 a partir da matriz de relacionamentos desenvolvida é possivel
observar as capacidades tecnologicas identificadas, permitindo avaliar o
comportamento da empresa no campo da Gestdo de Tecnologia a partir das acoes
concludentes do uso das préticas de gestdo de tecnologia, contudo as praticas de
GDRPII, criatividade e andlise de valor ndo foram consideradas pelos respondentes
como agentes de capacidades tecnolégicas, entretanto ndo desconsideram a

importancia da articulagdo com as outras.

A articulacdo das PGT: andlise de mercado, benchmarking, prospeccédo
tecnoldgica, avaliacdo de projetos e gestdo de mudancas podem colaborar
positivamente no desenvolvimento da capacidade tecnolégica: Acompanhar a
evolugdo tecnoldgica, examinando as tendéncias, as oportunidades e 0S riscos
impostos por avancos tecnolégicos do mercado de energia, capazes de identificar
projetos potenciais, gerando mudancas tecnoldgicas nos produtos, nos processos e
nas tecnologias utilizadas na producdo de energia. Neste caso, a andlise de
mercado favorece o acompanhamento da evolucao tecnolégica a partir das melhores
praticas dos melhores do setor, utilizando as técnicas de benchmarking; a
prospeccao tecnolégica examina as tendéncias, as oportunidades e 0s riscos
impostos por avancgos tecnoldgicos do mercado de energia, permitindo a avaliacao
de projetos potenciais, necessitando a gestdo efetiva de mudancas, envolvendo
alteracdes ou adaptacdes no modo de operacao da empresa.

Outra capacidade tecnoldgica identificada neste estudo refere-se a capacidade
(recursos tangiveis) e as habilidades (recursos intangiveis): identificar, utilizar e/ou
superar as melhores praticas relacionadas a tecnologia de processos e produtos dos
melhores do setor. Para isto, a empresa beneficia-se das PGT: anéalise de mercado
apoiando a especificagdo de novos produtos, fundamentando a andlise de patentes
dos produtos, processos e tecnologias dos melhores da classe, identificados por

técnicas de benchmarking.
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As PGT benchmarking, prospeccdo tecnologica e gestdo de mudancas
desenvolvem a capacidade tecnoldgica: incorporar novas tendéncias tecnoldgicas
ao pensamento de atores envolvidos no processo de tomada de decisao,
antecipando e entendendo os percursos das mudancas tecnologicas impostas pelo
mercado de energia, detectadas por técnicas de prospeccao, favorecendo a
implementagcédo a partir da combinacdo da gestdo de mudangas competente com a

utilizacao das melhores praticas dos melhores do setor por meio do benchmarking.

A capacidade tecnolOgica: aproveitar 0S recursos existentes no
desenvolvimento solucbes tecnoldgicas, resultando em produtos de energia,
utilizando as melhores praticas, gerando novos projetos de P&D, congregando
principios da melhoria continua e do desenvolvimento sustentavel, desenvolvida a
partir da articulacdo das PGT: gestdo de portfolio, a analise de patentes, o
benchmarking na elaboragcdo, na gestdo e na avaliacdo de novos projetos,
valorizando os principios de melhoria continua, considerando a acdes de avaliagdo

ambiental.

Outra capacidade tecnoldgica desenvolvida a partir das PGT é: compartilhar
recursos internos e externos com outras empresas, associacdes de classe, centros
de pesquisa tecnolégica e/ou universidades, em prol do desenvolvimento de
produtos, processos e tecnologias inovadores, utilizando as melhores préticas e os
pilares do desenvolvimento sustentavel. Por conseguinte, a gestdo de interfaces
compartilha recursos, internos e externos, com outras empresas, associacfes de
classe, centros de pesquisa tecnolégica e/ou universidades, promovendo assim o
trabalho em rede a partir de um objetivo comum, realizando benchmarking para
identificar as melhores praticas, aplicando-as na elaboracéo, gestdo e avaliacdo de
projetos, resultando em produtos, processos e tecnologias que empregam a

avaliagdo ambiental embasadas no desenvolvimento sustentavel.

Observa-se a articulacdo das PGT no desenvolvimento da capacidade
tecnoldgica: compor de equipes multidisciplinares, preocupando-se com a melhora
dos seus niveis de confianca e cooperagdo, estimulando a comunicacdo e o
compartilhando informacdes entre as equipes internas e externas envolvidas no
desenvolvimento de projetos voltados a producdo de energia, baseados nos
principios da melhoria continua e do desenvolvimento sustentavel. Dentre elas esta
a gestdo de equipes, estimulando a composi¢do de equipes multidisciplinares,

assegurando um mix de habilidades e conhecimentos, buscando a melhora dos seus
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niveis de confianca e cooperacéo; logo, a gestado de interfaces e gestdo de equipe
cumpre o papel de estimular a comunicacao e o compartilhamento de informacdes
entre as equipes internas e externas favorecendo a auditoria tecnolégica, por meio
dos seus registros promove a melhoria continua e a sinergia entre as equipes
envolvidas; cabendo ao benchmarking identificar as melhores préticas a serem
aplicadas no desenvolvimento de projetos sustentaveis, balizados pela avaliagdo

ambiental.

E a ultima das capacidades tecnoldgicas identificadas: empregar mecanismos
evitando ou minimizando os impactos ambientais, reduzindo desperdicios e custos,
num processo de melhoria continua da atividade produtiva de energia, derivada da
politica de responsabilidade ambiental e adaptada as mudancas tecnoldgicas. Para
isto a melhoria continua e a producao enxuta disponibilizam mecanismos, buscando
evitar ou minimizar os impactos ambientais, reduzir desperdicios e custos, aplicando
os principios do kaizen, visando a avaliacdo ambiental, e demandando a gestédo de

mudancas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais sobre o estudo relacionando os
objetivos tracados com o0s resultados obtidos; apontando as contribuicbes e

limitacOes da pesquisa e oferecendo algumas sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 A RELACAO ENTRE OS OBJETIVOS E OS RESULTADOS OBTIDOS

A relacéo entre os objetivos especificos e os resultados obtidos aponta as PGT
podem contribuir para o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, na visdo de
Silva (2003). Deste modo, o objetivo geral do estudo: avaliar a contribuicdo das PGT
no desenvolvimento das capacidades tecnolégicas na empresa IOTA Bioenergia foi

atingido.
5.1.1 Identificar as PGT utilizadas na empresa IOTA Bioenergia

As PGT descritas no Temaguide, da COTEC (1998), fazem parte do dia-a-dia
das empresas inseridas em programas de melhoria de qualidade e/ou utilizadas na

resolucdo de necessidades especificas, caso da empresa pesquisada.

Observa-se a mudanca do foco principal de producdo que atuava no setor
sucroalcooeiro e passou a produzir energia (etanol e energia elétrica), adotando as
estratégias de diversificacdo e de flexibilizacdo produtiva. Para isto foram
necessarias adaptacfes na estrutura organizacional, automatizacdo da unidade
industrial e utilizacdo de tecnologias de vangarda na producdo e cogeracdo de
energia, utilizacdo de métodos sofisticados de gerenciamento e de logistica,
promovendo o aumento da sua capacidade produtiva, incentivando a inovagao e

ampliando os contornos da empresa.

Neste contexto os respondentes indicam a utilizacdo das 18 PGT do modelo
COTEC na empresa, entretanto 15 delas s&o utilizadas formalmente e 3
informalmente (GDPII, criatividade e gestdo de mudancas). O indice de 100% de
formalizacdo na analise de mercado e prospeccao tecnologica ja era esperado,
considerando a expansao do setor e a necessidade de acompanhar a evolucdo do
mercado de energia; o valor de seus produtos reflete a avaliagdo dos projetos em
andamento e/ou incremento dos projetos do seu portfélio; para isto é fundamental
uma efetiva gestdo de equipe, apoiada por membros comprometidos com o0s
objetivos da empresa. Outros indices altos foram 85,71%, aplicados a analise de
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patentes, gestdo de projetos, gestdo de interface, trabalho em rede (networking),
producdo enxuta e melhoria continua; 71,43% atribuidos a auditoria tecnoldgica,
exibindo a preocupacgéo de evitar a duplicacdo de esforcos de P&D, reservando
esforcos para o planejamento, organizacdo e controle dos projetos; fato que muitas
vezes permite a realizacdo de projetos em parcerias com centros de pesquisa
tecnologicas, como CTC, permitindo o compartilhamento recursos (experiéncias,
habilidades, informacbes e tecnologia) com estas instituicbes e com seus
concorrentes, todos num objetivo comum favorecendo o trabalho em rede. Outro fato
percebido € da pratica da avaliacdo ambiental ndo ocorrer apenas como
cumprimento legal, contudo é fator determinante das condi¢des de vida, trabalho e
seguranca de seus integrantes; para isto a empresa adota processos de melhoria
continua e de producao enxuta, procurando utilizar os recursos naturais da melhor
maneira possivel, preservando seu entorno com projetos de conservacdo de
encostas e preservacao de areas permanentes, buscando evitar ou minimizar a
degradacdo ambiental. O benchmarking com 57,14% visa a identificar as melhores
praticas relacionadas a tecnologia, a produtos e a processos, a partir de acdes do
plano de estratégia tecnoldgica visando superar e/ou utilizar as melhores praticas de

producéo de energia, dos melhores da classe.

As praticas informais observadas a GDPII, com 85,71%, ndo configuram uma
preocupacao concreta, podendo advir do foco da empresa que néo € direcionado ao
depdsito de patentes, contudo, as atividades de P&D sdo consideradas impares
definindo a direcdo tecnolégica do negdcio. As acbes que estimulam a criatividade
atingem 57,14%, sendo apontadas como sutis pela maioria, dentre elas encontra-se
o plano de desenvolvimento de cada integrante, visando a melhorar seu
posicionamento a partir do desenvolvimento intelectual e social na empresa. A
informalidade da gestdo de mudanca foi de certa maneira uma surpresa,
considerando as diversas mudancas que aconteceram e acontece frequentemente

na empresa pesquisada refletidas nas suas diferentes areas.

Conclui-se que a necessidade da empresa pesquisada de conhecer o mercado
e voltar-se suas estratégias tecnologicas e mercadolégicas para a definicdo da
posicdo de lideranca no setor sucroenergético, favorecem a utilizacao formal de 15
PGT e informal das outras 3 PGT do modelo COTEC. Outros fatores também
beneficiam este resultado e estdo conectados: a decisdo corporativa de incentivar a

utilizacao de algumas destas PGT e estendida a todas as unidades do grupo, o porte
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da empresa e a sua meta no mercado de bioenergia, investindo em tecnologia e

inovacao.

5.1.2 Mapear as acdes GT que podem desenvolver capacidades tecnoldgicas

na empresa IOTA Bioenergia

Observando, o alto grau de concordéancia dos entrevistados a formalizagdo das
PGT e as acOes originadas a partir do seu uso foi possivel identificar inimeras
capacidades e habilidades na empresa. Assim sendo, procurando facilitar a

compreensao elas foram agrupadas em clusters, baseado no manual da COTEC.

No cluster informacfes externas as capacidades tecnoldgicas identificadas
referem-se ao conhecimento e acompanhamento da evolucdo tecnoldgica do
mercado, a partir de um monitoramento tecnoldgico, capacitando a empresa a
identificar e superar as melhores préaticas dos melhores da classe e; investigar
tendéncias, aproveitando oportunidades e se defendendo das ameacas
tecnoldgicas. Contudo a média de concordancia atingida € pequena, salva pelas
acOes de avaliacdo ambiental que permitem desenvolver capacidades relacionadas
ao desenvolvimento de produtos, adequando processos e tecnologias baseadas nos
pilares do desenvolvimento sustentavel; minimizacdo dos impactos ambientais
amparadas por uma politica de responsabilidade ambiental ndo apenas para cumprir
uma legislacdo. As capacidades envolvendo trabalho e recursos estdo voltados ao
desenvolvimento de projetos ligados a producdo de energia; valorizacdo da
comunicacao entre os envolvidos nos projetos de energia; utilizacdo de mecanismos
de avaliacdo e monitoracdo dos projetos em andamento; utilizar o portfélio de
projetos na definicdo e incremento de novos projetos. Entretanto, as capacidades do
cluster abarcando o trabalho em grupo: promover a formacdo de parcerias com
empresas, associacoes de classe e centros de pesquisa, visando a constituir uma
rede de informacdes e a favorecer o compartihamento de recursos (habilidades,
conhecimento e tecnologia); incentivar a formacdo de equipes multidisciplinares,
melhorando o nivel de confianga e cooperacdo dos seus membros; para o cluster
aumento da eficiéncia e da flexibilidade da empresa foram identificadas: produzir
com 0 menor custo possivel, evitando ou minimizando desperdicios, durante os
processos de producdo de energia; aplicar os principios da melhoria continua nos
produtos, nos processos e nhas tecnologias; implementar as ideias surgidas deste

processo; estimular o envolvimento de todos seus integrantes; programar mudancas
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tecnolégicas impostas pelo mercado em seus produtos, a partir da avaliacdo dos

fatores, antes de coloca-las em prética.

Neste estudo, estima-se que algumas das ac¢les mapeadas possam
caracterizar capacidades tecnolégicas, a partir dos objetivos das PGT. Para isto
foram considerados o0s objetivos que buscam agregar valor aos produtos de energia,
criando um recurso (intangivel ou tangivel) distinto para competir no mercado,
focando seu planejamento estratégico sob a 6tica dos recursos, considerando as

suas habilidades e capacidades tecnoldgicas.

5.1.3 Correlacionar as PGT com as capacidades tecnoldgicas na empresa IOTA

Bioenergia

No caso do setor sucroenergético, em especial na empresa pesquisada a
correlacdo das PGT com as capacidades tecnolégicas desenvolvidas, aponta para a
definicdo de estratégias conectadas a sua posicdo, a pretensdo de produtividade e a
expansdo de mercado. Assim sendo, a utilizacdo das PGT, segundo Souza (2003)
visam a coleta, classificacdo, tratamento e apresentacdo das informacdes, podendo
relaciona-las a evolucéo tecnoldgica do mercado de energia.

As PGT permitem a aquisi¢ao, a codificacdo e a socializagdo das informacoes,
podendo auxiliar a empresa, de acordo com o Temaguide, COTEC (1998), na
definicdo de projetos, antecipa¢do de produtos e atendimento dos novos mercados,
de maneira distinta e valiosa, podendo determinar capacidades tecnolégicas.

A articulacdo das PGT's do modelo COTEC (1998) permitiu desenvolver, no

sentido de compor 7 (sete) capacidades tecnoldgicas, expostas a seguir:

- Acompanhar a evolucdo tecnoldgica, examinando as tendéncias, as
oportunidades e 0s riscos impostos por avancos tecnolégicos do mercado de
energia, capazes de identificar projetos potenciais, gerando mudancas tecnolégicas
nos produtos, nos processos e tecnologias utilizadas na produgédo de energia. A
analise de mercado acompanha a evolucao tecnologica; o benchmarking identifica
as melhores praticas dos melhores do setor; a prospecc¢ao tecnologica examina as
tendéncias, as oportunidades e 0s riscos impostos por avancos tecnoldgicos do
mercado de energia; a avaliagdo de projetos analisa projetos potenciais e a gestao

de mudancas implementa as mudancas tecnoldgicas no processo produtivo.

- Identificar, utilizar e/ou superar as melhores praticas relacionadas a tecnologia

de processos e produtos dos melhores do setor. Para isto a analise de mercado
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apoia a especificacdo de novos produtos e processos; a analise de patentes evita
duplicacdo de investimentos em P&D e o benchmarking identifica as melhores

praticas das melhores do setor.

- Incorporar novas tendéncias tecnolégicas ao pensamento de atores
envolvidos no processo de tomada de decisdo, antecipando e entendendo os
percursos das mudancas tecnologicas impostas pelo mercado de energia. A
utilizacdo das técnicas de prospeccdo tecnologica permite a incorporacdo de
tendéncias tecnolégicas; a gestdo de mudancas pratica mudancas tecnoldgicas e as
técnicas de benchmarking a partir das melhores préticas das melhores empresas do
setor podem gerar tendéncias tecnoldgicas, ansiando serem seguidas e
incorporadas.

- Aproveitar 0s recursos existentes no desenvolvimento solucdes tecnoldgicas,
resultando em produtos de energia, utilizando as melhores praticas, gerando novos
projetos de P&D, congregando principios da melhoria continua e do
desenvolvimento sustentidvel. Neste caso, a gestdo de portfélio aproveita os
recursos existentes; a analise de patentes evita a duplicacdo de esfor¢cos de P&D no
desenvolvimento de solu¢des tecnologicas; o benchmarking disponibiliza as
melhores préticas; a gestdo e a avaliacdo projetos geram novos projetos; a melhoria
continua aplica os principios do kaizen e a avaliacgdo ambiental auxilia no

desenvolvimento sustentavel.

- Compatrtilhar recursos internos e externos com outras empresas, associacoes
de classe, centros de pesquisa tecnoldogica e/ou universidades, em prol do
desenvolvimento de produtos, processos e tecnologias inovadores, utilizando as
melhores praticas e os pilares do desenvolvimento sustentavel. No entanto, o
trabalho em rede acontece a partir de um objetivo comum; o benchmarking
disponibiliza as melhores praticas; a gestdo e a avaliagcdo projetos geram novos
produtos, processos e tecnologias e a avaliacgio ambiental auxilia no

desenvolvimento sustentavel.

- Dispor de equipes multidisciplinares, preocupando-se com a melhora dos
seus niveis de confianca e cooperagdao, estimulando a comunicacdo e o
compartilhando informacdes entre as equipes internas e externas envolvidas no
desenvolvimento de projetos voltados a produgcdo de energia, baseados nos
principios da melhoria continua e do desenvolvimento sustentavel. Para isto a

gestéao de equipes estimula a composi¢ao de equipes multidisciplinares, melhorando
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seus niveis de confianca; a gestao de interfaces encoraja a cooperacao; a auditoria
tecnologica compartilha de informagfes e promove a comunicacao interna e externa;
e 0 benchmarking disponibiliza as melhores praticas aplicadas no desenvolvimento

de projetos.

- Empregar mecanismos evitando ou minimizando os impactos ambientais,
reduzindo desperdicios e custos, num processo de melhoria continua da atividade
produtiva de energia, derivada da politica de responsabilidade ambiental e adaptada
as mudancas tecnoldgicas. Por conseguinte, a melhoria continua aplica os principios
do kaizen; a producdo enxuta utiliza mecanismos evitando ou minimizando 0s
impactos ambientais, reduzindo desperdicios e custos; a avaliagdo ambiental aplica
a politica de responsabilidade ambiental e a gestdo de mudancas implementa as

mudancas tecnoldgicas no processo produtivo.

Estima-se que a correlacdo entre as PGT, do modelo COTEC, e as
capacidades tecnoldgicas da empresa permita avaliar como as PGT contribuem para
a concepcdo das capacidades tecnoldgicas. Assim, as capacidades tecnoldgicas
podem facilitar a solucdo das necessidades e numa visdo mais especifica,
permitindo agregar valor a seus produtos, de forma distinta, dificultando a

apropriagao pelos concorrentes.

Pretende-se com os resultados oferecer uma nova compreensao da empresa
sobre si, que possa orienta-la na definicAo das suas estratégias voltadas a
producdo, valorizando seus recursos tangiveis (em termos de capacidade) e
intangiveis (habilidades), permitindo conquistar, sustentar e maximizar vantagens

competitivas num setor em expansao, o setor sucroenergético.

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A contribuicdo da pesquisa pode ser avaliada na medida em que este trabalho
sirva de base para outros estudos e auxilie os gestores da empresa conquistar
vantagens competitivas, formular estratégias, potencializar recursos e desenvolver

capacidades tecnoldgicas.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagGes da pesquisa surgiram das dificuldades encontradas na execucao

e referem-se:
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¢ A escolha do modelo de PGT, considerando a complexidade do tema e o

grande numero de praticas existentes e inventariadas.

e A definicdo do tema e elaboracdo do questionario, exigindo um exame
rigoroso da literatura para encontrar o modelo que melhor se adaptasse ao objetivo.

¢ A generalizagdo dos resultados é inviabilizada por fatores: as caracteristicas
da empresa pesquisada; ter sido a primeira das 9 unidades, do grupo; a variedade
de acbOes da empresa sdo corporativas e sua tipologia industrial. Deste modo, as
conclusbes apresentadas sao aplicaveis as empresas com as mesmas
caracteristicas e/ou a outras unidades do grupo pesquisado que possuam a mesma

configuragao.

A dificuldade do meio empresarial de abrir informacfes sobre o tema de
pesquisa foi determinante para a definicAo de caso Unico. Todavia, este fato
agravou-se com o tempo de espera, aguardando receber a autorizacao da pesquisa,
do primeiro contato com uma possivel empresa até a realizacdo da primeira

entrevista teve a duracdo de 8 meses.

5.4SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS
As sugestdes apresentadas para a realizacdo de pesquisas futuras baseiam-se
na revisao de literatura e nos resultados obtidos. Séo elas:

e Realizar um estudo sobre outros atores do setor bioenergético vé a empresa
IOTA Bionergia.

e Realizar um estudo comparativo das PGT e capacidades tecnologicas com

as outras unidades do grupo;

e Propor um instrumento capaz de identificar as capacidades tecnoldgicas da

empresa, independente de seu ramo de atuacgao.

e Elaborar um diagnéstico das capabilidades tecnologicas da empresa,

utilizando a analise da cadeia de valor.

e Verificar o nivel de capacitacéo tecnologica da empresa e a sua relagdo com

a acumulacao de capacidades tecnolégicas.
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APENDICE A — PROTOCOLO DA PESQUISA

Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
Campus de Ponta Grossa
rPR Geréncia de Pesquisa e P6s-Graduacao
mmm—— PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM PP GEP
ENGENHARIA DE PRODUCAO T

PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Dados da Empresa

Razé&o Social:

Ano de Fundagdo:
Tipo/Composicdo do capital:
Numero de funcionarios:
Atuacdo no mercado interno:
Atuacdo no mercado externo:
Linha de produtos:

Prezado Senhor:

Estas informacGes destinam-se a execucdo de pesquisa com objetivo académico sendo utilizadas na
elaboracdao de dissertacdo apresentada como requisito parcial a obten¢do do titulo de Mestre
em Engenharia de Producgdo, do Programa de Pés- Graduagdo em Engenharia de Producio, Area
de Concentragdo: Gestdao do Conhecimento e Inovagao.

Desde ja agradecemos sua colaboragao.

Dados da Pesquisadora:

ADRIANE CARLA ANASTACIO DA SILVA

e-mail: anastacio@utfpr.edu.br

Fone: (0xx43) 8402-3703.

Docente Universidade Tecnolégica Federal do Parand - UTFPR, Campus Cornélio Procépio — PR
Especialista em Engenharia de Producdo — Area de Concentracgdo: Gestdo Industrial

Mestranda em Engenharia de Producdo — Area de Concentracdo: Gestdo do Conhecimento e
Inovagdao — UTFPR — Campus Ponta Grossa — PR.
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Prezado Senhor:

131

Estas informacdes destinam-se a execucdo de pesquisa com objetivo académico sendo utilizadas na
elaboracao de dissertagdo apresentada como requisito parcial a obtencao do titulo de Mestre em
Engenharia de Producéo, do Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo, Area de
Concentracdo: Gestédo do Conhecimento e Inovagéo.

Desde ja agradecemos sua colaboragéo.

| - Dados do informante

Funcéo/Cargo:

Nome (opcional):
Idade:

Tempo na empresa:
Formac&o académica:
Data:

BLOCO A: PRATICAS DE GESTAO DE TECNOLOGIA - PGT

Definicdo do termo: S&o praticas de gestdo organizacional voltadas ao planejamento e gestdo de

tecnologia, a partir da retencéo, classificacdo, apresentagéo e tratamento da informagéo.

Utilize a legenda para indicar sua resposta para cada uma das questoes.

Legenda NP - N&o praticamos

Pl - Praticamos informalmente PF - Praticamos formalmente

Questao PGT

Descricao

NP

Pl

PF

1 Andlise de Mercado

Busca conhecer o mercado e a natureza de seu produto/servigo,
identificando as necessidades do cliente e observando como os
consumidores estruturam a preferéncia dos seus produtos ou
servicos. Apoia as especificagdes de novos produtos.

Técnicas: Andlise conjunta - conjoint analysis (Ajude-me a fazer);
Usuério Lider - (O que precisa mudar?)
QFD - quality function deployment (O que a sua empresa precisa?)

2 Analise de patentes

Visa o monitoramento tecnologico que verifica as patentes de
interesse para a empresa ou registros de patentes de produtos ou
processos.

Técnicas: Portfélio de Patentes no Nivel Corporativo; Portfélio de
patentes no nivel técnico; Previsdo tecnoldgica.

3 Benchmarking

Identificar, compreender, documentar e disseminar os fatores
responsaveis pelo sucesso de empresas reconhecidas como lideres
de suas atividades, a partir de suas melhores préaticas.

Técnicas: Auditorias; representacdo de processos; Servicos de
informacé@o sobre os produtos e operacdes das outras empresas;
Andlise e comparacéo de resultados e gestdo de projetos;

4 Prospeccéo
Tecnolégica

Investigar novas tendéncias tecnoldgicas, novas forgas que possam
surgir da combinacgdo de fatores tais como: as novas preocupacdes
sociais, as politicas nacionais e os descobrimentos cientificos.
Antecipando e entendendo o percurso das mudangas tecnoldgicas.

Técnicas: Curva em S; ciclos; extrapolacdo de tendéncias; arvore de

relevancia; andlise morfolégica, método DELPHI; analise de impacto
das tendéncias; vigilancia e monitoracéo tecnolégica.

5 Auditoria
Tecnolégica

Registra experiéncias internas, capacidades de equipamentos, entre
outras informagdes para uma avaliacdo sistematica e periddica do
potencial tecnolégico da empresa, contribuindo para que a tecnologia
seja utilizada de forma eficaz atingindo os objetivos organizacionais,
promovendo a melhoria continua e a sinergia com entidades de
pesquisa.

Técnicas: arvores de relevancia; brainstorming; mapeamento
cognitivo; checklists; questionarios semi-estruturados; fichas de
avaliagdo; entrevistas; workshops; pesquisas estatisticas; datamining;
modelos matematicos e estatisticos.
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Legenda

NP - Nao praticamos

Pl - Praticamos informalmente

PF - Praticamos formalmente

Questao

PGT

Descricao

NP | PI | PF

6

Gestéo dos direitos da
propriedade intelectual
e industrial

Gerencia e protege os direitos de propriedade intelectual e industrial
dos produtos resultado da inovagéo.

Técnicas: sistemas de patentes; vantagem do primeiro movimento;
licencas; transferéncia; acordo de consércios.

Avaliacdo Ambiental

Auxilia a empresa nas questdes ambientais e aspectos regulatorios no
processo de producgéo de bens e servigos;

Técnicas: Minimizagdo de recursos e residuos no processo de
producdo; Design sustentavel do produto; Marketing ambiental;
Andlise do ciclo de vida; Ecossistema industrial; Sistema de gestdo
ambiental; Gestdo ambiental da qualidade total; Auditoria ambiental;
Contabilidade de custos totais; Informes ambientais.

Gestao de Projetos

Planeja, organiza e controla todos os aspectos de um projeto e,
motivar os envolvidos para atingir com seguranca e dentro dos prazos
acordados, os objetivos estabelecidos.

Técnicas: Técnicas de formag&do de equipes; Diagrama de barras;
Diagrama de fluxo; Métodos do caminho critico; Controle de marcos.

Avaliacédo de
Projetos

Informa as estimativas de custo, recursos e beneficios de um projeto
potencial, verificando a viabilidade e/ou continuidade do projeto.
Monitorar e garantir o término do projeto.

Técnicas: Método de razdo financeira; Andlise de fluxo de caixa;
Métodos de indices de pontuagéo; Métodos matematicos; Métodos de
matriz; Lista de revisdo; Arvores de relevancia e decisdes; Métodos
de critérios multiplos; QFD; Método baseado na experiéncia; Visdo.

10

Gestéo de Portfélio

Analisa o conjunto de projetos de P&D, atividades e areas de negécio,
visando equilibrar risco e retorno, estabilidade e crescimento,
atratividade e contratempos, em geral.

Técnicas: Matrizes 2D e 3D; Programagio matematica; Arvores de
decisao.

11

Gestao de interfaces

Transpde barreiras, fomenta e encoraja a cooperagéo entre entidades
separadas, departamentos, pessoas ou até diferentes empresas,
durante o processo inovativo.

Técnicas: Controle de marcos; Planejamento; Comités; Grupos de
novos produtos; Equipes de projetos; Grupos de trabalho em geral.

12

Trabalho em rede

(Networking)

Permite as empresas, centros de pesquisa tecnolégica e
universidades compartilharem habilidades, recursos, informagbes e
conhecimentos, a sinergia proporciona ambientes com tendéncia a
inovagdes tecnoldgicas.

Técnicas: Aliancas estratégicas em longo prazo (Joint ventures;
holdings; Clusters); Colaboracdo de curto prazo; Contatos nao
planejados; Acordos reservados.

13

Gestao de equipes
(Teambuilding)

Desenvolve a cultura organizacional de trabalho em equipe, visando
melhorar niveis de confianga, cooperagdo e entendimento sobre as
tarefas a serem cumpridas;

Técnicas:  Brainstorming; QFD;
Videoconferéncia; Correio-eletrdnico.

Sistema de informagéo;

14

Criatividade

Estimula a originalidade de pensamento e prové invengfes para
solucéo de criativa de problemas particulares.

Técnicas: Brainstorming; Brainwriting;MPIA (mapas, perspectivas,
ideias em agdo); TRIZ; Mind Mapping; QFD.

15

Analise de Valor

Determina e melhora o valor, reduzindo custos e incrementando o
valor das fun¢des de um produto ou processo existente.
Técnicas: Andlise de funcdes

16

Producéo enxuta

Produzir com o menor custo possivel e sem desperdicios, investindo
apenas no que agrega valor ao cliente;

Técnicas: Just-in-time; Layout de producdo; Kanban; Manutengdo
Produtiva Total (MPT);

17

Melhoria Continua

Busca a melhoria continua em processos e produtos, conforme o
principio do kaizen, baseado na aprendizagem e aprimoramento
continuo e demanda o envolvendo de todos os colaboradores da
empresa,;

Técnicas: Ciclo de resolucdo de problemas; Brainstorming; Diagramas
de causa e efeito; Diagramas de fluxo; Planilhas de verificacéo;
Desagregacéao de politicas.

18

Gestdo de Mudancas

E um meio estruturado de programar mudangas tecnolégicas e
inovagdes impostas pelo mercado, envolvendo uma transformagéo
organizacional no seu modo de operagao.

Técnicas: Descri¢do das fases do processo.

PPGEP - Gestéo Industrial (2010)




Apéndice B — Questionario 133

BLOCO B: ACOES DE GESTAO DE TECNOLOGIA

Utilize a legenda para indicar sua resposta (R) para cada uma das questdes.

1 - Di r . — Concor — Concor
Legenda Totalnigztgo A=RIEEEE ﬁarg(;lnﬁgn?g S el ?‘otaﬁome%?edo
Questéo Acéo R

1. A empresa utiliza mecanismos, instrumentos ou praticas para conhecer o mercado
de energia.

2. A empresa acompanha a evolugéo tecnolégica dos biocombustiveis utilizados por
seus clientes.

3. Os clientes participam do processo de desenvolvimento de produtos da empresa.

4. Os produtos de energia da empresa sao licenciados.

5 A empresa possui a patente de algum produto, processo e/ou tecnologia para a
producdo de energia (etanol e energia elétrica).

6. A empresa avalia o estado da arte de um produto, processo e/ou tecnologia
visando a duplicacéo de investimentos em P&D.

7. A empresa busca identificar as melhores praticas relacionadas a tecnologia de
seus produtos e processos.

8. No plano estratégico de tecnologia da empresa estdo delineadas agbes de
monitoramento tecnoldgico alinhado a andlise de patentes de energia.

9. No plano estratégico de tecnologia sédo definidas a¢des voltadas a superag¢éo e/ou
a utilizacdo das melhores praticas nha producado de energia dos melhores da classe.

10. A empresa trabalha com as oportunidades tecnolégicas do negdécio aplicadas no
desenvolvimento de produtos, processos e tecnologias.

11. A empresa se defende das ameacas tecnolégicas do negdcio que atingem
diretamente ou indiretamente a producdo de energia.

12. A empresa busca incorporar visdes de futuro ao pensamento dos atores envolvidos
no processo de tomada de decisdo.

13. A empresa registra as experiéncias, capacidades, habilidades e conhecimentos
dos seus colaboradores (internos e externos).

14. A empresa utiliza mecanismos para promover o compartilhamento das informacdes
entre seus colaboradores internos e externos.

15. A empresa avalia seu potencial tecnoldgico, baseado nas tecnologias utilizadas,
patentes e capital intelectual.

16. A empresa possui parcerias com universidades e/ou institutos de pesquisa para
desenvolvimento de projetos de producéo de energia.

17. A empresa protege as ideias e inovacdes de seus colaboradores.

18. A empresa possui um sistema de seguranca contra vazamento de informagdes.

19. A empresa consegue assegurar 0 comprometimento da equipe no
desenvolvimento de projetos referentes a producéo de energia.

20. A empresa garante a comunicagao entre as partes envolvidas em projetos ligados
a producao de energia.

21. A empresa adota mecanismos de compartilhamento e retencdo do conhecimento
entre os colaboradores envolvidos em projetos ligados a producdo de energia.

22. A empresa ao avaliar um projeto potencial em energia considera fatores como:
risco e retorno, estabilidade e crescimento, atratividade e contratempos.

23. A empresa utiliza mecanismos para avaliar 0s projetos de energia em andamento.

24. O portfélio de projetos em energia é utilizado para avaliar projetos em andamento.

25. A empresa utiliza o portfélio de projetos em energia para a definicdo de novos
projetos.

26. Ha participacdes externas a area de P&D, de dentro ou fora, da empresa no
desenvolvimento de produtos, processos ou tecnologias ligados a producédo de
energia.

27. A empresa ja contratou servicos externos para resolver problemas comuns,
compartilhando o resultado com empresas concorrentes ou néo.

28. A empresa busca trocar recursos (habilidades, informagfes, conhecimentos e
tecnologias) com outras empresas, sendo elas concorrentes ou néo.

29. A empresa opera com equipes multidisciplinares.

30. A empresa busca melhorar os niveis de confianga, cooperacdo e entendimento
sobre as tarefas de sua equipe.

31. A empresa documenta as ideias criativas de seus colaboradores que foram
utilizadas na solucéo de problemas, na melhoria e no desenvolvimento de produtos
inovadores.

32. A empresa estimula a criatividade em seus colaboradores.
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Legenda '}'Ot;\)lﬁg?l;go 2Discordo gar((::iglnnﬁgrr'nctjg = (CRmEE ?‘otaﬁ%ne%c;;do
Questao Acéo R
33. A empresa busca valorizar seus produtos, incrementando valor as suas
funcdes e reduzindo seus custos nos produtos ligados a energia da empresa.
34. A empresa possui uma politica especifica referente as questdes ambientais.
35. A empresa utiliza mecanismos que desenvolvam a responsabilidade ambiental.
36. A empresa aplica os pilares do desenvolvimento sustentavel para a produgéo
de energia.
37. A empresa utiliza mecanismos para evitar ou minimizar o desperdicio durante o
processo de producdo, dos produtos ligados a energia.
38. A empresa busca o envolvimento dos seus colaboradores no processo de
melhoria continua dos produtos (etanol e energia elétrica).
39. A empresa utiliza a melhoria continua nos processos vinculados a produgéo de
energia.
40. A empresa coloca em pratica as ideias originadas do processo de melhoria
continua.
41. A empresa consegue implementar nos produtos (etanol e energia elétrica) as
mudancas tecnoldgicas impostas pelo mercado.
42. A empresa avalia os fatores que dificultam o processo de mudanca antes de

executa-la.

Dados da Pesquisadora:

ADRIANE CARLA ANASTACIO DA SILVA
e-mail: anastacio@utfpr.edu.br

Fone: (Oxx43) 8402-3703.

Docente Universidade Tecnoldgica Federal do Parana - UTFPR, Campus Cornélio Procopio — PR
Especialista em Engenharia de Produg&o — Area de Concentrag&o: Gest&o Industrial
Mestranda em Engenharia de Producdo — Area de Concentracido: Gestdo do Conhecimento e
Inovagdo — UTFPR — Campus Ponta Grossa — PR.
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APENDICE C — ROTEIRO DA ENTREVISTA

Protocolo para a entrevista sobre Gestao de Tecnologia e suas praticas.

| - Dados do entrevistado

Funcéo/Cargo:
Nome (opcional):
N° do Questionario:
N° da Entrevista:
Data:

Definicdo do termo: a gestdo de tecnologia € um processo que inclui planejamento, definicdo de
diretrizes, controle e a organizag@o os elementos organizacionais, incluindo suas capabilidades
tecnoldgicas, visando definir e alcancar os objetivos operacionais e estratégicos da organizacao
(LIAO, 2005). Considerando, a capabilidade tecnolégica uma capacidade organizacional que permite
ampliar o raio da avaliacdo do seu estagio tecnolégico a curto, médio e longo prazo (SILVA, 2003).

. Qual a importancia da tecnologia como instrumento de competitividade para a empresa?

. A empresa possui um plano de estratégia tecnoldgica voltado a producdo de energia (etanol e
cogeracao de energia)? Se afirmativo, como ele é divulgado a todos seus integrantes?

3. Qual é a funcéo da sua area no processo de producado de etanol e na cogeragdo de energia?

. Quais sao os pontos fortes e os pontos fracos da Gestao de Tecnologia aplicados a area industrial de
producéo de etanol e cogeracgéo de energia?
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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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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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