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RESUMO

Com o objetivo de avancar na compreensdo de como a administracdo de tecnologia nas
empresas contribui  para a construcdo de aptiddes tecnolégicas estratégicas e,
conseqlentemente, para a obtencéo de vantagem competitiva, foi realizado um estudo de caso
em uma empresa familiar brasileira do setor eletro-eletrénico, sediada em Contagem (MG),
com historico relevante de introducdo de progresso técnico e bom desempenho de mercado. A
pesquisa se desenvolve com base em modelo conceitual proposto pelo autor acerca da
administracéo estratégica da tecnologia, que inclui aspectos relativos a estratégia tecnoldgica
e as praticas de aprendizagem tecnolégica empreendidas pela organizagdo. A estratégia
tecnoldgica é analisada a partir de trés componentes bésicos. a postura tecnoldgica, a selecéo
e o portfolio de tecnologias, e a sua integracdo com a estratégia geral da empresa. A dindmica
de aprendizagem tecnoldgica é desvendada a partir dos processos de criagdo, aquisicdo e
desenvolvimento interno e/ou externo de conhecimentos bem como dos processos de
socidlizagdo e codificacdo que envolve o compartilhamento e a disseminacdo desses
conhecimentos. Foram avaliados e comparados alguns indicadores de esforco inovativo e seus
impactos, tradicionalmente utilizados na literatura da érea, que atestam a aptiddo tecnoldgica
da empresa estudada. Os dados foram coletados por meio de observacdo ndo-participante,
pesguisa documental e entrevistas semi-estruturadas com gerentes e supervisores dos diversos
departamentos da empresa. A andlise de conteldo possibilitou extrair da faa dos
entrevistados os elementos que permitiram a compreensdo das questbes levantadas. Os
resultados obtidos ddo uma boa idéia das possibilidades abertas para as empresas que
efetivamente decidam levar a sério o desenvolvimento tecnol6gico e que incluam a inovagdo
como uma atividade estruturada e intencional do seu dia-a-dia. Mais ainda, mostra que é
possivel uma empresa genuinamente brasileira, que se utiliza basicamente de recursos
préprios, estar na fronteira do desenvolvimento tecnolégico em um setor intensivo em
tecnologia. Indo de encontro a esséncia da abordagem tedrica das Capacidades Dinamicas, a
organizacdo demonstrou a sua capacidade de aprender de adaptar, de integrar e de
reconfigurar apropriadamente o0 seu estoque de recursos e de competéncias internas ab mesmo
tempo em que procura responder as exigéncias de um ambiente de negdcios em constante
mudanca. A postura estratégica-tecnol égica ofensiva e a diversidade de processos subjacentes
de aprendizagem explicam como a empresa conseguiu, na pratica, construir ao longo de sua
histéria uma aptidao tecnol 6gica consistente capaz de diferencia-la dos seus concorrentes. Do
ponto de vista tedrico, o estudo contribui lancando luz sobre a relacdo entre a gestéo do
conhecimento, a aprendizagem organizacional e a administracdo estratégia na tentativa de
explicar como as empresas podem criar e manter vantagens competitivas.

Palavras-chave: administracdo da tecnologia, estratégia tecnoldgica, préticas de
aprendizagem tecnoldgica, capacitacdo tecnoldgica, capacidades dindmicas, administracéo
estratégica, vantagem competitiva.



ABSTRACT

With the aim of advance in the understanding of how the strategic management of technol ogy
a the firm level contributes to the building a distinctive technological capability and,
consequently, to the achievement of competitive advantage, a case-study in a Brazilian
company of the electro-electronic industry, with a relevant technical progress introduction
historic and good market performance, was conducted. The empirical research was based on a
conceptual framework proposed by the author concerning the strategic management of
technology that includes. technology strategy and technological learning practices. The
technology strategy dimension was analyzed from three basic components: the technological
posture, the options and portfolio of technologies, and its integration with the business
strategy. The dynamics of technological learning was examined from the processes of
creation, acquisition and development of internal and/or external knowledge as well as the
processes of socialization and codification that involves the sharing and the dissemination of
that knowledge. Some indicators of company-innovative efforts and its impacts, traditionally
used in the literature of the area, were evaluated and compared to certify the technological
capability of the studied organization. The data were collected by no-participant observation,
documentary research and interviews with managers and supervisors of the diverse
departments of the company. The content analysis made possible to extract of interviewed
speech the elements that had allowed the understanding of the research questions. The results
give a good idea of the possibilities opened for the companies who effectively include
technological development and innovation as structuralized and intentional activity of its day-
by-day. In addition, the empirica analysis shows that is possible for a familiar Brazilian
company to be in the edge of the technologica development in a technology-intensive
industry. In accordance to the Dynamic Capabilities approach, the studied organization
demonstrated its capacity to learn, to adapt, to integrate and to reconfigure its resources and
internal competencies at the same time it looks for to meet the changing business environment
requirements. The company offensive strategic-technological posture and its diversity of
learning activities explain how it built, in the practical one, throughout its history, a distinctive
technological capability to differentiate it of its competitors. The study also contributes to
academics launching light on the relationship between the knowledge management, the
organizational learning and the strategic management in the attempt to explain how the
companies can achieve and sustain competitive advantages.

Key-words. technology management, technology strategy, technological learning practices,
technological capability, dynamic capabilities, strategic management, competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

A noc¢do de que certas aptiddes especiais conferem vantagens competitivas as empresas néo €
nova e vem sendo desenvolvida por diversos estudos na érea de administraco estratégica,
cujos autores utilizam termos variados, mas com significados semelhantes — principa mente
competéncias essenciais (PRAHALAD e HAMEL, 1990), capacidades distintivas (DAY,
1999; STALK, EVANS e SHULMAN 1992), capacidades dindmicas (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997) e aptidbes estratégicas LEONARD-BARTON, 1998). A idéa é que as
aptiddes especificas da empresa para executar atividades melhor do que os concorrentes
podem ser proativamente construidas e gradualmente reforcadas ao longo da historia,

mediante processos de aprendizagem.

No entanto, como coloca Ulrich (2000), muita coisa, ainda, precisa ser feita para desvendar o
funcionamento dessas aptiddes e para defini-las como a alma ou esséncia de uma organizagao.
Figueiredo (2000) completa dizendo que ainda ha uma escassez muito grande de estudos
empiricos, que tratem das implicagbes praticas dos processos de construcdo da aptidao
tecnoldgica das empresas, sobretudo das empresas de paises em industrializacdo. E nesse
sentido que o presente trabalho pretende contribuir. Fundamentada na abordagem tedrica das
Capacidades Organizacionais Dinamicas, que procura fazer a ligacdo entre gestdo do
conhecimento, aprendizagem organizacional e administracdo estratégica, na tentativa de
explicar como as empresas criam e mantém vantagens competitivas, a pesquisa realizada se

desenvolveu no Brasil, abordando especificamente aptiddes tecnol bgicas.

Uma profunda mudanca nos padres internacionais de competicdo tem sido observada nos

ultimos anos, como conseqiiéncia da crescente complexidade e evolugdo do conhecimento
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cientifico-tecnol6gico e da velocidade de sua incorporacdo as atividades produtivas. Nesse
ambiente, marcado cada vez mais por incerteza e ambiglidade, as organizacOes tém sido
pressionadas ainovar e a desenvolver aptiddestecnol 6gicas estratégicas para que possam nao
SO reagir as demandas do mercado, como também se anteciparem as tendéncias tecnol dgicas e

as novas exigéncias e expectativas dos clientes.

Ao contrério do que possa parecer, a caracterizacdo de uma aptiddo tecnolOgica estratégica
precisa levar em conta ndo sO as competéncias técnicas — identificadas nas pessoas e nos
sistemas fisicos —, mas também a cultura da organizacdo que orienta a formagdo dessas
competéncias e 0s sistemas de gestdo que as transformam em novas formas de oferecer valor

aos clientes.

Para Nonaka (1991), numa economia cuja Unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento
e fonte segura de vantagem competitiva. Quando os mercados mudam, as tecnologias
proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se tornam obsoletos quase que da
noite para o dia, as empresas de sucesso sd0 aguelas que — de forma consistente — criam,
disseminam por toda a organizacéo e rapidamente incorporam novos conhecimentos em novas

tecnologias e produtos.

Assim, a capacidade das indUstrias brasileiras competirem depende cada vez mais de uma
revisfo nas suas edtratégias, de forma a incorporar a dindmica da inovagdo e o
desenvolvimento de competéncias tecnol dgicas como atividades empresariais permanentes e

estruturadas (COUTINHO e FERRAZ, 1995; MARCOVITCH, 1992).

Empresas em industrializacdo entram em novos negécios com base em tecnologia
gue elas adquiriram de outras empresas em outros paises. Portanto, durante seu
periodo de star-up, €las carecem até mesmo de competéncia tecnol dgica bésica. Para
se aproximarem da fronteira tecnoldgica, elas primeiro tém que adquirir
conhecimento para construir e acumular suas préprias competéncias tecnoldgicas.
Em outras palavras, elas precisam se engagjar num processo de aprendizagem
tecnol 6gica (FIGUEIREDO, 2000, p.8).
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A superacdo da fragilidade tecnol 6gica do sistema empresarial brasileiro coloca-se como uma
guestdo fundamental, principalmente se reconhecermos que, no processo de industrializacéo
do Brasil, “0 papel da tecnologia raramente foi considerado estratégico e a formagdo de

capacitacdo tecnoldgica local foi dispersa e volatil” (FLEURY e FLEURY, 1995, p.128).

Cabe ressdltar, ainda, que inimeras pesquisas tém demonstrado a contribuicéo e o papel que a
inovagdo tecnoldgica tem assumido no desenvolvimento socio-econdmico das nagdes. A
introducdo de progresso técnico é tida como o principal determinante do crescimento
econdmico no mundo industrializado. Segundo Franko (1989), se a tecnologia € o principal
vetor de crescimento dos paises industrializados, €la também deve direcionar o crescimento

das empresas sediadas nesses paises.

Dadas a importancia do progresso tecnoldgico para o desenvolvimento capitalista, a
velocidade em que ele vem se produzindo e a sua contribui¢éo inequivoca para a
competitividade das empresas, as possi bilidades de uma insercdo positiva do pais no
cenario mundial passam a depender muito de sua capacidade de produzir e
incorporar continuamente tecnologias mais avancadas no seu parque produtivo
(SILVEIRA, 1999, p.190).

Nesse sentido, este trabalho de pesguisa procura contribuir para a administracéo estratégica e
para a gestdo tecnolOgica de empresas brasileiras, focando uma organizacdo industrial cuja
aptidéo estratégica se fundamenta na tecnologia, ou sga, uma organizacdo em que O
desenvolvimento tecnoldgico de produtos e processos é visto como fundamental e tem

contribuido para a sua capacidade de sobreviver, adaptar-se e competir.

Sendo assim, pretende-se — a partir de um estudo de caso em uma empresa do setor eletro-
eletrénico — avancar na compreensdo de como a administracdo de tecnologia nas empresas
contribui para a construcdo dessas aptiddes tecnolégicas estratégicas e,

consequentemente, para a obtencdo de vantagem competitiva.
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O pressuposto basico € de que isso se faz a partir da elaboracéo de estratégias tecnolégicas e
da adocdo de praticas de aprendizagem tecnoldgica. Enquanto a estratégia tecnoldgica
procura avaliar a evolugdo das tecnologias, identificar as necessidades presentes e futuras do
mercado, prospectar novas oportunidades e orientar a empresa na direcéo das mudangas que
se facam necessarias, as praticas de aprendizagem tecnoldgica representam o efetivo esforgo
da organizagdo para renovar deliberadamente seus recursos, desenvolver novas competéncias,
estabelecer as bases para saltos qualitativos e quantitativos e construir o futuro a partir de

hoje.

N&o se pretende agui esgotar o tema. No entanto, a expectativa € de gque a pesquisa possa
colaborar para 0 avanco do conhecimento sobre a interagdo entre vantagem competitiva,
aprendizagem organizacional e gestdo da tecnologia, fornecendo subsidios para uma maior
reflexdo por parte de governos, universidades e, principalmente, empresas em paises em

desenvolvimento sobre aimportéancia de se encarar a tecnologia como variavel estratégica.

1.1 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral do trabalho € descrever e anadisar 0 processo de construcéo de aptiddes
tecnol6gicas na Engetron, uma empresa brasileira do setor eletro-eletronico, com sede em

Contagem (MG), que fabrica no-breaks'.

1 Um no-break ou UPS (Uninterruptible Power Suply) é um equipamento capaz de suprir de energia elétrica de
qualidade a outros equipamentos conectados a ele, mesmo quando ocorrem problemas na rede el étrica comercial
como piques de energia, sobretensdes ou blecautes. O tempo pelo qual um no-break é capaz de fornecer energia
em sua saida é chamado de autonomia. A autonomia é dependente da capacidade das baterias para armazenar
energia e da quantidade de carga ligada ao no-break. A sua caracteristica como provedor continuado de energiao
classifica como um equipamento essencial e, a0 mesmo tempo, critico em um sistema de computacdo porque
evita aperdade dados.
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Para operacionalizar o estudo e orientar a busca de evidéncias que contribuam para responder

a questdo fundamental proposta e cumprir o objetivo geral do trabaho, foram definidos como

objetivos especificos da pesquisa:

histéria;

competitiva fundada em capacitacao tecnoldgica.

Identificar as préaticas de aprendizagem tecnol 6gica empreendidas pela organi zagao;

A estrutura do traba ho pode ser visualizado na FIG. 1 apresentada a seguir.

Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4
A questéo da vantagem A questdo da A administragdo
competitiva tecnologia estratégica datecnologia
________________________________________ [
Capitulo 5

Capitulo 1
Introducéo

Fundamentagdo tedrica

Percurso metodol 6gico

Capitulo 6
Andlise dos dados

Capitulo 7

Consideraces finais

FIGURA 1 — A estrutura da dissertacéo

Caracterizar a postura estratégica-tecnoldgica adotada pela empresa ao longo de sua

Avdiar indicadores de desempenho que possam ser representativos de vantagem
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Para dar conta dos objetivos propostos, os capitulos 2, 3 e 4 correspondem ao referencial
tedrico que vai sustentar a discussdo e a andlise dos dados obtidos. Sdo tratadas questbes
relativas a vantagem competitiva, a tecnologia nos niveis micro e macro, e a administragéo

estratégica da variavel tecnoldgica

O quinto capitulo apresenta o percurso metodoldgico, explicitando o modelo conceitual
utilizado, caracterizando a pesquisa, identificando as unidades de andlise e observacéo e

indicando os procedimentos de col eta de dados.

No sexto capitulo, sdo analisados os dados obtidos ha pesquisa. Os resultados sdo discutidos a
partir do modelo conceitual proposto para a pesquisa em trés secfes. estratégia tecnol dgica,

préticas de aprendizagem tecnol dgica e aptidao tecnol bgica.

O capitulo 7 traz as consideragdes finais do trabalho e inclui as conclusdes gerais, as

implicacdes do estudo, as limitagdes da pesquisa e as sugestdes para pesquisas futuras.

Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas e os anexos.



2 A QUESTAO DA VANTAGEM COMPETITIVA

A explicacdo de como as empresas criam e sustentam vantagens competitivas, ou sgja, niveis
consistentes de desempenho superior a média, € fundamental para a teoria da estratégia
empresarial e vem sendo discutida pela literatura da area segundo dois eixos fundamentais. O
primeiro eixo, relativo a origem da vantagem competitiva, pode ser subdividido em duas
perspectivas: (a) as teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo exterior
a organizacdo, de posicionamento, derivado da configuracdo da industria, da dinamica do
mercado e da concorréncia; e (b) as teorias que consideram a vantagem competitiva como um
fendmeno derivado de caracteristicas internas da organizagdo. O segundo eixo, referente as
visdes sobre a concorréncia, também pode ser desmembrado em duas abordagens principais:
(& uma marcada pela visdo estética da concorréncia fundada na nocdo de equilibrio
econdmico; e (b) outra voltada para os aspectos dindmicos da concorréncia com foco em
fendbmenos como inovacdo, descontinuidade e desequilibrio (VASCONCELOS e CYRINO,

2000).

Segundo as dimensdes expostas, as principais teorias de estratégia empresarial podem ser

representadas de maneira esquemética como mostraa FIG. 2.

A vantagem competitiva é )

explicada por fatores externos a 1. Andlise estrutural da
organizag&o indUstria

(mercados, estrutura das indlstrias)

3. Processos de mercado

A vantagem competitiva é
explicada por fatoresinternos a
organizag&o 2. Recursos e competéncias 4. Capacidades dinamicas
(recursos, capacidades,
competéncias, aptiddes)

Visao estéticada concorréncia Visdo dindmicada concorréncia
(equilibrio) (mudanca e incerteza)

FIGURA 2 — As correntes explicativas da vantagem competitiva
FONTE — Adaptado de Vasconcelos e Cyrino, 2000. p. 23.
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A abordagem da Analise Estrutural da Industria tem suas origens em estudos desenvolvidos
pela Economia Industrial e se apdia no modelo que ficou conhecido como andlise SCP?
(Structure-Conduct-Performance  ou  Estrutura-Comportamento-Desempenho).  Nessa
abordagem, o desempenho em uma indUstria ou mercado € definido pela conduta
(comportamento ou estratégia) das empresas no que diz respeito a politica e pratica de pregos,
a cooperagcdo entre firmas, as politicas de pesquisa e desenvolvimento, as campanhas

publicitérias etc. Essas condutas, por sua vez, dependem da estrutura da industria na qual a

empresa atua, ou sgja, do nimero e tamanho relativo dos concorrentes, compradores e
vendedores, do grau de diferenciacdo dos produtos, da presenca de barreiras a entrada de

novas firmas, do grau de integracdo vertical existente etc. A FIG. 3 ilustra essa perspectiva

Estrutura da Natureza da

Desempenho
indastria ' daempresa

competicao

Estratégia

daempresa

FIGURA 3 — Perspectiva da analise SCP
FONTE — Hill e Deeds, 1996. p. 430.

Esse modelo conceitual foi revisitado, consolidado e difundido no campo das ciéncias
administrativas e, especificamente, da estratégia empresarial pelos trabalhos de Michael

Porter, que utilizou o modelo bésico de Mason e Bain para encontrar formas de reverter o

2 A andlise SCP tem suas origens nos trabalhos sobre a estrutura da industria de Edward Mason (The current
state of the monopoly problem in the US, Harvard Law Review, v.62, p. 1265-1285, 1949), Joe Ban
(Industrial organization. New York: Wiley, 1959) e Scherer, F. M. (Industrial market structure and economic
performance. Chicago: Rand Mcnally, 1970.)
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poder dos monopdlios em favor das empresas, e ndo numa perspectiva de regulamentagéo

governamental®.

Segundo Porter (19893, p.1), “a concorréncia estd no @mago do sucesso ou do fracasso das
empresas, determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implantacéo” (Grifo nosso).
Embora reconheca que o ambiente relevante sgja muito amplo, abrangendo fatores sociais,
politicos e econdmicos, Porter (1986;1989a) considera que o aspecto principal do ambiente da
empresa, em particular, é a indistria em que ela compete — a rentabilidade de uma industria
nao é uma funcdo da aparéncia do produto ou de se ele engloba alta ou baixa tecnologia, mas
da estrutura industrial. Assim, a esséncia da busca pela vantagem competitiva estaria em
anaisar o ambiente e encontrar uma posicdo no setor de atuagdo da empresa em que ela
pudesse melhor se defender e/ou influenciar a seu favor as cinco forcas competitivas

determinantes do potencial de lucro final na indistria.

Porter (1986) ressalta ainda que o grau de concorréncia em uma industria é determinado ndo
S0 pelos movimentos e contra movimentos dos competidores diretos ja estabelecidos, mas
também por um conjunto de quatro outras for¢as — poder de barganha dos compradores,
ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos fornecedores e ameaca de novos
entrantes — que igualmente competem por uma parcela do potencia de lucro final gerado na

indUstria.

3 Cabe ressaltar que os trabalhos de Mason e Bain procuravam analisar a lucratividade dos oligopdlios, cujo
poder representava uma ameaca ao equilibrio econdmico e a sociedade, com o objetivo de implantar politicas de
promocao de concorréncia (anti-trust).
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FIGURA 4 — Elementos da Estrutura Industria

FONTE — Porter, 1989a. p. 5

As cinco forcas determinam a rentabilidade da indUstria porque, influenciam os precos, os

custos e o0 investimento necessario das empresas. Para Porter, a questdo central na

determinacéo da rentabilidade € se as empresas podem captar o valor criado por elas para 0s

compradores, ou se este valor é capitalizado por outros agentes.

O conhecimento destas fontes subjacentes da pressdo competitiva pde em destaque
os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, anima o seu
posicionamento em sua industria, esclarece as areas em que mudancas estratégicas
podem resultar no retorno maximo e pde em destaque as areas em que as tendéncias
daindustria sdo da maior importancia (PORTER, 1986, p.23).

O foco da andlise estrutural esta na identificacéo das caracteristicas basicas de uma indUstria,

enraizadas em sua economia e tecnologia e que modelam a arena fundamental onde ocorre a

concorréncia e na qual a estratégia competitiva deve ser estabelecida. Nesse caso, as escolhas

estratégicas se fundamentam em duas questdes basicas. (1) a atratividade da indistria em
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termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que determinam essa atratividade; e (2) a
posicao relativa de cada empresa dentro da industria. Devido a atuacéo das cinco forgas nem
todas as industrias oferecem oportunidades iguais de rentabilidade e na maioria delas,

algumas empresas sdo muito mais rentaveis do que outras (PORTER, 1989a).

Estudos empiricos tém demonstrado a vaidade do modelo SCP indicando a importancia da
estrutura da industria no desempenho das empresas (SCHMALENSEE, 1985, McGAHAN e
PORTER, 1997). Apesar de ainda ser muito utilizada no meio empresaria, como uma
ferramenta de andlise da origem e dos determinantes de vantagem competitiva, outras
perspectivas tém surgido, sendo extensdo da perspectiva das forcas competitivas ou a ela se
contrapondo. Isso se deve basicamente a inclinacdo dessa abordagem no sentido das

condigdes externas, em detrimento dos processos intra-organizacionais.

Os pesquisadores da Economia Industrial tendem a ignorar o0s aspectos
organizacionais da estratégia empresarial e as diferencas entre as firmas sdo
reduzidas a diferencas de tamanho e posicionamento, sem maiores consideragtes
sobre o que acontece no interior das empresas (VASCONCELOS e CYRINO, 2000,
p.25).

Algumas pesquisas tém mostrado que a diferenca de desempenho entre empresas de uma
mesma industria pode ser significativamente maior do que a diferenca de desempenho
observada entre indUstrias distintas. Isso sugere que fatores internos a organizagdo podem
exercer uma influéncia significativamente maior do que fatores externos relacionados a
estrutura da industria (COOL e SCHENDEL, 1988; JACOBSEN, 1988; HANSEN e

WERNERFELT, 1989; RUMELT, 1991).

Dentre as novas abordagens que tém emergido, a mais proeminente € conhecida como Visao
da empresa baseada em recursos (Resource Based View — RBV). A premissa basica dessa
corrente é que a vantagem competitiva e o desempenho sdo determinados principa mente

pelos recursos internos as empresas e apenas secundariamente pela estrutura da industria na
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qual elas se inserem (OLIVEIRA Jr., 2001; VASCONCELOS e CYRINO, 2000; PETERAF,

1993; BARNEY, 1991; DIERICKX e COOL, 1989; WERNERFELT, 1984).

O que uma empresa pode fazer para criar vantagem competitiva ndo € apenas uma
funcdo das oportunidades no ambiente (a industria), mas também dos recursos que a
empresa pode mobilizar e organizar (KROGH e ROOS, 1995, p.58).

A RBV tem suas origens na obra da economista Edith Penrose que foi uma das primeiras a
conceber a firma como um “feixe de recursos’. Diferentemente dos economistas neocléssicos,
a autora tratou da questdo do crescimento das empresas reconhecendo que 0 processo de
expansdo das firmas depende ndo sO de oportunidades externas mas também, e
principalmente, dos limites e oportunidades criadas pelos recursos internos disponiveis. Para
Penrose, é a procura constante, por parte das empresas, de novas formas de utilizar
plenamente o0 seu “feixe de recursos’ que impede o equilibrio do conjunto firmas/mercado

(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Nessa perspectiva, as empresas S0 vistas como um conjunto de recursos tangivels e
intangiveis — cultura, valores, imagem, marca, pessoal qualificado, processos organizacionais,
maquinario, instalacbes, capital, acesso a matériaprima, sistemas administrativos,
conhecimento tecnologico — que, dependendo da maneira como sdo desenvolvidos e
articulados, influenciam a evolucéo e as dternativas estratégicas das organizagdes podendo
configurar-se em vantagem competitiva. Tal vantagem competitiva, nesse caso, precede a um
produto bem posicionado e se encontra no uso produtivo de recursos. Uma empresa estara em
condicdes de obter sucesso se possuir 0 melhor e mais apropriado conjunto de recursos para

seu negéeio (COLLIS e MONTGOMERY, 1995).
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A teoria dos recursos coloca em evidéncia as diferencas entre as firmas em funcéo
das diversidades entre suas bases de recursos e competéncias. Essas diferencas séo
desenvolvidas por meio das diversidades de escolhas e compromissos dos dirigentes
das firmas (SELZNICK #, citado por VASCONCELOS e CY RINO, 2000, p.29).

No entanto, a vantagem competitiva e um desempenho superior sdo sustentaveis somente
mediante a utilizacdo de recursos heterogéneos que sgjam raros;, que tenham mobilidade
imperfeita entre as firmas ou sgjam intransferiveis, que sejam dificeis de substituir ou imitar
e/ou que estgjam integrados com outros recursos da empresa (PETERAF, 1993; BARNEY,

1991; GRANT, 1991; DIERICKX e COOL, 1989; WERNERFELT, 1984).

RESTRICAO A
HETEROGENEIDADE COMPETIGAO
\ / ex ante
Tt '
! 1
! VANTAGEM :
I
| COMPETITIVA
I |
RESTRICAO A
MOBILIDADE i
COMPETIGAO
IMPERFEITA
ex post

FIGURA 5 — Modelo analitico de Peteraf: macro-condicionantes da vantagem competitiva
FONTE — Peteraf, 1993. p. 186

Entre os fatores que atuam como mecanismos de protecdo contra imitagdo, transferéncia e
apropriagdo de recursos por outras empresas, prevenindo a erosdo da vantagem competitiva
podem-se citar: condi¢Bes historicas — vantagens do primeiro a se mover (LIEBERMAN e
MONTGOMERY, 1988) e desenvolvimento/acimulo de recursos ao longo da trgjetéria da
empresa (DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY, 1991); ambiglidade causa — o inter-

relacionamento dificulta a observagéo, a identificacdo e a replicacdo das relacdes de causa e

4 SELZNICK, P. Leadership and administration. New York: Harper e Row, 1957.
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efeito entre os diversos recursos da empresa e sua vantagem competitiva (DIERICKX e

COOL, 1989; BARNEY, 1991); instrumentos legais e institucionais — patentes e direitos de

propriedade (BARNEY, 1991, PETERAF, 1993); assimetria informaciona — acesso a

informacOes privilegiadas e/ou seu uso de forma mais eficiente (GRANT, 1991; PETERAF,

1993). O QUADRO 1 abaixo ilustra a relagdo recursos-vantagem competitiva.

QUADRO 1: Caracteristicas de recursos essenciais para a manutencéo da vantagem

competitiva

Caracteristica Descricao

M ecanismos

Os recursos sao distribuidos de forma
heterogénea entre as empresas da
industria, e somente aquelas que

pOoSssuem 0S recursos que S80 escassos

e com eficiéncia superior tém
vantagem competitiva.

Heterogeneidade

Escassez, dificuldade de suprimento paraa
industria, pelo menos no curto prazo,
monopolio da posse do recurso e alta

eficiéncianasua utilizagdo produtivana
industria.

Umavez adquiridos ou acumulados
Restricio a pelaempresa, 0s recursos devem ser
.~ dificeis ou impossiveis de serem
COmpeti¢ao imitados pelos concorrentes ou de
ex post serem substituidos por outros mais
eficientes.

Recursos social mente compl exos, ndo-
negociaveis no mercado de fatores de
producéo, que possuem alta carga de
conhecimento tacito, como reputacéo, e
contingentes a historia daempresa que 0s
acumulou, geram ambiguidade do que seria
relevante de ser copiado.

s A corrida da empresa em assumir
Restricéo a uma posi¢ao de destaque nainddstria,
competicdo com relagdo a posse de recursos

ex ante superiores, néo deve despertar a
competicao pelos recursos.

Imperfei cOes de mercado, como
informagdes privilegiadas e sorte.

O desenvolvimento de recursos néo-
negociaveis, como imagem daempresa,
devem avaliados em seu custo de
oportunidade para néo dissipar as rendas
futuras.

S0 osrecursos dificeis de serem
M obilidade transferidos para outras empresas,
pois sdo idiossincréticos e ndo teriam
pouco ou nenhum outro uso forada
empresa.

imperfeita

Recursos especificos daempresa e com
altos custos de transacéo. Caso aempresa
Nn&o 0s possua e estejam nas maos do
fornecedor, é necessério analisar como fica
adivisao das rendas geradas pelo uso do
recurso.

Fonte: MELLO e CUNHA, 2001. p.4.
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FOSS, citado por Vasconcelos e Cyrino (2000), identifica trés limites & teoria dos recursos
gue se tornam importantes na medida em que tratamos de ambientes crescentemente

dindmicos, incertos e complexos.

(&) a énfase na nocdo de equilibrio — a RBV, muitas vezes, trata 0S recursos como itens
estéticos de estoque das empresas e, portanto, auxilia os gerentes a escolher estratégias
para obter vantagens competitivas somente quando as “regras do jogo”, na indUstria,
permanecem relativamente fixas. O foco esta em proteger os recursos da imitacéo,

substituicdo e transferéncia para que o estado de equilibrio permaneca;

(b) a énfase em recursos discretos — uma grande parte das pesguisas desenvolvidas trata da
existéncia — ou ndo — de recursos especificos e sua influéncia no desempenho das
empresas “esquecendo-s€” de abordar a interdependéncia entre 0S VArios recursos

(VASCONCELOS e CYRINO, 2000);

(c¢) o papel secundario atribuido ao ambiente— ao privilegiar a determinacdo da estratégia de
dentro para fora, a RBV deixa de considerar o importante papel desempenhado pelas

condi¢des do ambiente externo.

Concentrando-se na dindmica da empresa, dos mercados e da concorréncia, um outro
importante grupo de contribuicdes as teorias sobre vantagem competitiva ganhou relevancia —
a abordagem de Processos de Mercado. Semelhante ao que Schulze (1994) chamou de Escola
Processual da RBV, essa abordagem procura enfatizar “mais 0s processos de mudanca e
inovacdo do que as estruturas das indistrias ou o0s arranjos estaveis de recursos’

(VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p.30).

® FOSS, N. J. Resources and strategy: a brief overview of themes and contributions. In: FOSS, N. J. Resour ces,
firmsand strategies: areader in theresource-based perspective. New Y ork: Oxford University Press, 1997.
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A mudanca constante, a inovagdo, a busca de novas oportunidades e a mobilizagdo de
recursos pel os empreendedores para estabel ecer situacdes de monopdlio temporario e realizar
lucros excepcionais — longe de serem vistas como aberragdes de um modelo econdmico de
equilibrio — passam a condicdo de ocorréncias esperadas em um modelo caracterizado pelo
desequilibrio permanente, onde o desenvolvimento econdmico ocorre a partir de um processo
de destruicéo criadora em que as janelas de oportunidade guiam a renovagdo constante de

produtos, processos e formas organizacionais (SCHUMPETER, 1985).

Nessa perspectiva, a competicdo ocorre entre firmas rivais que procuram aumentar 0S seus
lucros oferecendo melhores produtos/servicos do que 0s ja existentes, segundo um processo
interativo de descoberta em que novos conhecimentos sdo produzidos com o intuito de gerar e
preservar diferencas de desempenho. A vantagem competitiva se estabelece mediante a
mobilizag&o pioneira de recursos que provoca desequilibrios no mercado. Nessas condicdes,
s80 as estratégias de inovagdo permanente que servem de base para que uma empresa possa

manter uma rentabilidade acima da média.

Cabe a0 empreendedor a tarefa de descobrir novas oportunidades e gerar conhecimento
relativo a essas oportunidades, conhecimento que realimentard o mercado e o proprio
processo de competicdo. “Tendo em vista que 0s concorrentes procuram imitar e suplantar os
inovadores introduzindo outras inovagdes, 0 desequilibrio do mercado passa a ser um estado

permanente, e ndo um fendmeno transitorio” (VASCONCELOS e CY RINO, 2000, p.30).

Mais do que a estrutura do mercado ex ante, sdo as possibilidades de usufruir de
lucros proporcionados por uma posicdo monopolista temporaria, conseqiientes a
inovagdo bem-sucedida, que estimulam o progresso técnico. Em outras palavras, a
expectativa quanto a estrutura de mercado que existira ex post, resultante das acfes
inovativas do agente, é avariavel relevante (KUPFER, 1996, p.364-365).
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Natureza da Estruturada

Desempenho
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FIGURA 6 — Perspectiva da andlise Processos de Mercado
FONTE — Hill e Deeds, 1996. p. 430.

Segundo Hill e Deeds (1996), a estrutura de uma indistria deve ser vista nd como
determinante do desempenho das empresas conforme sugere o paradigma SCP, mas Sim como
o resultado das diferencas de desempenho entre as firmas construidas ao longo do tempo pelas
estratégias adotadas e pela dindmica competitiva estabelecida entre os rivais. O sucesso de
longo prazo seria consequéncia da capacidade das empresas de gerar inovacdes valiosas, de
desenvolver barreiras a imitacdo contra os concorrentes e de superar a sua propria inércia

organizacional e rapidamente imitar as inovagdes valiosas dos outros.

A abordagem das Capacidades Dinamicas surge como uma tentativa de reunir e desenvolver
em um Unico arcabouco tedrico as principais idéias colocadas pelas teorias dos processos de
mercado e dos recursos. Essa sintese tedrica tornou-se necess&ria e inevitavel diante da
evolucdo de ambientes concorrenciais crescentemente complexos e da necessidade de se
explicarem 0S mecanismos e pProcessos organizacionais que levam a acumulacdo e
configuragdo das bases de recursos das organizagdes. A andlise dos fatores ambientais,
deixados em segundo plano pela teoria dos recursos, € retomada e a concorréncia entre

empresas, tradicionalmente concentrada no bindmio mercados/produtos, passa a ser anaisada
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em termos da capacidade das organizaghes de continuamente redefinir as suas bases de
recursos (VASCONCELOS e CYRINO; 2000). Conforme coloca Kupfer (1996, p.365), “nao
interessam teorias em que a estrutura determine as condutas nem o contrério, a busca é por

umateoria das interagbes entre essas duas dimensdes’.

A idéia centra é que as empresas ndo podem se preocupar apenas com a identificacdo e
protecdo dos recursos essenciais, mas também — e principalmente — com as condi¢fes e
processos através dos quais 0S recursos e as competéncias essenciais sdo criados,

desenvolvidos e utilizados para gerarem vantagens competitivas.

Partindo da concepgdo geral da firma como um conjunto de recursos, esse modelo
procura estudar as relagfes entre os processos de decisdo, as acbes empreendidas e
as suas consequéncias gerenciais, em termos da formagao, conservacgao e destruicdo
de recursos (VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p32).

Em termos gerais, HOGARTH e MICHAUD®, citados por Vasconcelos e Cyrino (2000),

identificam quatro diferentes fontes de vantagem competitiva:

(1) o acesso privilegiado a recursos Unicos, raros e/ou valiosos como concessoes, patentes ou

localizacdo geogréfica;

(2) as capacidades ou processos distintivos acumulados ao longo do tempo e utilizados na
transformacdo dos fatores de producdo em produtos vendaveis de forma mais eficiente

que as empresas concorrentes;

(3) a alavancagem de recursos e capacidades — acdo deliberada das empresas para renovar
seu estogue de recursos e competéncias, aperfeicoando e recombinando 0s recursos

existentes com o objetivo de criar novos produtos e novos mercados,

® HOGARTH, R. e MICHAUD, C. Longevity of business firms: a four stage framework. Fontainebleau:
INSEAD, 1991.
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(4) aregeneracéo de recursos e capacidades — criagdo pelas empresas de um fluxo continuo
de inovagdes via desenvolvimento de competéncias de ordem superior, ligadas a prépria

capacidade de gerar novas competéncias e recursos.

Enquanto a RBV — que se concentrava nos itens 1 e 2 citados acima— tratava 0S recursos e as
capacidades como varidveis de estoque, a abordagem das Capacidades Dinamicas — que
acrescenta a agenda estratégica das empresas os itens 3 e 4 — considera que mais importante
do que o estoque atual € a capacidade de acumular e combinar Nnovos recursos e novas
competéncias em novas configuracOes, capazes de garantir uma verdadeira vantagem

competitiva (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

A abordagem das Capacidades Dinamicas também vai buscar referéncias na linha tedrica
proposta por Edith Penrose, que deu origem a teoria dos recursos, mas que vem sendo

revisitada e desenvolvida por diversos pesquisadores. Segundo Penrose (1959, p.25),

uma organizac8o de negdcios € tanto uma organizagdo administrativa quanto uma
colecdo de recursos produtivos (humanos e materiais). N&o sdo 0s recursos que sdo
0s inputs no processo produtivo, mas 0s servicos que eles viabilizam. Tais servigos
sdo funcdo da experiéncia e conhecimento que foram acumulados ao longo do
tempo. Servicgos sdo especificos e € aqui que reside a unicidade da organizagao.

Chandler (1990), por exemplo, € um dos pesquisadores que resgata os conceitos utilizados por
Penrose para ressaltar que as organizacbes podem ser vistas como um repertério de

conhecimentos.

Os servicos de Penrose sdo as capacidades organizacionais. Elas séo acumuladas ao
longo da execucgdo das atividades da organizagdo e dependem do conhecimento,
habilidades, experiéncia e trabalho em equipe e das capacidades humanas
organizadas para explorar o potencial dos processos tecnoldgicos. A organizacdo de
negdcios moderna pode ser vista como uma cole¢do de capacidades dindmicas
organizacionais (CHANDLER, 1990, p.24).



Nessa mesma diregcdo, Prahalad e Hamel (1990) desenvolveram o conceito de competéncias
essenciais que seriam resultado do aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as muliltiplas correntes de
tecnologias. Normalmente, as competéncias essenciais dado suporte a uma linha de produtos
ou negécios e sdo fundamentais para a obtencdo de vantagens competitivas. Para que uma
competéncia sgja essencia é preciso que da: (1) permita o0 acesso a diferentes mercados; (2)
ofereca beneficios que sejam percebidos pelos consumidores; e (3) sga dificil de imitar —um
rival pode até adquirir parte da tecnologia, mas jamais serd capaz de duplicar as rotinas

internas e o processo de aprendizado.

Diante da constatacdo de que nem todas as competéncias sao igualmente importantes para a
competitividade da empresa e de que é preciso estabelecer objetivos para a formagdo de
competéncias que sgjam essenciais, Prahalad e Hamel (1990) propdem a criacdo de uma
arquitetura estratégica, ou sgja, um roteiro do futuro que identifica as competéncias essenciais
gue devem ser formadas e seus constituintes tecnoldgicos. A arquitetura estratégica envolve
0S processos organizacionals e exige uma infra-estrutura administrativa apropriada, orienta a
alocacdo de recursos, facilita a coeréncia na tomada de decisdo, cria uma cultura gerencia e
uma capacidade de compartilhar conhecimentos que normalmente ndo podem ser copiados da

noite parao dia

Day (1999) chama essas competéncias essenciais de capacidades distintivas e as define como
uma colecdo complexa de habilidades e conhecimentos, exercitados através de processos
organizacionais que permitem que uma empresa coordene atividades, utilize seus ativos,
aprenda e se aperfeicoe continuamente. Com o mesmo sentido, Snow e Hrebiniak (1980) ja
haviam utilizado a expressdo competéncia distintiva para indicar uma capacidade que a

empresa possui e seus concorrentes ndo. Segundo esses autores, a expressao competéncia
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distintiva foi usada pela primeira vez por SELZNICK' para decrever o “carder” de uma
organizacdo se referindo aguilo que ela faz especialmente bem em comparagdo com 0s seus
concorrentes. Andrews (1971) enfatiza que a competéncia distintiva deve ser entendida como
um conjunto de atividades especificas que a empresa tende a desempenhar melhor do que

outras organizagdes no mesmo ambiente de negdcios.

Na abordagem introduzida por Stalk, Evans e Shulman (1992) — a Competicdo Baseada em
Capacidades —, 0 sucesso competitivo depende ndo apenas de produtos ou mercados, mas da
capacidade da empresa de implantar processos de negdcios que envolvam as suas V&ias
funcles, recursos e competéncias para entregar valor superior ao cliente. Segundo esses
autores, em um ambiente de negdécios dinamico, a estratégia precisa ser proporciona mente
mais dindmica e a competicdo passa a ser uma “guerra’ de movimentacdo marcada pela
antecipacdo de tendéncias e resposta rapida as mudancas do ambiente. O objetivo dos gestores
passa a ser a identificacdo e o0 desenvolvimento de capacidades organizacionais que
diferenciem a empresa — quanto maior e mais complexo for o encadeamento dos processos de
negocio, maior sera o valor da capacidade desenvolvida, porque os concorrentes terdo mais

dificuldade paraimité-la. A competicédo baseada em atividades tem quatro principios basicos:

1. Oseementos que constituem uma estratégia empresarial ndo séo produtos e mercados,

mas processos de negdcio;

2. O sucesso competitivo depende da transformacdo dos principais processos de uma
empresa em capacidades estratégicas que fornecam constantemente valor superior ao

cliente;

" SELZNICK, Philip. Leadership in administration. New Y ork: Harper e Row, 1957.
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3. As empresas criam essas capacidades a partir de investimentos estratégicos em infra-
estrutura de apoio que conecte e transcenda as tradicionais unidades estratégicas de

negocios e/ou funcdes;

4. Sabendo que as capacidades necessariamente permeiam diferentes funcgdes, o defensor

da estratégia baseada em capacidades € o principal executivo da empresa.

Isso significa que um dos aspectos mais estratégicos para as organizacOes é a maneira pela
gual as coisas séo feitas, ou aquilo que pode ser chamado de suas rotinas, ou padrdes

correntes de prética e aprendizado.

A capacidade de uma empresa é o know-how que faz sua operagéo parecer facil, na
medida em que 0s processos organizacionais estdo em sintonia e os produtos e
servigos sdo ef etivamente entregues para 0 mercado. Ser capaz de alguma coisa é ter
0 conjunto de habilidades necessarias para realizar aquilo que foi intencionado
(MELLO e CUNHA, 2001, p.5).

A natureza dindmica da vantagem competitiva foi destacada por Teece, Pisano e Shuen
(1997), que introduziram o conceito de Capacidades Dinamicas, referente a capacidade das
empresas de adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente 0S Seus recursos e as suas
competéncias internas, ab mesmo tempo que se procura responder as exigéncias de um
ambiente de negdcios em constante mudanca. Segundo 0s autores, em ambientes complexos e
incertos as vantagens competitivas sdo construidas a partir da habilidade de uma organizacéo
de aprender, adaptar-se, mudar, e se renovar com o tempo, a partir do portfélio atual de

recursos, competéncias, rotinas e capacidades.

Diante daincerteza, da instabilidade do contexto concorrencia e dainevitabilidade —
em longo prazo — da degradacéo da base de recursos, a corrente de capacidades
dindmicas procura fornecer uma explicacdo de como as firmas podem agir para
reconfigurar proativamente a sua base de recursos (VASCONCELOS e CYRINO,
2000, p.34).



37

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a esséncia das capacidades dindmicas de uma empresa
esta baseada nos seus processos organizacionais e de gestdo, na sua posicao atual e especifica
de recursos e nas aternativas estratégicas disponiveis. Os processos organizacionais e de
gestédo podem ser referidos como rotinas ou padrdes de préticas correntes e de aprendizado.
Correspondem a forma como as coisas sdo feitas na organizagdo e tém trés fungdes principais:

coordenacao/integracao, aprendizagem e reconfiguracgao.

Coordenacado/integracdo — conceito estatico referente a0 uso coerente dos recursos da
empresa. Diz respeito a forma como os gestores coordenam e integram as atividades e as
tecnologias no interior da organizagdo e externamente a ela. Segundo Teece, Pisano e
Shuen (1997), diversos estudos empiricos sobre aliancas estratégicas, corporacoes
virtuais, redes, relacionamento comprador-fornecedor, colaboragcdo empresa-universidade,
projetos conjuntos de P& D, entre outros tém evidenciado a importancia da integracdo das
organizacOes com agentes externos. Por outro lado, as rotinas organizacionais, ou padrdes
de interac&o que representam solugdes de sucesso para problemas especificos e que estéo
enraizados no comportamento do grupo, sdo citadas pelos autores como fonte principal

das diferencas de competéncias entre empresas distintas;

Aprendizagem — conceito dindmico fundamental para se compreender a trgetéria da
empresa, suas estratégias e arranjos ingtitucionais na busca de adquirir as competéncias
necessarias para gerar assimetrias em relagcdo aos concorrentes. De acordo com  Teece,
Pisano e Shuen (1997), os processos de aprendizagem podem ser mais importantes do que
0S processos de coordenacao/integracéo, na medida em que se referem aos meios pelos
quais a repeticdo e a experimentacdo criam condicdes para que as atividades na empresa
sgjam realizadas melhor e mais rapidamente, além de possibilitarem a identificacdo de

novas oportunidades de producéo/negocio;
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Reconfiguracao/transformacao — relativo aos mecanismos de antecipacdo da necessidade
de novas competéncias e aos métodos de reconfiguracdo dos recursos que permitirdo a
continuidade de desempenhos superiores. Em ambientes marcados pela mudanca
constante, torna-se fundamental a capacidade de sentir a necessidade de reconfigurar o
conjunto de recursos especificos da organizagdo e de conduzir as transformagdes que se
fagcam necessé&rias antes dos concorrentes. 1sso requer um monitoramento constante do

ambiente para avaliar os mercados, a concorréncia e as tecnol ogias.

O contetdo desses processos e as oportunidades abertas por eles para desenvolver vantagem
competitiva sdo influenciados significativamente pelo conjunto atual de recursos que a
empresa possui, tais como instalagbes, maquinas, equipamentos, fontes de matéria-prima,
conhecimento tecnoldgico, patentes, bases de clientes, dinheiro, reputacdo, relacionamento
com fornecedores, parcerias etc. Portanto, a postura estratégica de uma organizacdo néo é
determinada apenas pelos processos de aprendizagem e pela coeréncia de seus processos
internos e externos, mas também pelos seus recursos especificos que, em um determinado
periodo de tempo, sd0 0s responsaveis pela vantagem competitiva (TEECE, PISANO e

SHUEN, 1997).

A evolucdo historica desse conjunto de recursos passa a ser importante quando se percebe que
a posicdo atual da empresa € fruto de escolhas estratégicas, realizadas no passado entre as

alternativas disponiveis a época.

O desempenho no mercado e a eficiéncia produtiva decorrem da capacitagdo
acumulada pelas empresas que, por sua vez, refletem as estratégias competitivas
adotadas em funcgo de suas percepcdes quanto ao processo concorrencial e ao meio
ambiente econdmico onde est&o inseridas (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER,
1997, p.3).

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), a competitividade das empresas é fortemente

determinada pelas estratégias que ela formulou e implementou ao longo do tempo, com o
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objetivo de construir novas capacitacbes em determinadas &reas, a partir da sua percepcao
acerca das varidveis ambientais e da evolucdo do seu setor de atuacdo — mercados, tecnologia
e configuracdo da indUstria. A escolha de estratégias adequadas exige que se selecione 0
sentido e a intensidade dos esforcos a serem empreendidos, visando ao dominio das

competéncias que se julgam relevantes em um contexto futuro.

Percebe-se, portanto, uma relaco de mao-dupla entre os conceitos de estratégia e capacitacéo.
Se, por um lado, a empresa escolhe estratégias que permitirdo um desenvolvimento de suas
capacitacbes em uma diregdo especifica, por outro lado, determinada estratégia sd pode ser
implementada se a empresa dispuser de capacitacdo para implementa-la. Assim, uma escolha
equivocada da estratégia pode capacitar a organizacdo para algo inttil e ela pode, “por conta
disso, se tornar inabil paralidar com um contexto que sgja diferente daquele para o qual havia

se preparado” (Silva, 2002, p.24).

Silva (2002), ressalta a importancia de se balancearem as consideragdes acerca do presente e
do futuro no que diz respeito aos investimentos que devem ser realizados e indica algumas das
principais fases da vida das competéncias na organizacdo, 0 que pode auxiliar a tomada de
decisdo, conforme mostra a FIG. 7. O autor destaca que € fundamental considerar ndo apenas
o portfdlio atual de competéncias da organizacdo e dos seus concorrentes, mas também a sua

relevancia estratégica futura para a competitividade da organi zacéo.
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FIGURA 7 — Competéncias. da geracdo a commoditizacao
FONTE — BRADY?, citado por Silva, 2002. p. 41.

Em um ambiente dindmico, a competitividade das empresas depende da capacidade de
responder rapidamente as exigéncias impostas por clientes exigentes e bem informados, por
constantes desenvolvimentos tecnolégicos e por uma acirrada concorréncia. O tempo de
resposta depende da facilidade que a organizacdo tera para combinar as competéncias ja
existentes no desenvolvimento de novos produtos/servicos. “Se as competéncias estiverem
disponiveis, esse tempo € mais curto. Se, porém, a organizacdo ndo dispuser das competéncias

necessarias, entéo sera necessario construi-las ou adquiri-las’ (SILVA, 2002, p.41).

Leonard-Barton (1998), por sua vez, utiliza o conceito aptidao estratégica. A autora entende
gue, construida a partir dos esforgos da empresa para criar e utilizar conhecimentos, € a

totalidade do sistema de gestdo do saber que constitui uma aptiddo estratégica capaz de

8 BRADY, Tim. Software: make or buy decisionsin the first forty years of business computing. PhD Thesis,
SPRU - Science and Technology Policy Studies, University of Sussex, 1997.
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diferenciar a empresa dos seus concorrentes e fornecer vantagem competitiva. Essas aptiddes
estratégicas ndo sdo facilmente imitadas, transferidas ou redirecionadas de uma hora para
outra porque tém dimensdes interdependentes criadas ao longo do tempo. Uma aptidao
estratégica se constréi ndo s6 com as competéncias — identificadas nas pessoas e nos sistemas
técnicos — mas também com a cultura da organizago e com 0s Sistemas organizacionais que

transformam essas competéncias em novas formas de oferecer valor aos clientes.

Os conhecimentos se acumulam na cabeca dos empregados e se incorporam as
maquinas, aos softwares e aos processos organizacionais de rotina. Parte desse
conhecimento e desse know-how é essencial meramente para se sobreviver ou para
se nivelar a concorréncia. Mas sdo as aptidfes estratégicas que distiguem uma
empresa em termos de competitividade. A gestdo desses bens cognitivos estratégicos
determina a capacidade da empresa de competir LEONARD-BARTON, 1998,
p.11).

Portanto, quando se diz que a capacidade de desenvolver novos produtos € uma aptiddo
tecnolOgica estratégica, € preciso referir-se a totalidade do sistema dindmico de atividades
geradoras e canalizadoras de conhecimentos que interage com o conhecimento incorporado

pela organizacéo ao longo da sua histéria.

Independentemente do termo — competéncia essencial, capacidade distintiva ou aptidéo
estratégica—, (OLIVEIRA Jr, 2001; LEONARD-BARTON, 1998; NONAKA e TAKEUCHI,
1997), o importante € destacar o carater dinamico do conceito envolvido que indica a
necessidade de renovagdo continua das bases de recursos das empresas e 0 papel dos

processos organizacionais que garantem renovacao.

Por meio da aprendizagem constante, o objetivo € produzir novas competéncias, novas
capacidades ou novas aptiddes — a partir das atuais — que permitam a organizacdo ndo sO
reagir rapidamente as mudancas no ambiente competitivo, mas também, e principamente, se

antecipar as tendéncias tecnol 6gicas e as novas exigéncias e expectativas dos clientes.
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A concorréncia tradicional entre produtos e servicos da lugar a concorréncia pelo
desenvolvimento de aptiddes e apenas as empresas que continuam investindo e melhorando
suas aptiddes sdo capazes de criar novas alternativas de crescimento estratégico (LEI, HITT e
BETTIS, 2001; LEONARD-BARTON, 1998; STALK, EVANS e SHULMAN 1992;
PRAHALAD e HAMEL, 1990). Nesse caso, a vantagem competitiva se sustenta porque as

aptiddes estratégicas sdo especificas nos contextos do seu desenvolvimento e uso.

Resultado de um conjunto de investimentos e experiéncias acumuladas e estando atamente
enraizadas na histéria, nos processos e na cultura da empresa, essas aptiddes ndo sdo
adquiridas e transacionadas no mercado e sdo de dificil imitacdo e transferéncia para outras

empresas (MELLO e CUNHA, 2001; DIERICKX E COOL, 1989).

Para Pavitt (1991), as competéncias especificas da empresa explicam por que as empresas sao
diferentes, por que elas mudam com o tempo, e se elas sdo capazes ou ndo de se manterem
competitivas. “Essas aptiddes edtratégicas sdo Sistemas organicos de dimensdes
interdependentes que sdo criados ao longo do tempo. Elas ndo sdo facilmente imitadas,

transferidas ou redirecionadas de uma hora para outra’ (LEONARD-BARTON, 1998, p.11).

Entretanto, € preciso ressaltar que as organizagdes precisam estar atentas ao que Leonard-
Barton (1998) chamou de limitacfes estratégicas — o lado negativo das aptiddes estratégicas.
Segundo essa autora, 0 mesmo Sistema que proporciona vantagem competitiva pode
prejudicar a empresa quando levado ao extremo ou quando o0 ambiente se altera
drasticamente. Os investimentos anteriores, bem como as experiéncias passadas e o repertério
de rotinas da organizag&o restringem seu comportamento e, consequentemente, o leque de

oportunidades a serem aproveitadas.
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Embora as organizagdes, assim como as pessoas que as povoam, tenham investido,
ao longo dos anos, no incremento do saber e tenham desenvolvido habilidades
especificas, ainda precisam continuar a criar e modificar tais habilidades em fungéo
de condi¢des mutaveis (LEONARD-BARTON, 1998, p.33).

Segundo L eonard-Barton (1998), diante da nossa incapacidade de prever o futuro, € cada vez
mais necessario que as organizagles se preocupem em plangjar — a partir de onde se esta — o
constante rgjuvenescimento dos seus bens cognitivos mais importantes através do
“redirecionamento incremental e criterioso das habilidades, de modo que os talentos de hoje

se transformem nas aptiddes de amanhd” (p. 12).



3 A QUESTAO DA TECNOLOGIA

A administracdo de tecnologia € um conceito amplo que envolve questfes tanto no ambito da
gestdo das empresas — nivel micro —, como inseridas no contexto de um pais, regido ou

mesmo da economia mundial — nivel macro.

3.1 Administracdo da tecnologia em nivel macro — construindo um sistema nacional de

capacidade tecnolégica

Tratar as questBes tecnol6gicas em nivel macro € reconhecer que a tecnologia apresenta um
contelido sistémico essencial, caracterizado pelo ambiente institucional, social e econémico
mais geral que se manifesta em espagos geogréficos especificos. O desenvolvimento
tecnol 6gico das empresas se verifica em ambientes que envolvem sistemas de interacdo entre
empresas, ingtitui¢cbes publicas e privadas voltadas & pesguisa, a educagéo e ao treinamento,
culturas nacionais, sistemas de apropriabilidade®, estruturas de mercado, condicdes de

financiamento e politicas publicas de ciéncia e tecnologia (SILVEIRA, 1999).

% A apropriabilidade tem a ver com a possibilidade de a empresa garantir para si os beneficios da introduco de
uma inovacao tecnol dgica bem-sucedida, protegendo-a da imitagéo pelos concorrentes. Envolve os mecanismos
de protecéo legal, via patentes, marcas registradas, direitos autorais e de propriedade.
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A idéia de um sistema nacional de capacidade tecnoldgica emergiu, na América Latina, no
fina da década de 60, fundamentada nos trabalhos de J. A. Sabato, que procurava
compreender o desenvolvimento tecnol6gico através do estudo das relaces entre tecnologia,
crescimento e relagdes internacionais. A partir desses estudos, foi concebido o chamado
Triangulo de Sabato que apontava as intra e inter-relacdes entre trés atores — as empresas
(setor produtivo), o governo e a infra-estrutura cientifico-tecnolégica — como fundamentais
para a habilidade de um pais em identificar, avaliar, selecionar, usar, absorver, adaptar,
aprimorar e desenvolver tecnologias adequadas as circunsténcias de mudanca (DAHLMAN,

1992).

Para Meyer-Stamer (1992) e Patel e Pavitt (1994), a construcdo da capacidade tecnoldgica
naciona depende da conjugacéo de esforgos em diversos setores da sociedade e se estrutura
sob quatro conjuntos principais de instituicbes representados na FIG. 8. (a) o setor
empresarial (organizagOes, associagOes e entidades privadas); (b) oS governos nacionais
financiadores e reguladores; () as universidades e outras instituicdes orientadas para a

pesquisa béasica e treinamento para a sua realizacéo; e (d) o sistema educacional geral

Governos nacionais

(Financiamento e requl acéo)

Instituicbes de Sistema

Capacidade
Tecnoldgica
Nacional

orientacéo educacional geral

cientifico-tecnol6gica

FIGURA 8 — Pilares da capacidade tecnol 6gica nacional
FONTE — Adaptado de Meyer-Stamer (1992) e Patel e Pavitt (1994)
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Esses arranjos ingtitucionais, construidos ao longo da historia. a partir de aces plangjadas e
conscientes ou formados a partir de uma série de decisdes ndo planejadas e/ou desarticuladas,
si0 chamados de Sistemas Nacionais de Inovacdo (SNI). Segundo LUNDVALL?, citado por
Silveira (1999), um SNI é constituido por elementos enraizados €/ou localizados dentro das
fronteiras de um Estado-Nacdo que apresentam caracteristicas particulares e que interagem na

producdo, difusdo e uso de conhecimento novo economicamente Util.

Um Sistema Nacional de Inovagdo é composto pelas instituicdes nacionais, pelas
estruturas de incentivo e pelas competéncias acumuladas que determinam o ritmo e a
direcdo do aprendizado tecnol 6gico em um pais (Patel e Pavitt, 1994, p.78).

Para lidar com a variedade desses arranjos institucionais nos diversos paises, Patel e Pavitt
(1994) propuseram a classificacdo dos SNI conforme uma tipologia que descreve trés
categorias basicas. A primeira categoria abrange os sistemas maduros de inovagdo que
permitem aos paises manterem-se na lideranga do processo tecnoldgico internacional.
Compreende os sistemas de inovacdo dos principais paises capitalistas — Estados Unidos da
América, Japdo e Alemanha — que disputam a lideranca tecnoldgica, além de Inglaterra,
Franca e Itdlia que se mantém proximos apesar de um dinamismo tecnoldgico menor. Essas
nacdes sdo identificadas pela capacidade de gerar inovacdes radicais'! e liderar a produco

cientifica mundial.

101 UNDVALL, B. A. National systems of innovation: towards a theory of innovation and interactive learning:
introduction. Londres: Pinter Publishers, 1992

1 Asinovactes radicais caracterizam-se por causar mudancas drasticas, alterar conceitos correntes, romper com
o0 paradigma sobre o qual estéo assentados os val ores e comportamentos tradicionais das empresas.
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A segunda categoria — 0s sistemas intermediérios — envolve 0s paises que apresentam elevado
dinamismo tecnologico, fruto ndo da sua capacidade de gerar novas tecnologias, mas,
principalmente, de uma elevada capacidade de difusdo, relacionada a uma forte atividade
tecnoldgica interna, que permite a absorcdo criativa das inovacdes geradas nos centros mais
avancados. Conforme Albuguerque (1996), essa € uma caracteristica de paises como Suécia,
Dinamarca, Holanda e Suicga, além dos paises asiéticos de desenvolvimento recente acel erado,
como Coréia do Sul e Taiwan, que desenvolveram especializacGes nacionais bastante claras
em determinados segmentos do mercado internacional. S&o0 paises que apresentam expressiva
capacidade de assimilar tecnologia dos paises lideres e de desenvolver inovagoes

incrementais®?.

A terceira categoria — os sistemas incompletos — na qual se enquadram Brasil, Argentina,
india e México, engloba os paises que apresentam um sistema de ciéncia e tecnologia, mas
nd um sistema de inovagdes. Embora possuam, de algum modo, uma infra-estrutura
tecnologica que produz pesguisas, pesguisadores, servicos tecnolégicos, normas,
procedimentos e conhecimentos, e que possibilita um grau razoavel de transferéncia de
tecnologia, esses paises ainda ndo construiram um arranjo institucional para “apoiar e
interagir organicamente com as empresas de quem se espera vencerem num mercado mais
exposto a concorréncia acirrada do mundo globalizado” (SILVEIRA, 1999, p.198). Sdo paises
gue dependem do acesso a tecnologia estrangeira através da importacdo direta ou da presenca

de empresas multinacionais (ALBUQUERQUE, 1996; SILVEIRA, 1999).

12 As inovacBes incrementais sdo alteracdes efetuadas em produtos e processos com o intuito de aumentar a
eficiéncia das estruturas produtivas existentes.
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Patd e Pavitt (1994) definiram ainda uma série de indicadores, a partir dos quatro tipos
principais de instituicdes de um SNI, que poderiam ser utilizados para mensurar a eficiénciae
a eficécia dos esforgos de cada pais na corrida pelo desenvolvimento tecnol6gico: (a) patentes
e gastos com P&D?*® das empresas privadas; (b) parcela do Produto Interno Bruto (PIB)
investido em P&D — governo; (c) gastos com P&D, artigos publicados, nimeros de citacdes
desses artigos — universidades; e (d) nivel de qualificagdo geral da populagdo — sistema
educacional. A comparacéo internacional, a partir desses indicadores, poderia de alguma
forma gjudar naidentificagdo dos pontos fortes e dos pontos fracos de cada SNI, constituindo-

se em subsidio para a tomada de decisdo e formulagdo de politicas publicas e privadas.

Segundo Matesco e Tafner (1998), os esforgos empreendidos por determinados paises no
sentido de elevar o nivel gera de educacdo, de ampliar os investimentos publicos e privados
em pesguisa cientifica e tecnologica e de massificar os resultados desses investimentos em
melhoria do bem-estar e aculturacéo da sociedade tém garantido a eles papel de destague no

cenario politico e econdbmico internacional.

Santos (2001) ressalta que os dados relativos ao investimento em P&D como proporcéo do
PIB revelam que o Brasil investe pouco em capacitagdo tecnoldgica quando comparado com
0s padrfes internacionais. Além disso, diferentemente da realidade de paises como Japédo e
Coréia do Sul, os investimentos do setor privado brasileiro em atividades inovativas tem
ficado abaixo dos padrdes internacionais. Ao longo do processo de industrializacéo brasileira,

ressalvando-se algumas dezenas de excegdes notével's, a capacitacao tecnol égica limitou-se a0

13 As atividades de P&D podem ser descritas por trés componentes: pesquisa bésica, pesquisa aplicada e
desenvolvimento experimental. A pesquisa basica, também denominada fundamental ou pura, tem como
objetivo a expansdo do conhecimento cientifico sem a preocupacdo explicita de aplicar os novos conhecimentos
obtidos. A pesquisa aplicada pouco difere da pesquisa basica em termos de procedimentos e metodologias,
porém apresenta objetivo distinto — adquirir novos conhecimentos com vistas ao desenvolvimento ou
aprimoramento de produtos, processos ou sistemas. A énfase estd na aplicacdo prética dos resultados e na
solucdo de problemas. O desenvolvimento experimental objetiva a construgdo de um protétipo e/ou montagem de
um processo experimental a partir do acervo existente de conhecimentos técnicos. Visa a comprovagédo ou a
demonstracéo da viabilidade técnica ou funcional de novos produtos, processos ou Servicos.
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dominio das préticas convencionais de producéo e aprendizado das engenharias de processo,

adaptacdo e desenvolvimento de produtos.

Para Matesco e Hasenclever (1998), podem ser apontadas trés explicagdes principais para a

pouca eficicia dos SNI de paises em desenvolvimento, sobretudo do Brasil:

(a) auséncia de mecanismos sistematicos de financiamento publico para os investimentos em
desenvolvimento tecnolégico de um maior nimero de empresas e segmentos industriais.
Isso se deve em grande parte a instabilidade da economia desses paises que desequilibrou

0 Seu aparato institucional-financeiro;

(b) protecéo generalizada e continuada concedida ao setor produtivo. Até o inicio da década
de 90 os investimentos foram direcionados fundamentalmente para a expansdo da
capacidade instalada. A protegdo da indUstria do pais inibiu a agdo inovadora e diminuiu o
dinamismo de diversos setores. “A fata de competidores externos tornava pouco atrativos
e justificaveis os investimentos em novos produtos ou processos’ (p.4). Matesco e
Hasenclever (1998) ressaltam que apesar de os paises desenvolvidos terem também
adotado medidas protecionistas, essas medidas foram combinadas, em grande parte dos

casos, com estratégias empresariais agressivas de capacitacdo e inovacdo tecnol ogica;

(c) baixo nivel de qualificacdo dos recursos humanos. indispensavel ndo sb a incorporagéo e
assimilacdo do progresso técnico advindo de tecnologias do exterior, como também a

geracao autdbnoma de inovagoes.

Os paises avancados tém reconhecido a importancia, cada vez maior, do apoio ao processo de
aprendizagem tecnoldgica e ao desenvolvimento da capacidade inovadora de suas empresas
para 0 aumento da competitividade internacional e a absor¢do positiva de seus efeitos no

conjunto da nacdo. Na medida em que as regras do comércio internacional dificultam o
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exercicio protecionista explicito, aqueles paises voltam-se para a articulacdo de mecanismos
implicitos de suporte as atividades tecnol6gicas de suas empresas (SILVEIRA, 1999). Entre
esses mecanismos estdo os incentivos fiscais a absor¢do e redlizagdo de P&D, o
encorajamento a integracdo com os centros de of erta de tecnologia — universidades, centros de
pesquisa, laboratdrios — e 0 apoio a areas tecnoldgicas vitais (informatica, novas fontes de
energia, biotecnologia) através do suporte financeiro a programas de pesquisa e a formagéo de

recursos humanos.

O desenvolvimento se define quase exclusivamente em termos da capacidade de
geracdo autbnoma do conhecimento, da capacidade de disseminé-10 e da capacidade
de utiliz&-1o. Esta é averdadeira diferenca entre os paises cujos cidaddos sdo capazes
de realizar plenamente o seu potencial como seres humanos e aqueles que ndo tém
esta capacidade (Adbus Salam, Prémio Nobel de Fisica, citado por MATESCO e
HASENCLEVER, 1998, p.2).

A importancia do papel desempenhado pelo ambiente econémico, pelas ingtituicdes e pelas
politicas de uma nagdo no estimulo a construcdo de vantagens competitivas de suas empresas
ja foi levantada por Porter (1989b). Segundo o autor, o ambiente naciona’* em que as
empresas nascem e aprendem a competir € essencial para explicar porque elas sdo capazes de
superar as grandes barreiras a mudanca e promover inovacfes consistentes, capazes ndo sd de

estabel ecer vantagens competitivas, como ainda ampliar essa vantagem ao longo do tempo.

4 De acordo com Porter (1989b), esse ambiente nacional é formado por quatro determinantes — condicdes de
fatores, condic8es de demanda, indUstrias correlatas e de apoio, e estratégia, estrutura e rivalidade das empresas
—que lapidam o que o autor chamou de Diamante da Vantagem Competitiva Nacional.
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Sem perder de vista que os fatores sistémicos sdo fundamentais a melhor compreensdo do
fenbmeno em estudo, a presente pesquisa dirige seu foco para a administracdo de tecnologia
no nivel micro, ou segja, nas empresas. “A capacidade tecnoldgica de um pais depende da
existéncia de empresas capazes de inovar e orientadas para 0 aumento da competitividade.
Sem €elas, 0s outros trés pilares so inoperantes’ (FIGUEIREDO, 1994, p.606). Pretende-se,
no entanto, tratar questfes relativas as interagbes da empresa em estudo com organizagOes
externas (governo, universidades, fornecedores, clientes, outras empresas) no que tange,

principalmente, a aquisi¢do de conhecimentos tecnol 6gicos.

3.2 Administracéo de tecnologia em nivel micro —a variavel tecnolégica nas empresas

Em sentido restrito, a tecnologia é entendida como o know-how necessério para desenvolver e
aplicar processos técnicos, estando incorporado em maquinas ou documentacdo técnica
(FIGUEIREDO, 1994). E nessa mesma perspectiva que Fleury (1987) define a tecnologia na
empresa como um pacote de informagdes de diferentes tipos (cientificas, empiricas),
provenientes de fontes diversas e organizadas segundo diferentes métodos (pesquisa,
desenvolvimento, adaptacdo, espionagem) que viabilizam a producéo de bens e servigos. De
maneira semelhante, SABATO™, citado por Figueiredo (1993), afirma que a tecnologia deve
ser entendida sob a perspectiva organizacional como 0 conjunto ordenado, organizado e
articulado dos conhecimentos cientificos — oriundos das varias ciéncias — e empiricos —
resultantes da observagdo, experiéncia, atitudes e tradicdo — empregados na producéo e

comercializacdo de bens e servicos.

15 SABATO, Jorge A. El comércio detecnologia. Washington, OEA, 1972.
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O conceito de tecnologia deve, ainda, incorporar a inser¢do da tecnologia no contexto
organizacional e a qualificacdo das pessoas. Assim, a tecnologia assume um significado mais
abrangente, englobando quatro elementos igualmente importantes, interdependentes e co-

determinantes (FIGUEIREDO, 1994):

(1) hardware técnico: maguinas, egquipamentos, instalagdes, processos produtivos,

(2) conhecimento (brainware): conhecimento cientifico e tecnoldgico, habilidades técnicas,
talento, criatividade, valores, cultura, educacdo formal, treinamento profissional,

experiéncia acumulada, know-how, know-what e know-why datecnologig;

(3) organizacdo: arranjo ingtitucional através dos quais 0 hardware técnico e o conhecimento
sd0 administrados — organizacdo da producdo, controle de qualidade, manutencéo,

desenvolvimento de produtos, canais comunicagdo, gestdo do conhecimento; e

(4) produtos: bens e servicos produzidos pela acéo conjunta dos trés outros componentes.

Segundo Capon e Glazer (1987), no contexto da empresa, a tecnologia pode ser separada em
trés componentes:. (1) a tecnologia de produto — referente ao acervo de conhecimentos
diretamente embutidas no produto; (2) a tecnologia de processo — relacionada ao conjunto de
idéias utilizadas na fabricagdo do produto (ou na prestacdo do servico); e (3) a tecnologia
gerencial — que inclui os procedimentos relacionados a marketing, producdo, finangas,

recursos humanos e outras fungdes administrativas.
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Sendo assim, a tecnologia ndo pode ser reduzida aos bens de capital e 0 desenvolvimento
tecnol6gico ndo deve ser confundido com a mera introducéo de meios de producdo mais
avancados — ainda que estes carreguem em seu bojo inovacgdes importantes. O progresso
técnico, num sentido mais amplo, abrange aspectos menos tangiveis como treinamento,
aprendizado, novas estruturas organizacionais € mudangas comportamentais (SILVEIRA,

1999).

Zawidak (1996d), anadlisando o ciclo de vida da tecnologia, distingue, basicamente, trés
estdgios com caracteristicas particulares que exigem diferentes acles para a sua
administracdo. Segundo o autor, existe atecnologia nascente que desponta como uma solucao
potencial e inédita. A sua gestdo normalmente exige grande esforco de P&D e prospeccao
tecnologica e tem como objetivo principal garantir a utilizacdo dessa tecnologia e a sua
efetiva difusdo. Segundo Utterback (1994), esse estagio é fluido e se caracteriza pela mais ata
taxa de inovagdo do produto. Nessa fase, todos — consumidores e fabricantes — estéo

aprendendo enquanto caminham.

A tecnologia pode ser ainda paradigmatica. Nessa fase, a tecnologia esta em amplo processo
de difusdo e a sua utilizacdo se generaliza. Tecnologias desse tipo exigem um grande esforgo
de assisténcia técnica, producdo, testes e engenharia de projeto. As elevadas taxas de
inovagOes do produto comegam a ceder espaco para a introducéo de importantes inovacoes de
processos. O objetivo principal € a melhoria continua ou inovacdo incremental do conjunto de
detalhes técnicos que poderdo fazer diferenca no mercado. Nesse ponto, a diversidade de
produtos diminui e surgem projetos padronizados que demonstraram ser solugdes bem-
sucedidas na satisfacdo das necessidades dos usuarios (ZAWISLAK, 1996a; UTTERBACK,

1994).



Por dltimo, tem-se, ainda, a chamada tecnologia estabilizada, cujo contelido € amplamente
conhecido e dominado. Transformada em tecnologia de “dominio publico”, poucos séo 0s
seus segredos. S0 estabelecidos nesse periodo o que Utterback (1994) chama de projeto
dominante. A gestdo desse tipo de tecnologia dirige seus esforgos para a descoberta de
caminhos que garantam a sua sobrevivéncia e evitem a obsolescéncia. As empresas voltam o
foco para os custos, volumes e capacidade de producdo com as inovagOes de produto e

processo aparecendo em pequenas etapas incrementais.

As tecnologias podem, ainda, ser classificadas de acordo com seu impacto na estratégia da
empresa. Sob esta perspectiva, tem-se as tecnol ogias-chave (ou determinantes) que permitem
a empresa manter sua vantagem competitiva fundamental e, em geral, precisam ser
internalizadas; as tecnologias basicas (ou necess&rias) que sd0 dominadas por todos os
competidores do setor, que se tornam obrigatOrias e as quais € preciso ter acesso; as
tecnol ogias incipientes (ou emergentes), que se encontram no inicio do seu ciclo de vida e que
tém potencial para modificar as bases da competicdo no futuro (PRICE, 1996; ESCORSA,

1991; MARCOVITCH,1991).

De forma semelhante, as aptiddes fundadas em tecnologia também podem ser classificadas
em suplementares, habilitadoras ou estratégicas LEONARD-BARTON, 1998). As aptiddes
tecnolégicas suplementares — como o proprio nome indica — contribuem, mas ndo sdo
essenciais para o desempenho da empresa. Normamente adicionam valor as aptiddes

estratégicas, mas podem ser facilmente imitadas/emuladas.

As aptiddes tecnoldgicas habilitadoras sdo importantes e necess&rias para a organizagéo,
como pré-requisito para entrar no mercado, mas ndo suficientes para conferir vantagem

competitiva. Segundo Lall (1992), essas aptidBes envolvem as competéncias tecnol ogicas
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rotineiras que dizem respeito a atividades tecnoldgicas num dado patamar de eficiéncia. Sao

necessarias para usar a tecnologia, 0s conhecimentos e 0s mecaniSmos organizacionais.

As aptiddes tecnoldgicas estratégicas sdo aquelas que diferenciam a empresa dos demais
concorrentes e que proporcionam — pelo menos potencialmente — uma vantagem competitiva.
Incluem-se aqui as competéncias tecnol6gicas inovadoras que permitem criar, modificar ou
aperfeicoar produtos e processos. S&o aptiddes necessarias para modificar a tecnologia, 0s

conhecimentos e 0s mecanismos organizacionais (LALL, 1992).

Entendendo a tecnologia no seu sentido mais amplo, uma aptidéo tecnoldgica estratégica —
como ¢é tratada neste trabalho — deve envolver, entdo, mais do que aspectos técnicos, e incluir
uma combinacdo de: (a) conhecimentos e habilidades acumuladas dos funcionarios; (b)
conhecimento embutido nos sistemas técnicos, incluindo instalacfes, equipamentos,
softwares, bancos de dados e procedimentos formais; (C) sistemas gerenciais que existem para
criar 0s canais por onde o conhecimento tecnolégico flui e é gerenciado; e (d) valores e
normas que determinam que tipo de conhecimento deve ser buscado e cultivado (DAY, 1999;

LEONARD-BARTON, 1998).

3.3 O desenvolvimento tecnoldgico e a empresa

Tradicionalmente encontramos na literatura duas vertentes tedricas que procuram explicar
guais sdo os determinantes da mudanca técnica no nivel da empresa. Em um extremo esta a
demand-pull theory, segundo a qual o desenvolvimento tecnoldgico acontece a partir do

esforco das empresas para responder aos estimulos do mercado. Nesse caso, S80 0S
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consumidores que, ao revelarem suas preferéncias através de curvas de demanda, sinalizam a

necessidade de mudanca técnica, indicando a direcéo para a atividade inventiva.

Uma das criticas que se faz com relagdo a essa teoria recai sobre o fato de que, uma vez
determinada pelo mercado, seria possivel conhecer a priori a diregdo do progresso técnico e a
atividade de inovar ndo envolveria risco, ndo admitiria a existéncia de incertezas técnicas e
teria garantido seu sucesso econdmico. Outra critica diz respeito & mudancga técnica de
processo. Os consumidores podem revelar suas preferéncias por produtos, mas normalmente
ndo tém conhecimento e nem mecanismos para indicar 0s processos produtivos que devam ser
adotados (VERMULM, 1992). Dos (1984) afirma ainda que a demand-pull theory n&o
consegue explicar por que e quando certos desenvolvimentos tecnol égicos sdo considerados

prioritarios em relacdo a outros.

No outro extremo encontra-se a technology-push theory, que, sem considerar determinactes
por parte do mercado, defende o determinismo técnico, atribuindo a evolucdo da ciéncia a
responsabilidade pelo aparecimento das inovagBes. Nessa visdo, a ciéncia produz novos
conhecimentos, que geram novas tecnologias, que, por sua vez, serdo utilizadas na producéo.
A tecnologia ndo possui a independéncia que essa teoria pressupde, mas, por outro lado,
existem determinados padrdes que condicionam, determinam e, até certo ponto, limitam o

desenvolvimento tecnol6gico futuro (VERMULM, 1992).

As limitacBes dessa teoria advém do fato de que a validagdo do mercado € uma condicéo
necessaria para explicar a mudanca técnica da empresa. Os trabahos de Freeman (1982),
baseados nas pesquisas efetuadas no projeto SAPPHO - realizado com o objetivo de
comparar os diversos tipos de inovacdo industrial e discriminar as possivels causas de sucesso
ou fracasso — ja apontavam a adequacdo do desenvolvimento de tecnologias as necessidades

do mercado como um dos principais fatores influenciadores do sucesso dainovagéo.
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Nelson e Winter (1997) reforcam essa constatacdo ao afirmarem que as inovagdes sao
submetidas a mecanismos de selecdo, via mercado, onde algumas sdo aceitas e outras
rejeitadas. Esse processo se da “mediante a validacdo da mesma apés sua realizacao, apos sua
implementacdo prética e eventual difusdo no mercado e/ou entre empresas concorrentes’

(POSSAS, 1989, p.158).

Cada uma das duas teorias (demand-pull e technology-push) é insuficiente para — sozinha —
explicar o processo de mudanca técnica nas empresas. Para Freeman (1982), tanto o mercado
como a prépria evolucdo da ciéncia sdo fatores determinantes da inovagdo que ndo devem ser

entendidos como varidvels dicotdmicas, mas Sim como pertencentes a um mesmo continuum.

Embora haja exemplos nos quais parece predominar um ou outro, as provas das
inovacbes examinadas no projeto SAPPHO levam a conclusdo de que qualquer
teoria satisfatoriatem que levar em conta ambos os elementos. A imensamaioria das
inovacbes se encontra entre esses dois extremos e comporta uma combinagdo
criativa de novas possibilidades técnicas e de mercado (FREEMAN, 1982, p.170).

Segundo Teece (1990), o processo de inovacdo precisa atender a dois requisitos basicos —
demanda potencial e viabilidade técnica — e, portanto, conviver com as incertezas de mercado
e técnicas que tornam praticamente impossivel prever com antecedéncia 0 SUCESSO OU O

fracasso da opc¢éo escolhida.

Com relagdo a demanda e as incertezas do mercado, Rogers (1995) identifica cinco dimensdes
percebidas pelos clientes, as quais sdo relevantes para explicar as diferentes taxas de adogcéo
(ou rgjieicdo) de uma determinada inovacdo pelo mercado e, consequentemente, para orientar
as estratégias tecnol 6gicas das empresas, a saber: (1) \antagem relativa — grau em que uma
inovacao é percebida como melhor do que o produto, processo ou Servigo que a antecedeu; (2)
compatibilidade — qudo compativel € a inovagdo com os valores existentes, as experiéncias
passadas e as necessidades dos adotantes em potencia; (3) complexidade -

facilidade/dificuldade dos clientes para entender e de utilizar o novo produto, processo ou
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servico; (4) possibilidade de teste — a experimentagdo € uma forma de fazer com que a
inovacdo ganhe significado proprio nas condicdes de uso especificas dos clientes;, e (5)

visibilidade dos resultados obtidos com ainovagéo proposta.

Sob a perspectiva da viabilidade e incerteza técnica, o padréo de desenvolvimento tecnol gico
seguido pela firma é determinado pelo que Dosi (1984) chamou de paradigma tecnol dgico.
Um paradigma tecnolégico determina a diregdo da mudanca técnica para a empresa, na
medida em que se congtitui “em uma espécie de referéncia-guia, a partir da qual as
caracteristicas tecno-econdmicas s30 progressivamente aperfeicoadas’ (CONCEICAO, 2000,

p.66).

Uma implicacdo crucial da forma paradigmética geral do conhecimento tecnol 6gico
€ que as atividades inovativas sdo fortemente seletivas, finalizadas em direcfes
bastante precisas, e cumulativas na aquisi¢do da capacidade de resolver problemas
(DOSI, 1988, p.1128).

Na analogia feita por Dosi (1984) ao conceito de paradigma cientifico definido por Kuhn, um
paradigma tecnoldgico pode ser entendido como “um modelo ou padrédo de solucdo de
problemas tecnoldgicos selecionados, baseado em principios selecionados derivados das
ciéncias naturais e em tecnologias selecionadas’ (p.83). Portanto, um paradigma tecnol 6gico
direciona os esforcos tecnoldgicos e, conseqlientemente, o0 proprio progresso técnico e a
aquisicdo de novos conhecimentos, definindo ex ante quais oportunidades devem ser
perseguidas e quais devem ser descartadas (KUPFER, 1996; VERMULM, 1992). “ Exemplos
de tais paradigmas tecnoldgicos incluem o motor a combustdo interna, quimica sintética

baseada no petréleo e semicondutores’ (DOSI, 1988, p.1127).

Apesar de definir as fronteiras da tecnologia, 0 paradigma tecnolégico ndo é um conjunto
acabado de conhecimentos e estd em constante movimento interno, evoluindo em

determinadas diregdes chamadas por Dos (1982) de trgjetorias tecnologicas. “Uma trajetéria



59

tecnol6gica pode ser definida como um padréo de progresso através da solugdo incremental

dos trade-offs explicitados por um paradigma tecnologico” (KUPFER, 1996, p.358).

Assim, a difusdo e a prevaléncia de determinado paradigma tecnolégico ndo implica
homogeneidade absoluta nas solugdes tecnoldgicas e organizacionais e nas estratégias
adotadas pelas empresas (POSSAS, 1996). Diante das incertezas técnicas, econbémicas e
relativas a0 mercado, diferentes empresas empreendem diferentes processos de busca de
inovacdo, fazendo com que véarias trgjetorias tecnologicas surjam sob um mesmo paradigma
(VERMULM, 1992). A curva de difusdo de inovagBes ndo é independente das estratégias
competitivas das empresas e a diversidade entre firmas € uma caracteristica fundamental e

permanente do ambiente industrial (KUPFER, 1996).

Um paradigma tecnolégico ndo dura para sempre e, mais cedo ou mais tarde, acaba sendo
substituido. Um novo paradigma tecnol6gico implica descontinuidade em relacdo ao
paradigma anterior, assemelhando-se ao que Schumpeter caracterizou como mudanca radical,
ou sgja, “um conjunto de inovacdes de carater descontinuo que implica huma ruptura com a

prética anterior em termos de combinagdo dos fatores de producdo” (VERMULM, 1992, p.6).

Aurea e Galvdo (1998) apontam que a substituicdo de um paradigma pode criar janelas de
oportunidade para as empresas, porque € 0 momento em que as caracteristicas de um novo
paradigma ainda estéo sendo delineadas. Um esforgo anterior de capacitacdo tecnoldgica que
va de encontro as caracteristicas emergentes desse novo paradigma pode levar uma

organizacdo a sair na frente e a obter vantagens competitivas sustentaveis.

Por outro lado, a mudanca de paradigma contribui para tornar obsoleto parte do que se
aprendeu nas trajetorias tecnol 0gicas perseguidas por empresas ao longo do velho paradigma.
Nessa situagdo, as competéncias tecnol 6gicas acumuladas e os ativos especificos construidos

até entdo precisam ser revistos. E nessa perspectiva que Nonaka (1991) e Leonard-Barton
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(1998) ressaltam que a ‘desaprendizagem” é necessaria para que se possa desafiar a logica
dominante e abrir novas perspectivas e que as organizaces precisam estar atentas para ndo se

tornarem prisioneiras de suas proprias competéncias.

Para garantir o desenvolvimento a longo prazo, é preciso que as empresas estejam engajadas
numa constante busca e aplicacdo de novas solucdes tecnolégicas, ou sgja, em um processo
continuo de aprendizagem (e ‘desaprendizagem”). O que uma empresa pode esperar fazer
tecnol ogicamente no futuro esta diretamente condicionado pelo que ela foi capaz de fazer no

passado (CONCEICAO, 2000).



4 A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DA TECNOLOGIA

De acordo com Dreger (1997), uma revisdo histérica sobre a evolugdo do conceito da
administracdo da tecnologia nas empresas nos permite identificar diferentes percepcdes que
vao desde a visdo mais tradicional, em que a administracdo da tecnologia era sinénimo de

administracéo de P& D, até a chamada Administracao Estratégica da Tecnologia.

No primeiro momento, a administracdo da tecnologia se limitava a administracdo das
atividades de P&D que eram vistas como uma espécie de “caixa pretd’ nas empresas. As
organizacbes contratavam pessoas atamente qualificadas, confiavam na intuicdo dos
cientistas, proporcionavam as melhores instalagdes e esperavam resultados comercialmente

viaveis.

Num segundo momento, diante da velocidade e dos impactos das mudancas tecnolégicas, as
empresas passaram a reconhecer que o simples investimento em P& D né&o era suficiente para
garantir um bom desempenho e que as prioridades dos cientistas nem sempre coincidiam com
as prioridades do mercado. Como afirmou Schumpeter (1985), era preciso ir dém da

invencdo, da descoberta de algo novo, de uma idéa ou modelo inédito.

O problema da administragdo da tecnologia passou entéo a envolver duas partes fundamentais
e interdependentes: (i) encorgjar a invencdo que, em s mesma, ndo tem dimensdo econdmica,
na medida em que se refere a descoberta de principios que podem permanecer restritos ao
campo do conhecimento; e (i) administrar a inovacdo que, por outro lado, tem aplicacéo
prética, implicando a producdo, circulagdo e consumo de novos e melhores produtos e
processos, a adogdo de novas formas organizacionais; a aplicagdo da tecnologia existente em

novos campos; a descoberta de novos recursos e a abertura de novos mercados (BETZ, 1993).
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A chamada Administracdo Estratégica de Tecnologia foi sendo construida através de um
processo natural de desenvolvimento, guiado pela necessidade de superar as limitacOes
apresentadas por abordagens anteriores — chamadas de tradicionais — e de avancar na
administracéo de tecnologia. Dregjer (1997) andlisa as falhas das abordagens tradicionais de

administracéo da tecnologia a partir do esquema mostrado na FIG. 9.

1. Faltade atencdo da alta
gerénciadas empresas as
questdes tecnol dgicas

2. Falta de consideragéo 8) Baixas taxas relativas

do impacto datecnologia
no nivel estratégico

— deinovacdo e absor¢ao

tecnologica

: — Falha das abordagens
3. Falta de entendi mento b) Altos indices de tradicionais de 4
mUtuo entre as fungdes fracasso na administracio da
tecnol égica e de negdcio implementacs rerolon :gao

4. Falta de integragdo das
mudancas tecnol dgicas e
organizacionais

c)Visdo limitada das
consegléncias sociais
das novas tecnologias

5. Formato organizacional
que limita os beneficios
das novas tecnologias

FIGURA 9 — Razbes para fa has das abordagens tradicionais da administracdo de tecnologia
FONTE — DREJER (1997, p.257)
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As duas Ultimas razfes apresentadas por Drger (1997), indicam a necessidade de
transformagdes nas estruturas organizacionais. Para Figueiredo (s.n.t.), qualquer estratégia
empresaria relativa a inovagdo tem grande chance de ndo funcionar como o esperado se ndo
associar a tecnologia com o todo organizacional. N&o faz sentido desencadear processos de
modernizacdo, baseados na tecnologia relacionada estritamente a méaguinas, equipamentos e
processos de Ultima geracdo, sem clareza do porqué da sua introducéo e sem levar em conta as
alteracbes no contexto organizacional: a eficiéncia das méaquinas e processos SO pode ser

otimizada num contexto organizacional competente.

E importante que empresas procurem ndo apenas sustentar uma estrutura tecnologicamente
atualizante que intergja com o ambiente externo (monitoramento de variaveis do mercado,
maior interacdo com fontes externas de tecnologia e integracdo do P&D com a estratégia da

empresa), mas também que procurem criar um ambiente organizacional interno favoravel.

Como ressalta Silva (2002), é preciso encontrar um ponto de equilibrio entre estruturas
organicistas mais flexiveis e interativas (mais adequadas a ambientes instaveis e
imprevisiveis, cujas tecnologias envolvidas sdo principamente do tipo nascente e/ou
paradigmético) e estruturas mecanicistas mais deterministicas e rotinizadas (mais adequadas a
ambientes estaveis e previsiveis, cujas tecnologias envolvidas sdo do tipo paradigmético e/ou

estabilizado).

Ja as trés primeiras razbes, colocadas por Drger (1997), revelam uma visdo miope das
implicaces estratégicas das mudancas tecnoldgicas. Os gerentes ndo compreendem as
relagbes entre a administragdo da tecnologia e o desenvolvimento dos produtos e/ou dos
processos do futuro e as questdes tecnol dgicas ndo fazem parte da agenda da alta diregdo das
empresas. Para Price (1996), as empresas falham ao lidar com a tecnologia na formulagéo de

estratégias devido, basicamente, a trés fatores: (1) entendimento inadequado de quais



tecnologias sdo determinantes, quais S0 necessdrias e quais sao potencialmente relevantes
para a manutencdo ou ampliacdo da vantagem competitiva; (2) énfase excessiva nas
tecnologias de produto, negligenciando o potencial das tecnologias de processo; e (3)
incapacidade de avaliar apropriadamente as barreiras para a conversdo do desenvolvimento

tecnol 6gico em demanda tecnol 6gica

A tecnologia passou a ser reconhecida como elemento chave na competitividade de empresas
na medida em que as mudancas tecnolégicas comecaram a gerar impactos imediatos no
encurtamento do ciclo de vida do produto, na reorganizacéo da producdo, na redefinicdo dos
segmentos de mercado, no surgimento de novas fontes de concorréncia, na mudanca das

relacbes com a forca de trabalho e no redesenho dos processos de negdcio.

Como afirma Porter (1989a), de todas as coisas que podem modificar as regras da
concorréncia, a transformacéo tecnologica figura entre as mais proeminentes. A cada dia
“novas tecnologias corroem, equalizam ou propulsionam a vantagem competitiva de uma
empresa — elas garantem sua sobrevivéncia ou condenam-na ao desaparecimento”

(MARCOVITCH, 1992, p.3).

Nadisputa concorrencial em ambiente dindmico, a introducdo de progresso técnico
por parte das empresas € uma busca permanente e um fator decisivo, ao longo do
tempo, para sua sustentabilidade competitiva no mercado, portanto, sua arma mais
poderosa nalutaconcorrencial (SILVEIRA, 1999, p.192).

Nesse contexto, é crescente o nimero de empresas que tém feito da administracdo de
tecnologia tema central de suas estratégias de negécio e entendem que as decisdes sobre
tecnologia podem afetar o desempenho e a sobrevivéncia da organizacéo (WILBON, 1999). A
tecnologia passa a ser vista como uma das principais capacidades da empresa (ITAMI e

NUMAGAMI, 1992) e o novo conhecimento comega a ser reconhecido como base para a
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renovagdo organizacional e para a sustentacdo da vantagem competitiva (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Administrar estrategicamente a tecnologia significa reconhecer as tecnologias importantes
para 0 negécio — por sua maturidade e impacto competitivo — dominélas e usilas
efetivamente, integrando-as com os demais fatores de sucesso para obter uma vantagem
competitiva sustentavel (ROUSSEL, SAAD e BOHLIN, 1992). GAYNOR®, citado por
Drejer (1997), afirma que a administracdo estratégica da tecnologia implica desenvolver um
entendimento de como as tecnologias de um negdcio podem ser integradas, otimizadas com

0s demais recursos da empresa e direcionadas para a obtencéo de resultados especificos.

Para Cunha (1999), o uso da tecnologia como varidvel estratégica se traduz na adocdo de
estratégias tecnologicamente inovadoras, 0 que requer das empresas esforcos de capacitagdo
tecnologica, fundados numa postura consciente e favoravel quanto ao valor do

desenvolvimento tecnol 6gico como aternativa eficaz para aumentar a sua competitividade.

A administracdo estratégica da tecnologia deve interligar engenharia, ciéncia,
marketing, operacdes, recursos humanos e outras disciplinas da administracdo para
formular a estratégia tecnolégica e desenvolver capacidades de forma a utiliz&las
paraconstruir vantagens competitivas e atingir os objetivos estratégicos da empresa
(PRICE, 1996, p.39, grifo nosso).

Nesse sentido, a tarefa de administrar tecnologia deve ser entendida como integral e
essencialmente sinbnima de administragdo estratégica. A tecnologia, isoladamente, quando
ndo incluida em uma concepcdo do negdcio eficaz, ndo € mais uma abordagem viavel para a

geracao do crescimento sustentado do valor (SLYWOTZKY ,1997).

18 GAYNOR, G. H. Achieving the competitive edge through integrated technology management. McGraw-Hill,
New York, 1991.



66

4.1 A estratégiatecnolégica

Segundo Marcovitch (1991), sdo vérias as motivacdes que levam uma empresa a valorizar a
mudanca tecnol 6gica como um componente de sua estratégia empresarial. Entre elas pode-se
citar a busca de novas oportunidades de mercados e negécios, o desenvolvimento de
capacitacdo tecnoldgica propria, a elevacdo dos padrbes de qualidade de seus produtos e

servicos, a racionalizacaéo e modernizacdo de seu processo produtivo.

Uma estratégia tecnol gica clara é essencial para a estratégia competitiva das empresas — uma
estratégia tecnol dgica inserida no plangjamento de longo prazo da organizagdo, uma estratégia
gue oriente seus dirigentes, uma estratégia revelada nas decisdes de investimentos e na
politica de recursos humanos, uma estratégia consistente com e reforgcada por escolhas em

outras atividades da cadeia de valor (MARCOVITCH, 1991; PORTER, 1989a).

Para Dodgson (1993), a estratégia tecnoldgica envolve o reconhecimento da empresa —
manifestado pelos gerentes e difundido em toda a organizacéo — da importancia e do potencial
da tecnologia para a sua competitividade, de como esse potencia sera realizado no futuro, e
de como esse aspecto interage com outros aspectos estratégicos da empresa e 0s
complementa. A estratégia tecnologica compreende, portanto, um conjunto de acfes através
das quais se estrutura 0 contexto para o desenvolvimento e a manutencdo dos recursos

tecnol 6gicos de uma empresa.

Porter (1989a), prescreve uma série de etapas analiticas para orientar as empresas no processo
de formulacdo da estratégia tecnoldgica, de modo a transformar a tecnologia em um recurso

competitivo e ndo apenas em uma curiosidade cientifica. Dentre essas etapas tém-se:
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Identificar todas as tecnologias e as subtecnologias distintas na cadeia de valores — a
empresa deve desenvolver um entendimento profundo das tecnologias dispersas ndo s6 em
sua propria cadeia de valores, como também nas cadeias de valores de seus compradores e

fornecedores, que séo gquase sempre interdependentes;

Identificar tecnologias potencialmente relevantes em outras industrias ou em
desenvolvimento cientifico — tecnologias desenvolvidas por fontes externas a industria
podem ser fonte de mudanca descontinua e de ruptura competitiva. Sistemas de
informacdo e novos materiais, por exemplo, tém tido impacto na criacdo de novas

tecnologias e/ou permitido novas combinacdes de tecnologias antigas;

Determinar a trajetéria provavel da transformacéo de tecnologias essenciais — ndo se
deve supor que uma tecnologia estd madura. Para administrar a variavel tecnologica de
forma eficiente é preciso conhecer ndo sO a tecnologia em si, mas também o processo de

evolucdo, maturacdo e difusdo das tecnologias na economia (PRICE, 1996);

Determinar que tecnologias e transformacfes tecnoldgicas em potencial sGo mais
significativas para a vantagem competitiva e a estrutura industrial — a transformagdo
tecnol6gica ndo €, por s O, relevante, mas € fundamental se afeta, de forma significativa,
a vantagem competitiva de uma empresa e/ou a estrutura industrial. Para Porter (1989a),
as tecnologias criticas serdo aguelas com maior impacto sustentédvel sobre os condutores
de custo ou de singularidade, ou segja, tecnologias que prestam maior contribuicdo a

estratégia genérica escolhida — lideranca de custo, diferenciacéo e enfoque;

Avaliar as capacidades relativas da empresa em tecnologias importantes e o custo da

realizacdo de aperfeicoamentos;
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Selecionar uma estratégia de tecnologia, envolvendo todas as tecnologias importantes,
gue reforce a estratégia competitiva geral da empresa — a estratégia de tecnologia deve
reforcar a vantagem competitiva que a empresa esta procurando alcancar e sustentar.
Porter (1989a) afirma gque devem ser incluidos na estratégia tecnoldgica de uma empresa
0S seguintes pontos:. (a) uma classificacdo de projetos de P& D que reflita sua importancia
para a vantagem competitiva — nenhum projeto deve ser aprovado sem uma base l6gica
descrevendo seu efeito sobre o custo e/ou diferenciacéo; (b) escolhas sobre ser lider ou
seguidor em tecnologias importantes; (c) politicas de licenciamento de tecnologia; e (d)

meios para obter externamente a tecnol ogia necessaria — licencgas, joint ventures etc;

Reforcar as estratégias de tecnologias de unidades empresariais ha corporagdo — 0
papel béasico para uma corporacdo, no campo da estratégia tecnol 6gica, esta em encontrar,
explorar e criar inter-relacbes tecnoldgicas entre unidades empresariais. Como acdes
especificas, podem-se citar: (@) identificar tecnologias essenciais para a corporacéo que
afetem muitas unidades; (b) assegurar-se de que os esforgos de pesquisa ativos estéo
sendo empreendidos de forma coordenada e de gque esta ocorrendo a efetiva transferéncia
de tecnologia entre as unidades; (c) incentivar esforcos de pesquisa basica importantes
para criar massa critica de conhecimentos e pessoas; e (d) cuidar da introducéo de novas
qualificacbes tecnologicas e do fortalecimento das qualificactes existentes, via aquisicoes

OU projetos conjuntos com outras empresas.

A estratégia tecnolégica foi abordada neste trabalho a partir de trés componentes basicos que,
de maneira geral, estdo entre as principais dimensdes utilizadas por diversos estudos na area
(MAIDIQUE e PATCH, 1988; SPITAL e BICKFORD, 1992; BURGELMAN e

ROSENBLOOM, 1997; ZAHRA, SISODIA e DAS, 1994; ZAHRA, 1996; WILBON, 1999).
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Esses componentes sdo, assim, identificados: (1) postura tecnoldgica; (2) selegdo e portfdlio

de tecnologias; e (3) integracdo com a estratégia geral da empresa.

4.1.1 Posturatecnologica

A postura tecnolégica refere-se a escolha da empresa de buscar — ou ndo — a lideranca
tecnol 6gica. Uma empresa € considerada pioneira quando busca ser a primeira aintroduzir um
produto/processo no mercado utilizando-se, normalmente, de inovagdes radicais;, engquanto
uma empresa € considerada seguidora, quando decide seguir o lider, “copiando” as

tecnologias utilizadas por seus rivais, usando inovagdes incrementais (WILBON, 1999).

Segundo Porter (1989a), a escolha entre ser um lider tecnolégico ou um seguidor em uma
tecnologia importante baseia-se em trés aspectos. a sustentabilidade da lideranca tecnol égica,
as vantagens do primeiro a se mover e as desvantagens do pioneirismo. Uma empresa pode
sustentar sua posi¢cdo de lider tecnoldgico, quando os concorrentes ndo tém condigdes de
copiar a tecnologia, ou quando a empresa inova com a mesma rapidez ou mais rgpido do que

0S concorrentes conseguem acompanhar.

Um fator importante de sustentabilidade da lideranca tecnoldgica, levantado por Porter
(1989a), é o que ele chamou de qualificacbes tecnoldgicas relativas — uma empresa com
qualificagbes tecnoldgicas singulares frente a concorréncia tem mais possibilidade de
sustentar sua lideranca tecnolégica do que uma empresa com administracdo, instalacfes e
pessoal de P&D comparaveis aos dos concorrentes. Para esse autor, os lideres tecnol 6gicos
bem-sucedidos prestam grande atencdo a sua reserva de qualificagdes em P&D, retém seu
pessoa de pesquisa, desenvolvem e valorizam relagdes com os principais centros cientificos

em campos apropriados.



70

O primeiro a se mover tem a perspectiva de definir os padrdes tecnol gicos da industria, de
ocupar segmentos premium de mercado, de garantir 0o acesso privilegiado a canais de
distribuicéo, de estabelecer custos de mudancga, de reforcar/criar uma reputacéo de lider em
tecnologia e de redizar altos lucros iniciais (PORTER, 1989a; PAVITT, 1990; GOLDER e

TELLIS, 1993; ZAHRA, SISODIA e DAS 1994).

Ja as desvantagens de sair na frente decorrem principalmente dos custos do pioneirismo e do
risco de as condicbes de mercado mudarem. O primeiro a se mover arca com custos
significativos referentes ao desenvolvimento de produtos e mercados, a educacdo/instrucao
dos compradores e ao treinamento de seus funcion&rios em tecnologias sem garantia de
sucesso (PORTER, 1989a). Além disso, os pioneiros enfrentam ainda os riscos quanto a
incerteza da demanda futura, quanto a evolugdo das necessidades do comprador e relativos as

descontinuidades tecnol dgicas que podem tornar obsoletos 0s seus investimentos.

Apesar das varias vantagens de ser 0 primeiro a entrar no mercado, ser 0 segundo €, as vezes,
uma boa estratégia. Uma entrada tardia permite as empresas aprender com os erros do lider,
perceber o efetivo desenvolvimento e atratividade do mercado e alterar a tecnologia do
produto/processo para atender as reais necessidades dos compradores (PORTER, 1989

LIEBERMAN e MONTGOMERY, 1988; TEECE, 1986).

Com o objetivo de identificar o comportamento estratégico das empresas relativo as suas
decisdes referentes a tecnologia, Freeman (1982) propds uma tipologia, composta por seis
posturas estratégicas distintas — ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, tradiciona e
oportunista — que dependem da combinagdo de mercados, produtos e recursos/habilidades

técnicas que a empresa escol he adotar.

(a) Estratégia ofensiva — adotada por empresas que buscam atingir lideranca técnica e de

mercado colocando-se a frente de seus concorrentes no lancamento de novos
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produtos/servigos ou processos. Somente umas poucas empresas estdo dispostas a seguir uma
estratégia ofensiva e, dentre estas, um numero ainda menor € capaz de fazé-lo de maneira

consistente durante longo periodo de tempo.

(b) Estratégia defensiva — enquanto as empresas ofensivas desbravam o mercado em busca
das vantagens de ser o primeiro a entrar, as defensivas séo seguidoras por natureza, evitando
0s riscos do pioneirismo no desenvolvimento e lancamento de produtos. A estratégia
defensiva €, algumas vezes, involuntaria, no sentido de que empresas com intengbes de
estabelecer lideranca no langamento de novos produtos/servigos ou processos, acabam sendo

superadas por competidores que se mostram mais ofensivos.

(c) Estratégia imitativa — estratégia adotada por empresas que, tipicamente, seguem os lideres
em tecnologias estabelecidas e ndo tém pretensdes de acompanhar o desenvolvimento das

empresas ofensivas ou defensivas.

(d) Estratégia dependente — caracteristica de empresas que perderam a iniciativa de projetar
produtos/servicos ou processos e que ndo dispdem de departamentos de P& D. S&o empresas
gue dependem do desenvolvimento externo de tecnologias e cuja producdo esta vinculada as

especificaches e a assisténeia técnica dos seus clientes.

(e) Estratégia tradicional — as empresas tradicionais ndo véem a necessidade de mudar seu
produto ou de empreender grandes esforcos de inovagdo. porque 0 mercado ndo demanda

mudancas €/ou porque o padréo de concorréncia ndo exige que se facam avancos rapidos.

(f) Estratégia oportunista — a adocdo dessa estratégia implica especia habilidade para
identificar e aproveitar novas oportunidades no ambiente, em particular aguelas surgidas
através de rapidas mudancas, que podem ndo requerer qualquer esforco interno de P&D ou

complexos projetos de desenvolvimento.
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4.1.2 Seecdo e portfolio de tecnologias

A selecéo de tecnologias envolve o modo como sdo feitas as escolhas das tecnologias nas
guais se desgjainvestir. Para Marcovitch (1991), a falta de uma efetiva estratégia tecnol 6gica
pode levar as empresas de paises em desenvolvimento a uma perigosa dependéncia de
fornecedores externos de tecnologia. Parece claro que é impossivel dominar todo tipo de
conhecimento tecnol 6gico envolvido na producdo de grande parte dos produtos que estéo hoje
no mercado e cada empresa tem a responsabilidade de escolher o grau e o tipo de dependéncia

tecnol 6gica com o qual vai ter que lidar.

Portanto, € fundamental que a organizacdo saiba distinguir entre os conhecimentos,
habilidades e aptiddes tecnol 6gicas requeridas, para simplesmente operar determinado sistema
de producdo — a serem obtidos de forma mais econémica e eficiente possivel — e os
conhecimentos, habilidades e aptiddes tecnol dgicas necessarias para muda-lo — a serem foco

dos principais esfor¢os da empresa (FIGUEIREDO, 1994).

Para Price (1996), € preciso ser capaz ndo sO de discernir entre as tecnologias requeridas para
competir e as tecnologias que diferenciam a empresa de seus concorrentes, como também de
entender a dindmica da mudanca tecnoldgica. Segundo o autor, € natural que tecnologias-
chave (ou aptiddes estratégicas) de hoje se transformem em tecnologias béasicas (ou aptiddes

suplementares/habilitadoras) de amanha.

Nesse sentido, a estratégia tecnoldgica deve dar conta de trés aspectos. (a) medidas rotineiras
gue buscam a melhoria continua de produtividade e dos padrdes de qualidade; (b) projetos de
inovacdo para ter acesso as tecnologias basicas e internalizar as tecnologias determinantes,

gue garantam a modernizacdo e a expansdo da empresa; e () acbes empreendedoras para
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acompanhar as tecnologias emergentes e enfrentar rupturas tecnoldgicas imprevistas

(MARCOVITCH, 1991).

O portfdlio de tecnologias permite avaliar a amplitude de opgdes tecnolégicas disponivels
para a empresa e as capacidades e experiéncias acumuladas que determinam a habilidade da
organizacao de se adaptar as mudancas que podem ocorrer na indUstria e ameacar sua posi¢ao
competitiva (WILBON, 1999). Segundo Burgelman e Rosenbloom (1997), as empresas
envolvidas em projetos simultaneos, que exploram tecnologias outras que ndo simplesmente
as suas atuais core technologies, sdo menos vulnerdveis as situagdes de mudanca. Uma
ampliacéo das opcdes tecnoldgicas estd, normalmente, associada as extensdes de linha de

produtos e a exploracdo de diferentes segmentos de mercado (WILBON, 1999).

Roussel, Saad e Bohlin (1992), tratando da fungdo P&D, afirmam que manter um escopo
amplo de projetos de P& D como elemento da estratégia tecnol 6gica € importante ndo so para
proteger a organizacdo da ameaca atual de novos entrantes, como também para permitir que a
empresa amplie e/ou aprofunde sua capacitacdo tecnolgica e sua flexibilidade para se manter
competitiva diante da evolucéo futura das tecnologias relevantes para suas operacoes. Nesse
sentido, os autores identificam trés tipos de abordagem para P& D conforme enfatizem mais a

pesquisa, ou mais o desenvolvimento:

P&D incremental que visa a pequenos avangos tecnolégicos, fundamentados numa base
de conhecimento cientifico e engenharia estabelecida com o objetivo de defender, apoiar
e/lou expandir 0 negocio atual. Nao se trata daquela arriscada tarefa de descobrir e

aplicar uma nova tecnologia, mas da habilidosa aplicacdo do conhecimento existente

(p.15);
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P&D radical que procura descobrir novos conhecimentos com meta explicita de aplicé-los
e impulsionar novos negoécios. A base de conhecimentos pré-existente ndo é suficiente
para conduzir aos resultados desejados. Os projetos de P& D radical envolvem altos riscos
técnicos, de custos e de tempo e, para reaizalos, a empresa deve vislumbrar uma

recompensa potencial elevada; e

P& D fundamental que € um salto tecnolégico para o desconhecido. Visa a desenvolver,
ampliar e/ou aprofundar a capacidade tecnoldgica em campos onde a empresa supde que

haveraimpacto estratégico alongo prazo e preparar a sua exploracéo comercial.

4.1.3 A integracéo da estratégia tecnol 6gica com a estratégia geral da empresa

A integracdo da estratégia tecnoldgica com a estratégia geral da empresa envolve aspectos
da cultura e dos valores da empresa e se refere aimportancia dada as questdes tecnol 6gicas no
plangjamento estratégico da empresa. As diretrizes estratégicas de empresas baseadas em
tecnologia precisam incluir a tecnologia como elemento importante e é fundamental que o
vinculo entre a estratégia geral da empresa e as aptiddes tecnoldgicas estgja claro

(LEONARD-BARTON, 1998).

[tami e Numagami (1992) propdem uma ampliacdo do entendimento da relacdo entre
estratégia e tecnologia, indicando trés tipos de interagdo possiveis. (a) a interacdo entre a
estratégia corrente e a tecnologia corrente; (b) a interagdo entre a estratégia corrente e a

tecnologia futura; e (c) ainteracdo entre a estratégia futura e a tecnologia corrente.

Na relacdo entre a estratégia corrente e a tecnologia corrente, a tecnologia € vista

exclusivamente como um fator do ambiente externo da empresa que determina €/ou limita a
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identificacdo e o desenvolvimento de alternativas estratégicas. A premissa € de que a
estratégia deve ser elaborada de forma a fazer o melhor uso possivel da base tecnolégica

existente na empresa, bem como do seu estoque atual de competéncias.

Neste tipo de relacdo, a tecnologia pode atuar sobre a estratégia como uma arma, quando a
empresa possui alguma vantagem tecnol égica sobre seus competidores e pode usé&la em seu
favor, como umarestricdo a qual a empresa tem que se adaptar, ou Como uma ameaca contra a

gual aempresa deve se resguardar e/ou enfrentar.

Estratégia e tecnologia sdo tratadas como variaveis independentes e parece ndo haver uma
preocupacdo explicita com o desenvolvimento pré-ativo de competéncias tecnolégicas no
interior da firma. A tecnologia é vista como uma variavel importante, mas ndo fundamental;

Se a empresa precisar incorporar uma tecnologia especifica, basta adquiri-la de terceiros.

o > (oo >
o D s (oo >

FIGURA 10 — Relagdo entre estratégia corrente e tecnologia corrente
FONTE — Adaptado de ITAMI e NUMAGAMI (1992, p.122)

Na interacdo entre a estratégia corrente e a tecnologia futura, reconhece-se que as decisdes
estratégicas de hoje tém implicagdes no acumulo de capacitagdes tecnol bgicas para o futuro.
A decisdo de entrar em um novo negocio, por exemplo, forca a empresa a investir no

desenvolvimento de novas capacidades.
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Esse tipo de evolugdo tecnolégica pode trazer para a empresa ndo sO um conjunto de
habilidades que sirvam agquele negécio em particular — objeto da decisdo estratégica original —
, mas também fornecer uma base de conhecimentos que sgjam aplicaveis a outros
produtos/mercados. O desenvolvimento tecnoldgico passa a ser visto como uma variavel
enddgena e as empresas, proativamente, buscam acumular competéncias tecnol dgicas que |he

permitam aumentar, no futuro, o conjunto de alternativas estratégicas disponiveis.

Aprendizagenr

FIGURA 11 - Interacdo entre a estratégia corrente e a tecnologia futura
FONTE — Adaptado de ITAMI e NUMAGAMI (1992, p.123)

Na interacdo entre a estratégia futura e a tecnologia corrente, considera-se que a tecnologia
dominada atualmente pela empresa e/ou 0 comprometimento da organizagdo com um
determinado curso de desenvolvimento tecnolégico afeta o processo cognitivo humano
envolvido na formulacdo das estratégias. O profundo conhecimento em uma érea tecnol égica,
guando compartilhado por varias pessoas na organizacéo, estimula a geracéo de idéias para
diversos novos produtos/processos, que se tornam possiveis com uma tecnologia em
particular. Quando a empresa se esforca em integrar essas iniciativas, uma direcéo estratégica

até entdo improvavel, pode surgir.
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Para tentar imaginar o seu futuro a partir de um esforgo coletivo, uma organizagéo
precisaver o mundo através de determinadas “lentes’ que sejam compartilhadas por
varios dos seus membros. A tecnologia corrente pode servir como essa “lente”
guiando as futuras estratégias daempresa (ITAMI e NUMAGAMI,1992, p.126)

Aprendizagem
t
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4 —
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=

FIGURA 12 — Interacdo entre a estratégia futura e a tecnologia corrente
FONTE — Adaptado de ITAMI e NUMAGAMI (1992, p.127)

4.2 Aprendizagem organizacional e tecnologica

Na falta de aprendizado, as empresas — e as pessoas — simplesmente repetem as
velhas préticas. As mudancas sdo apenas cosméticas e as melhorias sdo fortuitas ou
efémeras (GARVIN, 1993, p.78).

A aprendizagem organizacional se refere as formas como as organizagdes constroem,
suplementam e organizam conhecimentos e rotinas em torno das suas atividades e adaptam e
desenvolvem a eficiéncia organizacional, através da melhoria na utilizacéo das habilidades de
sua forca de trabalho (DODGSON, 1993). A aprendizagem implica renovacdo constante da

base de conhecimento e 0 aumento do repertdrio de habilidades da empresa.
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Segundo Garvin (1993), a organizagdo que aprende é aquela particularmente habil em criar,
adquirir e transferir conhecimentos e modificar comportamentos para refletir esses novos
conhecimentos e insights Segundo o autor, as organizagdes que aprendem sao habilidosas em
cinco atividades fundamentais. a solucdo sistemética de problemas, a experimentacdo de
novas abordagens, o aprendizado com as suas proprias experiéncias passadas, 0 aprendizado a
partir da experiéncia e melhores praticas de outras empresas e a transferéncia desse
conhecimento no interior da organizacdo. Uma empresa podera administrar seu aprendizado
mais eficientemente na medida em que desenvolva, ao longo do tempo, atitudes,
comprometimentos e processos gerenciais capazes de dar suporte, a essas atividades e de

integré-las as operacdes cotidianas da organi zacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram o chamado Modelo de Conversdo de Conhecimento
gue auxilia na melhor compreensdo sobre o processo de criagdo de conhecimento dentro da
empresa e 0 gerenciamento dessa criagdo. De acordo com o modelo, novo conhecimento €
criado a partir do compartilhamento, ou sgja, da interacdo socia entre os conhecimentos

tacitos e os conhecimentos explicitos j existentes na organizagao.

O conhecimento tacito é atamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento. Significa o conhecimento pessoa enraizado nas agoes e na
experiéncia individua e envolve crengas pessoais, perspectivas e valores. Insights e palpites
subjetivos incluem-se nessa categoria. Kogut e Zander (1993) descrevem o conhecimento
tacito como know-how, como a habilidade ou expertise aprendido e/ou adquirido por alguém

para fazer ago de maneira fécil e eficiente.

O conhecimento explicito é codificado, formal, sistematico, pode ser expresso em nimeros e
palavras e € facilmente comunicado e compartilhado. Refere-se a procedimentos, patentes,

projetos e especificacbes. Para Kogut e Zander (1993), esse € o tipo de conhecimento que
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pode ser transmitido sem perda de integridade, dado que as regras sintéticas requeridas para

decifré-lo sdo conhecidas.

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) identifica quatro modos diferentes de
conversao do conhecimento: (1) de conhecimento tacito em conhecimento tacito — chamado
de socializagéo, enfatiza a importancia da experiéncia compartilhada e ocorre por meio da
observacio, da imitagdo, da prética e do treinamento interno on the job. E normamente
iniciada com a formacdo de equipestimes de trabalho; (2) de conhecimento tacito em
conhecimento explicito — denominado externalizagcdo, é estimulada pelo didogo e reflexao
coletivos com a utilizacdo de metaforas e instrumentos analiticos que gjudam os membros do
grupo a articular suas perspectivas tornando-as explicitas; (3) de conhecimento explicito em
conhecimento explicito — ou combinag&o, cujo mecanismo de troca sdo reunides, conversas e
sistemas de informacao que tornam possivel a reconfiguracdo de informacdes existentes; e (4)
de conhecimento explicito para conhecimento técito — ou internalizagdo, que € similar ao

aprender fazendo em que os individuos aprendem por tentativa e erro.

A empresa deve, entdo, criar condicbes para que a socidizagdo, a externalizacdo, a
combinagdo e a internalizacdo ocorram como etapas de um processo interminavel que se
atualize continuamente (FIG. 13), tomando a forma de uma espiral, onde o conhecimento &
criado e se expande qualitativa e quantitativamente por toda a organizac&o transpondo niveis e

fronteiras organizacionas.

Conhecimento Técito Exteriorizach
Sopializacio eriorizacdo

Interiorizagéo Combinac&o

Conhecimento Explicito

Conhecimento Téacito Conhecimento Explicito

FIGURA 13 — A espiral do conhecimento organizacional
FONTE — Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1995)
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Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a idéa de que uma organizacdo ndo pode criar
conhecimento sem os individuos, na medida em que eles representam o0 nivel mais
fundamental, onde o conhecimento € criado. Embora os individuos sejam a entidade primaria
da aprendizagem, a aprendizagem organizacional € mais do que a soma das aprendizagens
individuais (DODGSON, 1993). A organizacdo ndo pode ser vista como uma simples colecdo
de individuos, mas sim como uma construcdo social — diversos membros entram e saem e
liderancas se revezam, porém a memoria da organizagdo preserva determinados
comportamentos, significados, normas, crencas e valores ao longo do tempo (FIGUEIREDO,

sn.t.).

No entanto, como ressalta Kim (1993), os mecanismos de transferéncia entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional estdo no cerne do processo pelo qua a
aprendizagem organizacional se torna inserida na meméria ativa (ou modelo mental)

compartilhada da organizacdo. Dai aimporténcia da socializacéo do saber.

Argyris e Schon (1978) discutem essa questdo afirmando que a aprendizagem individual €
condicdo necessdria, mas ndo suficiente para a aprendizagem organizacional. Segundo 0s
autores, existem casos de organizagBes que sabem menos do que os seus individuos, de
membros da alta administracéo que assumem a prerrogativa de aprender pela organizacéo; e
de organizagOes que ndo conseguem aprender o que 0s seus membros sabem. Assim, para ser
eficaz, a aprendizagem organizacional deve envolver um processo em gue a aprendizagem de
um individuo em particular possa ser compartilhada pelos demais, ampliada e integrada a

aprendizagem total da organizagéo.

O que determina 0 sucesso de uma organizacdo € a sua capacidade de transformar o
conhecimento existente no plano das idéias em conhecimento aplicado a producdo e/ou ao

mercado. Cabe a empresa, portanto, ndo SO gerar novos conhecimentos, mas também
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organizar o conhecimento que €ela ja detém e torn&los aplicaveis (KOGUT e ZANDER,
1993). Nesse sentido, € importante identificar como o conhecimento individual pode ser
transformado em uma propriedade coletiva da empresa e descobrir como o conhecimento

organizacional pode ser disseminado e aplicado.

Essa perspectiva € resgatada por Figueiredo (2003) em seu modelo conceitual. O autor
ressalta a importancia dos mecanismos de conversdo dos conhecimentos individuais em
organizacionais para 0 processo de aprendizagem das empresas, segundo ele, ndo basta
adquirir conhecimentos interna ou externamente, € preciso também codificar e socializar esses

conhecimentos.

De maneira geral, o processo de aprendizagem organizacional envolve trés estagios
interdependentes. (1) criagdo, aquisicdo ou desenvolvimento de conhecimento; (2)
compartilhamento ou disseminacdo do que é aprendido; e (3) utilizacdo ou aplicacdo do

conhecimento em produtos, servicos e sistemas e a construcéo da memaria organizacional.

A FIG. 14 ilustra estes trés estégios, de acordo com o0 modelo de organizacdo como um
sistema de aprendizagem, proposto por Nevis, Dibella e Gould (1995) que é composto ainda
por: () OrientacBes de aprendizagem — OA — baseadas ha cultura, experiéncia e competéncia
central da organizacdo. Concebidas como continuos bipolares, sdo valores e préticas que
descrevem onde a aprendizagem ocorre e a natureza do que € aprendido, definindo, em
conjunto, o estilo de aprendizagem de uma dada organizagdo, ou sgja, como ela adquire,
compartilha e utiliza conhecimentos; e (b) Facilitadores de aprendizagem — FF — baseados nas
melhores praticas, correspondem a estruturas e processos que afetam a facilidade (ou

dificuldade) com que efetivamente a aprendizagem ocorre.
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Fonte de conhecimento (OA1)
Foco no produto-processo (OA2)
Monitoramentodo ambiente (FF1)
Gapde desempenho (FF2)
Mensuracdo (FF3)
Experimentacéo (FF4)

Foco no desenvolvimento de habilidades (OA7

Envolvimento dalideranca (FF9)

Foco da aprendizagem (OAD5)
Foco da cadeia de valor (OA6)
Diversidade operaciona (FF7)

Forma de documentacéo (OA3)

Forma de disseminagéo (OA4)
Climade abertura (FF5)
Educagéo continua (FF6)

Visio sistémica (FF10)

Defensores muiltiplos (FF8)

Disseminar
Utilizar

FIGURA 14 — Elementos de um sistema de aprendizagem organizacional
FONTE —NEVIS, DIBELLA e GOULD, 1995, p. 82.
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Com relagdo as orientacdes de aprendizagem, temos: OA 1 — fonte de conhecimento [interna ...

externa), trata da énfase dada pela organizacdo ao desenvolvimento interno de novos

conhecimentos (inovagdo) versus a énfase dada a busca de conhecimentos gerados por fontes

externas (adaptacdo ou imitagdo). O desenvolvimento de novas perspectivas se faz ndo apenas

a partir do conhecimento do pessoal interno, mas também da observacdo do ambiente externo

a organizacdo (GARVIN, 1993). Benchmarking'’, aliancas estratégicas e o relacionamento

com clientes e fornecedores sdo exemplos de préticas que podem se congtituir em fontes

17 Entendido como um processo sistemético que parte de pesquisas para a efetiva identificacdo das melhores
praticas organizacionais, continua com o estudo cuidadoso das proprias praticas e desempenho, progride com um
plano de visitas e entrevistas, e termina com a andlise dos resultados, desenvolvimento de recomendagdes e

programa de implementacéo (GARVIN, 1993).
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férteis de informagdes sobre mudancgas nas preferéncias dos consumidores, “manobras’ dos

concorrentes e tendéncias tecnol ogicas.

OA2 — foco no produto-processo [0 que ... como], se refere a preferéncia por acumular

conhecimentos relativos aos resultados alcancados por seus produtos/servicos versus o
investimento em conhecimento sobre os processos basicos, responsaveis pela producéo dos

varios produtos/servigos.

OA3 — forma de documentacdo [pessoal ... publica], tem, em um extremo, o conhecimento

tacito de cunho atamente pessoa e intangivel resultante de experiéncias e educacéo
individuais; e, no outro extremo, o conhecimento explicito — definido socialmente — resultado
do processamento de informagdes que estdo acessiveis de forma tangivel na organizacdo em

um centro de documentagdo ou nos bancos de dados.

OA4 — forma de disseminacdo [formal ... informal], tem, de um lado, abordagens mais

formais, nas quais os novos conhecimentos sdo compartilhados, através de instrumentos
estruturados e institucionalizados — aprendizagem induzida; e, de outro lado, abordagens em
gue a aprendizagem ocorre de forma mais informal e menos estruturada, via troca de

experiéncias.

OA5 — foco da aprendizagem [incremental ... radical], pode estar na melhoria continua e

incremental, isto € no aperfeicoamento das aptiddes atuais da empresa (aprendizagem
operaciona ou de circuito simples), ou pode estar na busca de inovagbes radicais que
permitam a criagdo de novos modelos de referéncia (aprendizagem conceitual ou de circuito

duplo).

OAG6 — foco da cadeia de valor [projeto ... entregal, revela que tipo de competéncias e de

investimentos em aprendizagem sdo valorizadas pela organizacdo. 1sso € possivel pela andise
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habilidades em cada uma das &reas da empresa ao longo do tempo. Enquanto determinadas
empresas focam o desenvolvimento de competéncias em engenharia/producéo (projeto e

execucado), outras se dedicam as habilidades de venda/servicos (marketing).

OA7 — foco do desenvolvimento de habilidades [individuo ... grupo], envolve questdes
relativas a importancia dada a aprendizagem individual versus aprendizagem em grupo

(equipes ou times).

Os facilitadores de aprendizagem sdo mostrados no QUADRO 2, abaixo.

QUADRO 2 - Fatores facilitadores de aprendizagem

Facilitador es de aprendizagem Questfes-chave

A organizagdo compreende o ambiente no qual estd inserida? Ha& uma
preocupagdo constante com a coleta, andlise e disseminagdo de
informacdes sobre 0 ambiente externo?

Monitoramento ambiental

As diferencas entre os resultados esperados e o desempenho obtido sdo
Gap de desempenho sistematicamente identificadas, compartilhadas, analisadas e percebidas
como oportunidade para aprendizagem?

A empresa desenvolve e utiliza indicadores de desempenho que permitem
acompanhar a efetividade de suas agGes e ddo suporte ao processo de
aprendizado? Essas medidas séo padronizadas ou construidas conforme a
realidade da organizag&do?

Mensuragdo

A organizag8o apbia e/ou incentiva projetos experimentais continuamente?

Experimentacao E sabe reconhecer o papel dofracasso inteligente?

A discussdo e 0 debate so vistos como meios aceitaveis de resolucéo de
problemas? As fronteiras funcionais/organizacionais sdo permeaveis aos
fluxos de informagéo e comunicaggo? Erros, problemas e experiéncias
passadas sdo compartilhadas?

Climade abertura

A organizagdo se compromete e efetivamente apdia a educagdo continua

Educacéo continua i
& do seu pessoal de todos os niveis?

A variedade de métodos, procedimentos e sistemas sdo vistos como uma
Diversidade operacional forma de manter-se flexivel e enfrentar mudangas? H4 mais de uma forma
para se atingir os objetivos de trabalho?

Novas idéias e métodos podem ser propostos e defendidos por empregados

Defensores multiplos o
P de todos os niveis?

Os gerentes se engajam diretamente na implementacdo da visdo da
Envolvimento dalideranca empresa? Eles freqlientemente interagem com os membros da organizagéo
e se mostram participantes ativos dos esforgos de aprendizagem?

Os membros da organizagéo tém consciéncia dos impactos das suas agdes
Visdo sistémica individuais nos resultados da empresa como um todo? Problemas e
solucdes s3o vistos em termos de suas implicacoes sistémicas?

Fonte: NEVIS, DIBELLA E GOULD (1995). p.75.
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O modelo proposto por Nevis, Dibellae Gould (1995) promove, ainda, a conexdo entre a
aprendizagem e a prética organizacional. Conexéo ressaltada por Kim (1993), que define a
aprendizagem como o aumento da capacidade da organizacdo para empreender agoes
eficazes, e por Fleury e Fleury (1997), segundo os quais 0 processo de aprendizagem
organizacional envolve ndo sb o desenvolvimento de novos mapas cognitivos para melhor
compreender as mudangas que ocorrem no ambiente interno ou externo a empresa, mas
também a configuracdo de novos comportamentos que comprovem a efetividade do

aprendizado.

A administracdo de conhecimento — e a aprendizagem organizacional — envolve o
processo de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o0 conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa. A natureza do conhecimento agregado as
competéncias serd decisiva para a sustentabilidade da vantagem competitiva
conferida por essas competéncias (OLIVEIRA Jr, 2001, p.144 — grifo nosso)

O termo estrategicamente relevante conduz a reflexdo de que as agdes referentes a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem organizaciona devem estar dinhadas com o
desenvolvimento das aptidfes estratégicas definidas pela empresa. A aprendizagem deve ser
oportuna, prevendo os desafios, as ameacas e as oportunidades, e ndo simplesmente reagindo
as crises. Na organizacdo que aprende, o aprendizado ndo € meramente reativo, mas sim

intencional, eficaz e conectado ao objetivo e a estratégia da organizacéo.

Tendo em vista que o presente trabalho investiga aptiddes estratégicas fundadas em
tecnologia, a analise sera direcionada para 0s processos através dos quais a organizagao

identifica, desenvolve, dissemina, explora e atualiza a sua base de conhecimento tecnol 6gico.

A aprendizagem tecnoldgica envolve "identificar, avaliar, selecionar, usar, absorver, adaptar,
aprimorar e desenvolver tecnologias adequadas a circunstancias de mudanca” (DAHLMAN,
1992:18). “(...) se refere a todo e qualquer maneira de uma firma aumentar sua capacidade de

gerir atecnologia e de realizar a mudanca técnica’ (ZAWISLAK, 1996b, p.337). Entretanto, €
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preciso reconhecer que a organizagao precisa administrar seu processo de aprendizagem de
forma sistémica, aprendendo em cada uma das areas e, a0 mesmo tempo, repensando o

conjunto.

Mais especificamente, a aprendizagem tecnoldgica pode ser entendida como um conjunto de
processos formais e informais, através do quais as empresas acumulam — ao longo do tempo —
as suas proprias competéncias tecnologicas, que sirvam de subsidio para a geragdo de
aperfeicoamentos incrementais e, principalmente, para o desenvolvimento de novos processos
de producéo, equipamentos e produtos. A competéncia tecnol 6gica pode ser definida como o
conjunto de recursos necessarios para gerar e administrar mudangas tecnol égicas e, para tanto,
inclui as aptiddes e os conhecimentos incorporados nos trabalhadores, nas instalacbes e nos

sistemas organizacionais.

Segundo Figueiredo (2000), a partir do inicio da década de 90 € que a literatura de empresas
de paises em desenvolvimento comegou, realmente, a se mostrar preocupada com as
dimensBes organizacionais e gerenciais da competéncia tecnol6gica, com 0s mecanismos de
aprendizagem tecnoldgica e com suas implicacdes para o desempenho das organizagdes. A
guestdo da aprendizagem tecnoldgica € fundamental para as empresas em paises de
industrializagdo recente — como o Brasil — por se tratar de uma questdo de ndo so alcancar o
patamar de desenvolvimento estabelecido por paises mais adiantados, mas também de se

manter tecnol ogicamente competitivo (FLEURY E FLEURY, 1995).

O desafio das empresas de paises em industrializacdo € administrar 0 processo de
aprendizagem tecnoldgica, com o0 objetivo de acancar 0s mesmos patamares de
competitividade das empresas em paises de tecnologia de fronteira, criando condicbes para

atingir o estégio de geragdo autbnoma de inovacgBes, ndo se restringindo aos métodos
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tradicionais de internalizac&o da inovacdo tecnol 6gica, via importacéo de bens e servicos®® e

importacao explicita de tecnologia’® (AUREA E GALVAO, 1998).

Leonard-Barton (1998), de forma semelhante ao que foi proposto por Garvin (1993),
considera que a aprendizagem tecnoldgica nas empresas € resultado da identificacdo e do
gerenciamento ativo de um conjunto interdependente de atividades geradoras e difusoras de
conhecimento tecnoldgico dentre as quais, a autora ressalta: (a) a solucéo compartilhada de
problemas; (b) aimplementacéo e integracdo de Nnovos processos e instrumentos técnicos; (C)

a experimentacdo; e (d) aimportacdo e absorcdo de saber tecnol 6gico de fora da empresa.

Resolugéo de

problemas

Aptiddo

Importacgo de Tecnolégica

Implementagdo e

integracdo

conhecimentos

Experimentacgéo

FIGURA 15 — Atividades geradoras e difusoras de conhecimento
FONTE — LEONARD-BARTON, 1998. p. 25.

18 A importacdo de bens e servicos é o recurso mais tradicional utilizada pela grande maioria de paises
subdesenvolvidos para ter acesso as inovacOes geradas nos paises desenvolvidos — “normalmente envolve a
simples compra de bens de capital que corporificam um dado estado da arte tecnol6gico” (AUREA e GALVADO,
1998, p.9). O aprendizado, nesse caso, se da pelo uso/operacdo das tecnol ogias importadas (Iearning by doing ou
learning by operating).

9 Jaaimportagéo explicita detecnologia constitui um processo significativamente diferente e pressupde certo
nivel de desenvolvimento da base técnico-cientifica dos pais receptor. A importacdo explicita acontece através
de joint ventures com empresas detentoras de uma tecnologia em particular, por meio do licenciamento de
patentes ou via estabel ecimento de contratos de transferéncia de tecnologia. O aprendizado tecnol 6gico acontece
na medida em que haja “recursos humanos habilitados para a solugcdo de problemas de conteldo cientifico
(decomposicdo dos pacotes tecnoldgicos), para a realizacdo de servicos técnicos e para a viabilizagdo de
determinadas tarefas de P&D” (AUREA e GALVAO, 1998, p.10).
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Empresas que aprendem procuram garantir que as atividades referentes a resolugdo de
problemas sgjam compartilhadas, sem levar em conta limites disciplinares, cognitivos,
geograficos e culturais. Portanto, é fundamental estimular uma abrasdo criativa entre os
diversos pontos de vista, de modo a criar sinergias entre as bases de conhecimento

especializado (LEONARD-BARTON, 1998).

Pode ser definido como um problema tudo aquilo que tira uma empresa da sua rotina. As
rotinas estabelecidas em qualquer organizacdo sdo padrdes de interacdo que representam
solucbes de sucesso para problemas especificos que se encontram enraizados no
comportamento do grupo socia (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). A resolucdo de
problemas se constitui em processo de aprendizado, na medida em que contribui para a
criagdo de novas e melhores formas de redizar as atividades na empresa. Com as novas

rotinas, a organizacéo e a tecnologia da empresa evoluem (ZAWISLAK, 19963, 1996b).

As equipes multidisciplinares desempenham papel essencial na criagdo de um contexto, onde
a incorporacéo de diferentes vozes possibilita avancar na direcdo de uma interpretacéo
coletiva, que surge da confrontacdo de diferentes narrativas e de multiplas visdes — é desta
dindmica que emerge o conhecimento organizaciona (NONAKA, 1991). A abrasio criativa
funciona, ainda, como antidoto contra as limitacfes estratégicas (LEI, HITT e BETTIS, 2001

LEONARD-BARTON, 1998).

As diferentes qualificagdes dos recursos humanos constituem a memoria, a
competéncia produtiva dafirma. Nesse sentido, €l es sdo uma espécie de depdsitos de
conhecimentos. Conhecimentos diferentes que, somados, dé&o corpo ao
conhecimento técnico da firma como um todo, como uma entidade organizada e ndo
reduzida ao que cada um dos seus individuos sabe (ZAWISLAK, 1996b, p.327)

A implementacdo e integracdo de novos processos e instrumentos técnicos a operagdo da
empresa pode ser encarada como um exercicio de aprendizado tecnoldgico, dependendo do

tipo de envolvimento do usuério final, na criagdo desses processos e instrumentos, e do grau
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em que os participantes do projeto, deliberadamente, alteram a tecnologia e fazem gjustes de
adaptacdo: € importante que haja mutua adaptacdo tanto da tecnologia quanto do ambiente
para que o saber patenteado possa propiciar uma vantagem competitiva. Para que um processo
ou instrumento se torne parte de uma aptidao tecnol gica estratégica, o know-how referente as
tarefas executadas no ambiente de trabalho particular de cada organizacéo é fundamental

(LEONARD-BARTON, 1998).

Almejar sempre 0 que esta além do alcance implica riscos, mas tampouco € seguro tentar
manter o status quo (LEONARD-BARTON, 1998:138). Projetos experimentais isolados para
desenvolver um novo produto ou processo, mesmo que inicialmente sem importancia, podem
mudar a orientacdo estratégica da empresa e/ou propiciar as bases para o desenvolvimento de
novas aptidées. Experimentar envolve buscar e testar novos conhecimentos. Ao contrario da
solucdo de problemas que se guia pelas dificuldades correntes, a experimentacdo € motivada

pelo vislumbre de novas oportunidades e visa a ampliagdo de horizontes (GARVIN, 1993).

A experimentacdo € importante na medida em que cria um leque variado de opcdes e
estabelece uma espécie de circulo virtuoso de inovagdo — a empresa que se acostuma a
experimentar constantemente pode, inclusive, transformar capacidade numa aptidao

estratégica (LEONARD-BARTON, 1998).

Para aprender com a experimentacdo € preciso que a empresa saiba reconhecer o papel do
fracasso inteligente® e estabeleca mecanismos deliberados de aprendizado. Lei, Hitt e Bettis
(2001) consideram dois tipos de experimentacdo que, apesar de aparentemente serem
distintos, fazem parte de um mesmo continuum: (a) a experimentacdo de melhoria continua,

manutencdo ou adaptacdo que envolve mudangas incrementais e que contribui para

20 Relativo a erros que na ocasido em que foram cometidos tinham realmente chance de dar certo. Segundo
LEONARD-BARTON (1998), fracassos inteligentes resultam da disposi¢éo de assumir riscos — “se as pessoas
ndo forem capazes de assumir o risco de dizer ou fazer algo errado, ndo halugar paraacriatividade” (p.145).



90

aperfeicoar as aptiddes atuais da empresa. Esté relacionada ao que Kim (1993) chamou de
aprendizagem operacional e ao que Argyris (1996) definiu como aprendizagem de circuito
simples que corrige situagcbes sem alterar as préticas vigentes, e (b) a experimentacdo
“radical” ou criativa associada a capacidade de inovacdo rapida e que permite a criagdo de
novos modelos de referéncia, novos produtos, novos mercados e novas aptiddes. Esta
relacionada ao que Kim (1993) chamou de aprendizagem conceitual e ao que Argyris (1996)

definiu como aprendizagem de circuito duplo, que desafia as préticas vigentes.

Visto que é cada vez mais dificil criar internamente todo o conjunto de conhecimentos
tecnol 6gicos necessarios as suas operacdes, as empresas se véem obrigadas a desenvolver a
capacidade de importar e absorver know-how gerado externamente para suprir as deficiéncias
das sua aptiddes correntes (LEI, HITT e BETTIS, 2001; LEONARD-BARTON, 1998). Essa
capacidade — chamada por Cohen e Levinthal (1990) de capacidade de absorcéo — se refere a
habilidade da empresa de reconhecer a importéancia das informacdes externas e de estabel ecer
mecanismos internos para adquiri-las, assimilé&las e aplicadlas com fins comerciais. A base
prévia de conhecimento, a diversidade desse conhecimento existente, as estruturas internas de
comunicagdo, as formas de interagdo com o ambiente externo — clientes, concorrentes,
fornecedores, centros de pesquisa — e a interface entre departamentos (P& D e marketing, por

exemplo) sdo apontadas como fundamentais para aumentar a capacidade de absorcdo da

organizacao.

E possivel ter acesso a tecnologia de fontes externas através de varios mecanismos que vao
desde fusdo e aquisicdo até espionagem industrial, passando por contratos de licenciamento,
engenharia reversa, contratacdo de funcionérios de outras empresas, projetos cooperativos de
P&D, joint ventures, prospeccao tecnol dgica (acesso a relatdrios e publicagdes especializadas,
participacdo em feiras e congressos cientificos, participacdo em entidades/associacfes do

setor de atuacdo da empresa) e a sSimples observacdo e imitacdo de novos métodos.
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A decisdo de importar conhecimento tecnoldgico deve levar em consideragcdo a importancia

estratégica datecnologia e o grau de familiaridade da empresa com tecnologia FIG. 16.

Grande
Candidatas a importacéo P&D internos
Familiaridade com a
tecnologia dentro
daempresa
Pouco investimento Aquisicdo externa
Pequena
Pequena Grande

Importancia estratégica

FIGURA 16 — Necessidade de importacdo de tecnologia
FONTE — LEONARD-BARTON (1998, p.171)

A partir do momento em que a empresa reconhece deficiéncias nas aptiddes estratégicas, ou
sgja, nos conhecimentos tecnol gicos que sdo estrategicamente importantes, mas que ndo sdo
familiares, os gerentes precisam escolher entre as multiplas fontes externas de saber
tecnoldgico (LEONARD-BARTON, 1998). Potenciais parceiros sdo clientes, instituicdes de
ensino e pesquisa, fornecedores, consultores/especialistas externos e outras empresas,

concorrentes ou nao.

Segundo Coombs e Hull (1998), utilizar as “préticas de gestdo do saber” para descrever
processos de aprendizagem apresenta as seguintes vantagens: () podem ser empiricamente
observadas, e (i) tém caracteristicas comuns, que apesar de poderem ser introduzidas em
diferentes empresas, recebem maior ou menor atencéo ou sdo implemementadas de diferentes

maneiras.

O funcionamento do sistema de aprendizagem pode ter consequiéncias praticas para
a trgjetdéria de acumulacdo de competéncia tecnoldgica e, logo, para o indice de
melhoramento do desempenho operacional ao longo do tempo (FIGUEIREDO,
2003, p.49).
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Na presente pesquisa, 0 modelo de Nevis, Dibellae Gould (1995) serviu a construcdo de um
guadro de referéncia para a compreensdo de como a empresa em estudo tem aprendido e quais
fatores e processos tém facilitado ou dificultado sua aprendizagem. A intencdo é descrever — e
nao prescrever — um estilo de aprendizagem. Conforme colocam os autores, € preciso ter em

mente que a aprendizagem organizacional ndo possui parametros do tipo one best way.

Para descrever o processo de aprendizagem tecnoldgica da empresa em estudo, foi feita uma
adaptacdo do modelo proposto por Figueiredo (2000, 2003), que desagrega a aprendizagem
em processos de aquisicdo de conhecimentos (internos e/ou externos) e em processos de
conversdo de conhecimentos (sociaizacdo e codificacdo), cada qual incluindo diferentes
subprocessos, mecanismos ou préticas. O modelo original proposto por Figueiredo (2000,
2003) incorpora os principais conceitos discutidos por Garvin (1993), Nonaka e Takeuchi
(1997) e Leonard-Barton (1998) e ressdlta, ainda, algumas caracteristicas dos processos de
aprendizagem que ndo serdo aprofundados nesta pesquisa, a saber: variedade, intensidade,

funcionamento e interacéo.

A variedade é importante na medida em que sdo necessarios diferentes processos para garantir
niveis adequados de aquisicdo e conversdo de conhecimentos. Por intensidade pode-se
entender a freqiéncia com que se criam, atualizam e aperfeicoam 0s processos de
aprendizagem ao longo do tempo — processos esporédicos de aprendizagem ndo levam a uma
efetiva aquisicéo e incorporacdo de conhecimentos. O funcionamento refere-se a forma como
as empresas organizam e operam 0s Seus processos de aprendizagem. O funcionamento pode
contribuir para aumentar ou diminuir a variedade e a intensidade. A interagdo € o modo como
os diferentes processos de aprendizagem se influenciam mutuamente. A interacdo dos
processos de aquisicdo e conversdo de conhecimentos € fundamental para se construir

competéncias (FIGUEIREDO, 2003).



5 PERCURSO METODOLOGICO

A FIG. 17 ilustra o esquema referencial desta pesquisa através do qual pretende-se entender
como aptiddes tecnol dgicas estratégicas podem ser deliberadamente construidas, a partir de
uma administracdo de tecnologia que elabore estratégias tecnolégicas alinhadas a estratégia
geral da empresa e que proporcione a criacao/aquisicdo de conhecimento tecnolégico, a
disseminacdo desse conhecimento na organizacdo e a sua efetiva incorporacdo em produtos,

Servigos e sistemas para estabelecer uma vantagem competitiva e obter o desempenho

esperado.
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FIGURA 17 — Esguemareferencia da pesquisa
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5.1 A metodologia da pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva, uma vez que, partindo de um esguema
conceitual e de pressupostos tedricos construidos por pesquisas anteriores, busca descrever as
caracteristicas de um fendbmeno especifico — o processo de construcdo de aptiddes
tecnoldgicas —, relacionando e explicando o que foi encontrado na realidade do processo de

tomada de deciséo das empresas (GIL, 1999).

Caracteriza-se também como um estudo qualitativo. A pesquisa qualitativa deve ser preferida
guando um fenémeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que ocorre e do qual
€ parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a
campo buscando captar o fenbmeno social em estudo, a partir da perspectiva do sujeito

pesquisado (GODOQY, 1995b).

Para Godoy (1995a), os estudos qualitativos apresentam alguns aspectos essenciais, a saber:
(a) a pesguisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental; (b) a pesquisa qualitativa é descritiva — os pesquisadores
qualitativos estdo preocupados com 0 processo € ndo simplesmente com os resultados ou
produto; (c) o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida sdo a preocupacéo
essencial do investigador; e (d) pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na andise dos seus

dados.

Tendo em vista os objetivos propostos neste trabalho, optou-se pelo estudo de caso como
estratégia de pesquisa. Segundo Yin (2001), o estudo de caso pode ser definido como um tipo
de pesguisa empirica que se baseia em multiplas fontes de evidéncias e procura investigar
fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, principalmente quando néo

Se consegue separar claramente os limites entre o fendmeno e o contexto. O estudo de caso
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tem se mostrado como uma estratégia de pesquisa adequada quando se fazem questbes sobre

A

“como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem.

O estudo de caso parece uma escolha metodolégica acertada, na medida em que também
permite aprofundar o aspecto temporal e resgatar fatos historicos fundamentais para se tratar o

processo de construcdo de aptiddes tecnol dgicas.

Mais do que uma indagacdo em amplitude, o método de estudo de caso é uma
indagacdo em profundidade temporal. Por esse método, ndo somente se examina 0
estado do caso em todas as suas ramificagBes em uma dada conjuntura temporal,
mas também o investigador se move para tras no tempo, com a finalidade de
conhecer as circunstancias pelas quais o caso chegou ao estado que apresenta na
atualidade (GREENWOOD, 1973, p.118).

5.1.1 Unidade de andlise —a Engetron

Yin (2001) coloca, como orientagdo gera, que a definicdo da unidade de andlise esta
relacionada a maneira como a questéo de pesquisa foi delineada. Dessa forma, o autor sugere
gue somente apds uma andlise detalhada e cuidadosa das proposi ¢des tedricas orientadoras da
pesquisa — de forma geral — e das questbes envolvidas na coleta de dados — de forma

especifica— é possivel definir adequadamente a unidade de andlise.

Tendo em vista que 0 objeto desta pesquisa — 0 processo de construcdo de aptidbes
tecnoldgicas — ocorre no ambito da organizacdo, entende-se que a Engetron deva ser a
unidade de andlise. O esguema referencial utilizado, apesar de reconhecer a importancia dos
contextos nacionais e setoriais, trata principalmente de variaveis que sdo caracteristicas da

empresa — estratégia tecnol 6gica e préticas de aprendizagem tecnol 6gica.
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A Engetron — Engenharia Eletrénica Industria e Comércio Ltda, empresa de capital totalmente
nacional, atualmente com 100 funcionarios e vendas anuais de aproximadamente US$
10,000,000.00, foi fundada em 1976 por um dos atuais diretores, juntamente com um de seus
professores, hoje falecido, do corpo docente do curso de engenharia elétrica da Universidade

Federal de Minas Gerais (UFMG).

Inicialmente, a Engetron montou seu laboratério de pesquisas e sua instalagdo industrial com
0 objetivo de produzir, sob encomenda, Controladores de Demanda de Energia Elétrica. A
Engetron foi pioneira no Brasil nesse segmento de mercado e promoveu, como fruto de
constante pesquisa aplicada e desenvolvimento de seus primeiros softwares e hardwares
proprios, a transformacdo dos controladores de demanda analdégicos em auténticos

microprocessadores — uma primeira grande mudanca tecnol 6gica promovida pela empresa.

Em 1978, a Engetron desenvolveu outro produto importante para a sua histéria, o
Retificador/Recarregador de Baterias, utilizado basicamente por subestagbes de
concessionérias de energia elétrica e telecomunicacfes para manter o sistema de energia de
supervisdo e controle sempre em operagdo, mesmo, e principalmente, durante as fatas

prolongadas de energia.

O crescimento do negocio de controladores de demanda microprocessados possibilitou a
geracao de recursos que viabilizaram, em 1985, a aquisicdo da atual sede da empresa,
localizada no Centro Industrial de Contagem (CINCO). Um ano mais tarde, em 1986, a
Engetron desenvolveu o seu primeiro modelo de no-break voltado para o segmento industrial
e, em 1989, iniciou o desenvolvimento de modelos para a area de informética, ainda
concebidos com base na eletronica de poténcia, que equipava os Retificadores/ Recarregadores

de Baterias.
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A abertura do mercado nacional, promovida no inicio da década de 90, no governo Collor, e a
subsequiente e crescente falta de investimentos no setor elétrico brasileiro comprometeram as
vendas dos controladores de demanda e dos retificadores/carregadores de bateria, fazendo
com que a Engetron decidisse desativar gradualmente a sua producéo. A partir de entdo, optou
pela estratégia de concentrar todos os esforcos no desenvolvimento de novos modelos de no-
break direcionados para o mercado de informatica que despontava com grandes possibilidades

de crescimento.

O ano de 1991 marca o langamento nacional, pela Engetron, de uma versdo completamente
nova de no-breaks — o no-break inteligente. O grande salto tecnolégico se deu com a
introducdo de microprocessadores nos no-breaks da Engetron, fruto da fusdo de
conhecimentos nas areas de eletrbnica de poténcia e de microprocessamento gque foram se
acumulando ao longo da histéria da empresa e que, até entdo, se materializavam no projeto,
na fabricagdo e na comercializagdo dos controladores de demanda microprocessados, dos

Recarregadores/Retificadores de bateria e dos proprios no-breaks da geracdo anterior.

Sucessivas mudancas incrementais deram origem a novas versdes e novos modelos de no-
break inteligente, que passou a condi¢do de projeto dominante. Em 2002, ratificando a sua

posicao de lider tecnol 6gico, a Engetron lanca 0 seu mais novo produto — o no-break trifasico.

O trifasico realmente foi uma mudanca grande em todos os aspectos do no-break. E
nesse caso a gente teve que mudar tudo. A gente teve que trabalhar uma nova
familia de processadores, trabalhar na parte de controle e também uma concepgao
toda nova de projeto da parte de poténcia, os transformadores ndo seriam
convencionais. Entdo tudo isso eranovo paraagente (GGP).

Vale ressdtar ainda que, durante a sua histéria, a Engetron tem colecionado melhorias na
gestédo do trabalho e no processo de fabricacdo dos no-breaks. Foram identificados a
introducdo de plangjamento estratégico, a implantacdo de rotinas de comunicacdo interna

(intranet), a administracdo da qualidade de produtos e processos que resultaram na
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certificagdo 1 SO 9001:2000, o acionamento da producéo através de fichas kanban, a gestéo de
trabalho em equipe e a rotatividade de tarefas na producéo, a manutencéo produtiva total, a
integracdo dos sistemas corporativos (vendas, compras, estoque e producdo), a engenharia
simultanea, a adocdo de ferramentas CAD (projetos assistidos por computador) no
desenvolvimento de protétipos e a terceirizagdo da montagem de placas de circuitos (cartdes)

e gabinetes.

Basicamente existem dois grandes segmentos no mercado de no-break. Ha o cliente que
normalmente utiliza pequenas poténcias e que esta mais preocupado em comprar a solugéo
minima, ou sgja, pagar 0 menor preco e obter alguma garantia. “Nesse caso, aquilo que esta
sendo protegido, a méaquina, o software ou 0 sistema ndo é muito importante e, na verdade,
pode parar” (DIR). Essa é a faixa de mercado normalmente disputada pela Engetron com os

demais fabricantes nacionais de no-break.

Por outro lado, h& o cliente corporativo que busca uma solucdo que garanta que 0 negocio
dele va funcionar 24 horas por dia, 365 dias por ano. E 0 segmento de tecnologia avancada,
ata qualidade e alto preco. “Nesse mercado, dependendo da situacdo, o preco do no-break
ndo chega a ser uma preocupacdo. E tao importante que o sistema ndo pare que a garantia de
funcionamento € o requisito a ser atendido primeiro” (DIR). Isso € critico, por exemplo, no
controle de véo dos aeroportos, em sistemas bancarios centralizados, nos centros de
processamento de dados de grandes companhias e em empresas de comércio eletronico.
Nesses casos, uma parada de “meia hora que sgja, gera perdas que podem chegar a cifras
muito elevadas, principa mente se comparadas aos valores dos no-break’s’ (DIR). O mercado

corporativo é disputado pela Engetron com as grandes marcas internacionais.
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Apesar de focar o mercado corporativo, a Engetron tem procurado explorar os dois
lados para conseguir aumentar 0 seu volume de vendas — diante da situagdo de crise
gue o Brasil tem vivido nos Ultimos anos e considerando apenas 0 mercado interno,
fica dificil conseguir escala atuando somente no segmento alto preco/alta qualidade
(GCOY).

Se reconhecermos — como ja foi dito anteriormente — que, historicamente, no processo de
industrializacdo do Brasil “o0 papel da tecnologia raramente foi considerado estratégico e a
formacdo de capacitacdo tecnoldgica local foi dispersa e volétil” (FLEURY e FLEURY,
1995, p.128), o caso da Engetron se revela uma excegdo e deve ser reconhecido como

atamente significativo e digno de estudo.

5.1.2 Unidade de observacéo

Tomaram-se como unidades de observac@o informantes-chave, nas diversas areas funcionais
da empresa: compras, suporte técnico, comercial, producéo, projeto, recursos humanos além
da diretoria. A identificacdo desses informantes-chave foi feita de comum acordo entre o
pesquisador e a empresa pesquisada a partir de como esta estrutura suas atividades e conforme

adisponibilidade e o envolvimento dessas pessoas nas decisdes relativas ao tema da pesquisa.

Informantes-chave sdo sempre fundamentais para o sucesso de um estudo de caso.
Essas pessoas ndo apenas fornecem ao pesquisador do estudo percepcbes e
interpretagfes sob um assunto, como também podem sugerir fontes nas quais pode-
se buscar evidénciascorroborativas (YIN, 2001, p.112).

O QUADRO 3 identifica e quantifica os entrevistados, dando uma visdo geral dos
informantes-chave que, efetivamente, constituiram as unidades de observacdo da pesquisa. Os
nomes das pessoas foram preservadas para garantir 0 anonimato solicitado pela empresa

pesqguisada.
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QUADRO 3 - Identificagdo dos entrevistados

Area Funcéo |dentificacdo  Quantidade
Diretoria Diretor Geral — proprietério DIR 1
Comercid Gerente GCO1 1

Gerente de contas governamentais GCO 2 1

Projeto Gerente GGP 1
Coordenador — software GPS 1

Coordenador — hardware GPH 1

Producéo Gerente GPR 1
Supervisor — Almoxarifado SAL 1

Supervisor — Montagem SMO 1

Supervisor — Transformador STR 1

Supervisor — Laboratorio SLA 1

Compras Gerente GCP 1
Suporte Técnico Gerente GST 1
Assistente técnico AST 1

Recursos Humanos Gerente GRH 1
TOTAL 15

5.1.3 Coletade dados

Em pesquisas qualitativas, parece haver um certo consenso entre os autores quanto as
principais técnicas de coleta de dados. Trivifios (1987), Gil (1999) e Marconi e Lakatos
(1999), entre outros, apesar de alguma divergéncia relativa a nomenclatura, sugerem a
utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas e a observacdo sistematica participante e néo-
participante. Cabe ressaltar que de nada adiantam (ou pouco contribuem) para a pesquisa 0s
instrumentos de coleta de dados que ndo sgam suportados adequadamente por uma boa

teoria

Marconi e Lakatos (1999) afirmam que a observacdo direta e intensiva pode ser realizada
através de duas técnicas. a observacdo e a entrevista. Segundo as autoras, a observacdo nao
consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fendmenos que se desgja

estudar. Segundo Selltiz et a (1965), a observacdo torna-se cientifica quando convém a um
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plano de pesquisa previamente formulado, é plangada sistematicamente, € registrada
metodicamente e esta relacionada a proposicies mais gerais, esta sujeita a verificacbes e

controles sobre a validade e seguranca.

Na pesquisa cientifica, sdo utilizados diferentes tipos de observaco cuja caracteristica varia
de acordo com as circunstancias. No presente trabalho utilizaram-se de observagdo néo
participante, de observagdo sistematica (estruturada, planejada, formal) e de observacéo

assistemética (livre, informal).

A observacdo sistematica realiza-se em condi¢des controladas, para responder a propdsitos
preestabelecidos. O pesquisador sabe 0 que procura € o gque € importante (MARCONI e
LAKATOS, 1999). Normalmente, sdo desenvolvidos protocolos formais de observacdo como

parte integrante do protocolo do estudo de caso (YIN, 2001).

Na observacdo néo participante, o pesguisador toma contato com a realidade estudada, mas
sem integrar-se a ela. O observador ndo participa do fato e ndo se deixa envolver pelas
situacdes. 1sso ndo significa que a observacdo ndo deva ser consciente, dirigida e ordenada
para um fim determinado — o procedimento deve ser sistematico (MARCONI e LAKATOS,

1999).

A observacdo assistematica é caracterizada pelo fato de “o conhecimento ser obtido através de
uma experiéncia casual, sem que se tenha determinado de antem&o quais 0S aspectos
relevantes a serem observados e que meios utilizar para observalos’ (MARCONI e

LAKATOS, 1999, p.91).

Ja as entrevistas, segundo Yin (2001), constituem uma das mais importantes fontes de
informacdo para um estudo de caso. Conforme define Trivifios (1987), a entrevista semi-

estruturada — utilizada nesta pesquisa — € aguela que parte de determinados questionamentos
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basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que interessam a pesquisa particular, e que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo
a medida que se recebem as respostas do informante. A entrevista semi-estruturada valoriza a
presenca do pesguisador, possibilita a obtencéo de dados relevantes e significativos que néo
se encontram em fontes documentais e d& ao respondente a liberdade e a espontaneidade

necessarias, enriquecendo a investigacao.

No entanto, como destacam Lakatos e Marconi (2001), as entrevistas apresentam limitagoes,
como a dificuldade de expressdo e de comunicagdo de ambas as partes, a possibilidade de o
entrevistado ser influenciado, consciente ou inconscientemente, pelo aspecto fisico, pelas
atitudes, idéias e/ou opinides do entrevistador, e, a retencdo de dados importantes, fruto do

receio de que a identidade do entrevistado seja revelada.

Foram elaborados quatro diferentes roteiros de entrevista (ANEXO A), de acordo com a
funcdo do entrevistado, de modo a adaptar melhor as perguntas a sua rotina de trabalho e a
sua area de atuacdo — geréncia de negocios, geréncia técnica, supervisores e diretoria. Os
roteiros abordam quatro grandes t6picos tedricos que sao suportados pelos capitul os anteriores
da dissertac@o — conceitos gerais, estratégia tecnol 6gica, aprendizagem tecnol 6gica e aptidao

tecnol 6gica.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de quarenta minutos e foram realizadas entre os
meses de outubro e novembro de 2003. Um pré-teste dos roteiros de entrevista foi realizado
com o gerente de recursos humanos/administrativo que € também o responsavel pelo sistema

de gestéo da qualidade da Engetron.

Foram utilizadas, ainda, como técnicas de coleta de dados, a pesquisa documental e a pesguisa
bibliogréfica. A pesquisa documental caracteriza-se pela busca restrita de dados a documentos

e vale-se de materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou que podem ser
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reelaborados de acordo com os objetivos da pesguisa em andamento (GIL, 1999). Neste
trabalho, foi pautada na busca de informagdes em: (1) documentos internos da empresa objeto
de estudo, como estatutos, atas de reunido, organogramas, procedimentos internos, relatorios
de administracdo, relatorios gerenciais, e (2) documentos e estatisticas complementares

emitidas por 6rgdos do governo, entidades de classe, associactes e institutos de pesquisa.

A pesguisa bibliografica envolve a busca de bibliografia relativa a temética de estudo ja
publicada, procurando utilizar as contribuicdes dos diversos autores e o arcabougo conceitual

existente (GIL, 1999).

5.1.4 Tratamento dos dados

ParaMinayo (1996, p.26), “o tratamento do material nos conduz a teorizagdo sobre os dados,
produzindo o confronto entre a abordagem tedrica anterior e 0 que a investigacdo de campo
aporta de singular como contribuicao”. Para tanto, as entrevistas foram gravadas, transcritas e,
em seguida, andisadas qualitativamente, verificando-se a elaboracdo do conteldo. 1sso
possibilitou trazer, a partir da fala dos proprios entrevistados, elementos que auxiliaram a

compreensdo das questdes levantadas.

O método de andlise de contelido é constituido por um conjunto de técnicas (classificagcdo de
conceitos, codificacao e categorizacdo) que permite estudar as comunicagdes entre os homens
enfatizando o contelido das mensagens. As informagdes surgem a partir de uma apreciacao
objetiva da mensagem, isto &, das inferéncias que precisam ser iluminadas por uma teoria,

sobre aqual 0 pesquisador deve ter pleno dominio (TRIVINOS, 1987). A andlise de contetido
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se basela no contelido manifesto, ou sgja, no contelido explicito, claro e aparente que pode ser

identificado pelaleitura simples dos dados.

Segundo Bardin (1977), a andlise de contelido tem trés etapas fundamentais. (a) a pré-andlise,

(b) aexploracéo do material, e (c) o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

Na primeira etapa — a pré-analise —, é feito o reconhecimento e a organizacdo do material
coletado. Bardin (1977) sugere que se faca uma leitura flutuante, livre e despreocupada,
deixando-se invadir por impressdes e orientacOes. No entanto, € importante que se cumpram,
nessa fase, trés missdes. a escolha dos documentos a serem analisados, a formulagdo de

hipéteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores que subsidiem ainterpretacao final.

Na exploracdo do material, os documentos que constituem O corpus da pesquisa Sao
submetidos a um estudo mais aprofundado, orientado pelas hip6teses levantadas e pelo
referencial tedrico pertinente. E nesse momento que se faz a codificacdo, a classificagio e a
categorizacado dos dados coletados, buscando sinteses coincidentes e/ou divergentes de idéias,
conceitos e opinides ou até mesmo concepcdes neutras que ndo estejam especificamente

unidas a algumateoria (TRIVINOS, 1987).

Conforme Bardin (1977), aandlise atinge sua maior intensidade na terceira etapa — tratamento
dos dados, inferéncia e interpretacéo — quando se consolidam as conclusdes. O pesqguisador, a
partir dos dados coletados empiricamente e iluminado pela teoria, se utiliza da reflexéo e da
intuicBo para estabelecer e aprofundar as relacfes, correlacbes e antagonismos das idéias

manifestadas chegando, se possivel, a propostas de transformacéo (TRIVINOS, 1987).



6 ANALISE DOSDADOS

O presente capitulo procura apresentar e analisar os dados coletados na pesquisa com o
objetivo de descrever o processo de construgcdo de aptiddes tecnol dgicas na Engetron a partir
do modelo conceitual proposto, caracterizando a postura estratégica-tecnol 6gica adotada pela
empresa, identificando as praticas de aprendizagem tecnolégica empreendidas pela
organizacdo e avaliando indicadores de desempenho que possam ser representativos de
vantagem competitiva fundada em capacitacdo tecnoldgica. Para facilitar a compreensdo,
optou-se por dividir as analises em trés grandes tOpicos que serviram de base para a
construcdo dos roteiros de entrevista — estratégia tecnologica, praticas de aprendizagem

tecnol 6gica e aptidao tecnol bgica.

6.1 Estratégiatecnologica

De acordo com 0 modelo conceitua proposto, a estratégia tecnoldgica € analisada a partir de
trés componentes basicos. a postura tecnoldgica, a selecdo e o portfélio de tecnologias, e a sua
integracdo com a estratégia geral da empresa. A postura tecnolégica refere-se a escolha da
empresa de buscar — ou ndo — a lideranca tecnoldgica. A selecdo de tecnologias envolve o
modo como séo feitas as escolhas sobre as tecnologias em que se pretende investir, enquanto
o portfdlio permite avaliar a amplitude de opgoes tecnol égicas disponiveis para a empresa e as
capacidades e as experiéncias acumuladas. A integracdo da estratégia tecnologica com a
estratégia geral da empresa envolve aspectos da cultura e dos valores da empresa e se refere a

importancia dada as questfes tecnol 6gicas no planegjamento estratégico da empresa.
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6.1.1 Posturatecnoldgica

Retomando a tipologia elaborada por Freeman (1982), com o objetivo de identificar o
comportamento estratégico das empresas relativo as suas decisdes referentes a tecnologia,
podem-se definir seis posturas estratégicas distintas — ofensiva, defensiva, imitativa,

dependente, tradicional e oportunista.

A Engetron tem adotado uma postura ofensiva na medida em que, historicamente, vem
buscando atingir a lideranca técnica e de mercado, procurando colocar-se a frente de seus
concorrentes no langamento de novos produtos. Segundo os entrevistados, a empresa tem
introduzido inovacdes radicais, em momentos especificos de desenvolvimento, bem como
inovagdes incrementais que permitem a adequacdo do produto as exigéncias do mercado.
Conforme coloca Utterback (1994), a Engetron se “aventura’ na fase fluida da evolucéo
tecnolégica, aprendendo enquanto caminha em direcdo a consolidacdo de projetos

dominantes.

No inicio da década de 90, n6s comegamos o projeto do no-break inteligente, que foi
um produto que revolucionou essa area de no-break aqui no Brasil. Esse produto,
além de trazer para o Brasil umatecnologiainovadora, agregava conceitos que ainda
ndo existiam sequer nNOs equipamentos americanos nessa época. Isso deixou a
Engetron com um diferencia fantastico em relagdo, tanto a equipamentos
produzidos aqui, quanto a equipamentos produzidos fora do Brasil (DIR).

A Engetron sempre conseguiu sobreviver lancando tecnologia. O que, no Brasil, ndo
€ algo comum. Ela sempre cresceu em saltos. Foi assim quando ela langou o
primeiro no-break inteligente no mercado. E, o no-break microprocessado. Depois
todos os concorrentes nacionais passaram por esse processo. Entdo, a Engetron
comegou a enfrentar muita concorréncia. Agora ela estad em processo novamente de
mudanca de visao de negdcio representada pelo no-break trifasico. O mercado, de
uma forma geral, reconhece que esse produto novo da Engetron é um no-break de
tecnologia superior (GPS).

Em termos de produto, ao longo todo de sua vida, a Engetron pautou por langar
produtos originais, desenvolvidos por ela. Eu diria que € uma média de cada trés
anos, ela da ao mercado uma coisa nova, diferente. Entdo, eu diria que a inovagao
realmente faz parte do gen, da caracteristica da empresa. Mesmo que, as vezes, ndo
pareca, quando vocé olha de perto, vocé vé que é totaimente novo o que ta
aparecendo (GCO1).
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N&o, na verdade ndo existe uma outra empresa brasileira (fabricante de no-break)
gue tenha alcancado esse desenvolvimento que a Engetron conseguiu alcancar. A
Engetron tem trabalhado com projetos muito inovadores, a ponto de conseguir
tecnologias que superam os fabricantes americanos. No momento, nds estamos com
um projeto desse tipo pronto. Um processo de amadurecimento, que é a linha
trifdsica. Nos estamos trabalhando agora para levar esse equipamento para o
mercado americano. Justamente, porque € oportunidade e um diferencial muito
grande ter um equipamento de alta tecnologia enquanto os fabricantes tradicionais
ainda ndo tém. Esse equipamento é uma equipamento multiprocessado, que foi
desenvolvido ainda com pegas de engenharia, com processadores que ainda estavam
sendo desenvolvidos e que chegou no mercado 3 ou 4 anos antes do que 0S N0Ssos
concorrentes americanos. Talvez eles ainda demorem 3 a 4 anos para disponibilizar
umatecnol ogia equivalente (DIR).

Vale ressdtar que conforme Freeman (1982), poucas empresas estdo dispostas a seguir uma
estratégia ofensiva e dentre estas um nuimero ainda menor € capaz de fazé-lo de maneira
consistente durante longo periodo de tempo. Normalmente, as empresas que procuram a
definir os padrfes tecnoldgicos de uma indistria perseguem a possibilidade de ocupar
segmentos premium de mercado, de realizar atos lucros iniciais, de criar/reforcar uma
reputacdo de lider em tecnologia e estabelecer custos de mudanca (PORTER, 1989

PAVITT, 1990; GOLDER e TELLIS, 1993; ZAHRA, SISODIA e DAS 1994).

A escolha da Engetron de ser um lider tecnolégico tem se mantido ao longo de sua histéria
porque seus dirigentes parecem estar conscientes ndo sO das vantagens do primeiro a se
mover, como também, e principalmente, das dificuldades de se sustentar essa lideranca
tecnol 6gica e de algumas desvantagens do pioneirismo. A Engetron arca naturalmente com o0s
custos referentes ao desenvolvimento de produtos e mercados, procurando dividir essa
responsabilidade/risco através das parcerias com universidades e fornecedores, e ndo se

incomoda em educar os compradores aimplementar novas tecnologias (PORTER, 1989a).

Quando a Engetron langou o primeiro no-break inteligente no Brasil, a Engetron
levou para 0 mercado uma solugdo completamente inovadora. E a gente teve que
ensinar o mercado a utilizar essa solugdo inovadora, porque até entdo, as pessoas
usavam o no-break como se estivessem usando um transformador, um estabilizador
gueligaali no canto e esquece dele. A gente teve que mostrar para os clientes que o
no-break deveria trabalhar integrado com a rede de computadores preventivamente
salvando arquivos quando estivesse préximo do final da autonomia, porque é com
iSs0 que vocé garantiria aintegridade dos sistemas (DIR).
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Segundo Porter (1989a), uma empresa consegue sustentar sua posicdo de lideranca
tecnologica quando os concorrentes ndo tém condicdes de copiar a sua tecnologia (e aqui
entram questdes relativas a apropriabilidade) ou a empresa inova com a mesma rapidez ou
mais rdpido do que os concorrentes conseguem acompanhar. A apropriabilidade tem a ver
com a possibilidade de a empresa garantir para s 0s beneficios da introducdo de uma
inovagdo tecnol 6gica bem-sucedida, protegendo-a da imitagcéo pelos concorrentes. Envolve os
mecanismos de protecdo legal via patentes, marcas registradas, direitos autorais e de

propriedade.

A questdo das patentes, até muito pouco tempo atras praticamente ndo era necessario
porgue o Brasil ndo tem tradicéo de proteger os desenvolvimentos tecnol 6gicos com
patentes. Nem mesmo as universidades tém essa tradicdo. A partir do momento que,
no nosso plangjamento estratégico, foi definido que iriamos para o mercado
americano, essa abordagem teve que mudar. Atualmente nés estamos com 5
processos de patentes em andamento, na fila, para serem escritas e aplicadas em
portugués e em inglés. A Engetron, hoje, detém néo sb as tecnol ogias necessérias, as
idéias e os pontos de inovacdo que podem se transformar em patentes, bem como
nés dominamos completamente o processo de aplicar essas patentes no Brasil e em
outros paises do mundo, em especial os Estados Unidos (DIR).

A rapidez e a eficiéncia na geracéo de inovagdes tém a ver com o que Porter (1989a) chamou
de qualificacbes tecnoldgicas relativas — uma empresa com qualificagbes tecnoldgicas
singulares frente a concorréncia tem mais possibilidade de sustentar sua lideranca tecnol 6gica
do que uma empresa com administracdo, instalacdes e pessoal de P&D comparavels aos dos

concorrentes.

Nesse sentido, é interessante notar que o trabalho de Andreassi e Sbragia (2001) mostrou que
a equipe técnica alocada nas atividades P&D possui uma importancia diferenciada no
lancamento de produtos novos ou melhorados que tém uma participagdo alta no faturamento

das empresas. Os autores concluiram gque 0 numero de doutores, mestres e graduados
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alocados & P&D por nimero de funcionérios, dentre as diversas variaveis®! relacionadas no
modelo conceitual utilizado por eles, € que discrimina as empresas mais inovadoras das
menos inovadoras. Na Engetron essa varidvel assume o valor 6,00% que esta muito préximo
da média encontrada na pesquisa®? de Andreassi e Sbragia (2001) para 0 grupo de empresas

mais inovadoras que é 6,41%.

6.1.2 A selecdo e o portfélio de tecnologias

Diante da complexidade e da rapidez da geracdo e da disseminagdo dos avangos tecnol 6gicos
na nossa época, € cada vez mais dificil dominar todos os conhecimentos envolvidos no projeto
e fabricacdo da grande maioria dos produtos comercializados hoje. Portanto, é fundamental
gue a organizacdo saiba distinguir entre os conhecimentos tecnoldgicos requeridos para
simplesmente operar determinado sistema de producdo — a serem obtidos de forma mais
econdmica e eficiente possivel — e 0s conhecimentos tecnol gicos necessarios para mudé-lo —

a serem foco dos principais esfor¢os da empresa.

Assim, cada empresa tem a responsabilidade de escolher 0 grau e o tipo de dependéncia
tecnolégica com o qual vai ter que lidar. A fata de uma estratégia tecnolégica capaz de

avaliar a evolucéo das tecnologias, de identificar as necessidades presentes e futuras do

2L As variéveis utilizadas por Andreassi e Sbragia (2001) sdo: Despesas em P&D por faturamento; No. de
doutores, mestres e graduados por No. de funcionérios; No. de doutores por No. de funcionérios; No. de patentes
depositadas e/ou concedidas por No. de funcionarios; % de projetos de inovagdo finalizados; faturamento por
No. de funcionérios; Lucro liquido por No. de funcionérios;, Reducdo de custo decorrentes de melhorias de
Ezrocesso por No. de funciondrios; Participacdo no mercado nacional.

Foi utilizada uma amostra de 141 empresas de 12 diferentes setores de atividade @Alimentos e produtos
correlatos; papel e produtos de papel; quimicos e produtos quimicos; produtos de borracha e plésticos varios;
produtos de pedra, ceramica, concreto e vidro; industria de metal primério; produtos fabricados de metal;
maguinas industriais e comerciais; equipamentos el etro-eletrénicos; equipamentos de transportes; e instrumentos
de medicéo, analise e controle). Segundo os autores, mais de 35% dessas empresas S80 ou empresas associadas a
ANPE!l ou empresas pertencentes arelacdo Melhores e Maiores da Revista Exame, 0 que vem comprovar que ha
amostra hé efetivamente um alto percentual de grandes empresas que enfatizam aimportancia datecnologia.
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mercado, de prospectar novas oportunidades e de orientar a empresa na direcdo das mudancgas
gue se fagcam necessarias, pode levar as empresas — principalmente de paises em

desenvolvimento — a uma perigosa dependéncia de fornecedores externos de tecnologia.

Se estamos desenvolvendo um no-break, todo o software que vai rodar dentro das
CPU’s que estdo dentro dos no-break’s serdo desenvolvidos dentro da Engetron.
Isso ai, vamos dizer assim, é o nlcleo do projeto. Mas, esse no-break pode, por
exemplo, estar interligado em uma rede de computadores. E paraisso vocé necessita
de sistemas de geréncias multi-plataforma. Entdo, uma determinada universidade
pode estar desenvolvendo uma parte do gerenciamento que vai rodar em maguinas
Linux. Outra parte do projeto pode estar sendo desenvolvido por uma outra
universidade que vai rodar em sistemas Windows. Uns podem estar desenvolvendo
ferramentas de gerenciamento, enquanto outros podem estar desenvolvendo
ferramentas de auto-testes (DIR).

De uns anos para ca, nao € so a parte do no-break em si que interessa, vocé também
tem a geréncia de rede ligada a parte de informatica. A Engetron é a Unica empresa
brasileira que fabrica no-break que tem uma solugdo propria. A maioria dos outros
fabricantes compram ou importam solucGes de softwares prontas e ai tem que
colocar os no-breaks deles compativeis com essas interfaces. A Engetron ndo. Ela
desenvolveu tudo com a guda da UFMG. Ela desenvolveu e deu solugdes
inovadoras (GGP).

O que se pode observar é que a Engetron tem combinado acdes internas de desenvolvimento
em tecnologias basicas — 0 que € permitido pela qualificacdo da sua equipe de projeto -, com a
busca seletiva de fontes externas de tecnologias que, de alguma forma possam contribuir para

a capacitacdo da empresa.

A Engetron reconhece que a sua estratégia tecnoldgica precisa dar conta dos trés aspectos
fundamentais levantados por Marcovitch (1991). A empresa procura, aO mesmo tempo,
estabelecer medidas rotineiras que buscam a melhoria continua da produtividade e dos
padrdes de qualidade dos atuais produtos da empresa, desenvolver os projetos de inovacéo
para ter acesso as tecnologias basicas e internalizar as tecnologias determinantes que
garantam a modernizacdo e a expansdo da empresa, e empreender acOes para acompanhar as

tecnol ogias emergentes e enfrentar rupturas tecnol 6gicas imprevistas.
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Enquanto tem gente trabalhando na defini¢&o de um novo produto outros se ocupam
de resolver problemas de versdes anteriores. Parte da equipe esta trabalhando em
guestdes relativas a produtos anteriores, parte da equipe ja esta comegando a pensar
umanovalinha. Um projeto ndo precisa acabar para que outro seinicie (DIR).

Uma analise do portfdlio de tecnologias da Engetron leva a observar que a empresa, apesar
das diferentes areas de conhecimento, envolvidas no projeto de seu produto, empreende
esforcos de pesquisa com um objetivo final muito claro: a aplicagdo dos resultados dessa

pesquisa prioritariamente nos seus no-breaks.

Ainda este ano comeca a ser comercializado 0 menor servidor para internet
produzido no Brasil, batizado JW3S (junior world wide web server). O
desenvolvimento do servidor € fruto de um convénio que existe ha quatro anos
firmado entre o Departamento de Ciéncia da Computagdo (DCC) da UFMG e a
empresa Engetron. O projeto envolveu, durante um ano, técnicos da empresa e
aunos de graduacgdo, mestrado e doutorado. O equipamento mede 12 x 12,7 cm e
tem a finalidade de gerenciar a operacéo a distancia de no-breaks. Essa interface
permite que se monitore, a partir de qualquer computador conectado a rede, dados
operacionais do no-break. E possivel também ligar e desligar o equipamento a
disténcia e programar o envio de bips ou e-mail’s de aerta O servidor serd
incorporado a partir de setembro aos equipamentos de médio e grande porte
comercializados pela Engetron (ESTEVES, 1999, p.70).

A estratégia da Engetron é focar as suas atividades e apostar no desenvolvimento diferencial
de sua competéncia técnica, aprofundando a sua posicao estratégica, ao inves de amplia-la e
correr o risco de comprometé-la (Porter, 1996). A opcgdo pela internacionalizagdo, em certa
medida, estd coerente com uma estratégia de enfoque. Ao invés de se lancar na busca de
novos produtos, que poderiam ser pensados a partir das tecnologias que a empresa domina, a
Engetron pretende ampliar os seus mercados, mantendo os esforgos concentrados naguilo que
ela ja faz bem. Por outro lado, produtos “secundérios’ gerados a partir de suas pesquisas
conjuntas com universidades (como a citada acima) e fornecedores, podem garantir,

futuramente, alternativas estratégicas que ainda ndo emergiram.
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Um servidor com as mesmas dimensdes do JW3S pode ser acoplado também a
diversos equipamentos eletrdnicos, como eletrodomésticos, elevadores, portdes ou
alarmes, e permitir sua operacdo a distancia. O pré-requisito para isso € que esses
equipamentos disponham de microcontroladores, que sdo microprocessadores com
funcdo dedicada e menor poder computacional. Em uma casa média norte-americana,
ha de 20 a 30 microcontroladores nos carros, tv's, videocassetes, impressoras, forno
de microondas. Para o professor do DCC e supervisor da equipe responsavel pelo
desenvolvimento do JW3S, sera possivel programar videos ou cafeteiras a distancia.
Segundo ele, podemos ainda inaugurar a monitoragé@o sem fio de pacientes. O servidor
movel podera disponibilizar em rede alocalizag&o do usuario e informagdes sobre sua
atividade cardiaca (ESTEVES, 1999, p.71).

Por isso, é importante que a Engetron continue com um escopo amplo de projetos de P&D
como elemento da sua estratégia tecnologica. Eles ndo s tém permitido & empresa ampliar e
aprofundar a sua capacitacdo tecnoldgica para se manter competitiva diante da evolugdo de
tecnologias relevantes para suas operacoes e das acOes de seus concorrentes, como também
podem gjudar a configurar a sua nova geracao de produtos. Leonard-Barton (1998) aponta que
€ preciso tomar cuidado com as limitagbes estratégicas. Segundo a autora, o0
comprometimento profundo com determinada tecnologia pode limitar as opcoes futuras da
empresa, impedindo que novas configuragdes sgam implementadas. Projetos experimentais,
sem um compromisso de aplicacdo imediata dos seus resultados na atual linha de produtos da

empresa, tornam-se, assim, fundamentais.

6.1.3 A integracdo da estratégia tecnoldgica com a estratégia geral da empresa

A Engetron tem feito plangjamento estratégico formal desde a década de 80. No entanto, até
recentemente, a participagcdo era restrita aos membros da diretoria. Segundo o diretor
entrevistado, atualmente a empresa tem procurado envolver nesse plangjamento estratégico as
geréncias e demais profissionais (mesmo que ndo sgjam gerentes) que estgam mais

diretamente ligados a implementacéo e as consequiéncias de um plangjamento estratégico.
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A Engetron pratica esse conceito (planejamento estratégico) ha muito tempo e,
atualmente, até com a gjuda de consultorias externas. Nés estamos otimizando essa
abordagem, fazendo com que todas as pessoas da equipe da empresa que quiserem
participar desse processo, ef etivamente participem (DIR).

A despeito da afirmacdo da diretoria, participacdo ainda ndo € percebida como efetiva
por todos os gerentes da empresa, que identificam os dois diretores como os formuladores
centrais das diretrizes estratégicas da empresa. Segundo alguns entrevistados, cabe as
geréncias apenas 0 papel de operacionaizar o que foi previamente determinado pela direcéo

daempresa.

Existe um planejamento estratégico. Tem alguma coisa, mas ndo é muito
sistemético. Existe, parece que existe, na diretoria, mas ndo envolve a geréncia toda
(GGP).

A Engetron faz um planejamento estratégico, mas, basicamente, isso € uma operagéo
dadiretoria. Eu ndo chego a participar disso diretamente. Sou comunicado (GCOL1).

Participo do plangjamento tético e operacional. O plangamento estratégico €
€elaborado pela diretoria e eu ndo participo desse planejamento estratégico (GCP).

E claro que avisdo estratégica da diretoria chega para a gente ja bem estratificada. A
gente ndo tem acesso, assim, as diretrizes basicas e estratégicas da empresa, mas o
gue a gente sente € que ela (a Engetron) esta em um processo de redirecionamento
(GPS).

A prépria efetividade da disseminacdo desse planegjamento pode ser colocada em divida pela

afirmag&o de um dos gerentes:

(...) a Engetron nem sempre faz um planejamento estratégico formal, ndo. Tem
época que existe, tem época que ndo existe. Talvez por causa do tipo de empresa que
ela é. E uma empresa muito pequena. Ent&o, isso fica meio subentendido no dia-a-
dia. Vocé participa, vocé tem um acesso muito facil a diretoria e sabe o que é que
eles estdo pensando, o0 que é que eles estdo plangjando (GPR).

Imaginar que essa transmissdo de pensamento realmente aconteca ndo parece impossivel
considerando o tamanho da empresa, a permeabilidade das fronteiras organizacionais € 0
clima de abertura observado. No entanto, com as perspectivas de crescimento abertas pelo

processo de internacionalizagdo, e pelo proprio estagio de desenvolvimento conseguido pela
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Engetron, talvez essa abordagem informal de plangjamento possa ndo funcionar de forma t&o

eficaz como poderia.

Essa preocupacao parece ser compartilhada pela Engetron porque o plangjamento desse ano,
tendo a internacionalizacdo da empresa como ponto fundamental, estd sendo conduzido por
uma empresa de consultoria externa segundo uma abordagem mais participativa, raciona e
formal com a utilizagcdo de ferramentas de andlise estratégica (SWOT, Andise Estrutura de
IndUstrias, etc). A construcdo de uma visdo compartilhada, essencial inclusive para orientar os
processos de aprendizagem, depende em grande medida da sua formalizagdo, codificacdo e

disseminacéo efetiva entre todos os colaboradores.

Os dois diretores (que sdo também irmaos e os socios proprieté&rios da empresa) aparecem
constantemente nas falas dos entrevistados. Além de responderem pela administracéo gera da
empresa, se envolvem diretamente no desenvolvimento de novos produtos, desempenhando
atividades de pesquisa e monitoramento tecnologico. Ambos sdo reconhecidos por suas
competéncias técnicas e gerenciais e exercem grande influéncia na construcdo da visdo de
futuro da Engetron. Eles inspiram confianga nos demais funcionarios e assumem o papel de
liderangca formal e informa da empresa, sendo os principais responsaveis pela concepcdo
inicial dos novos modelos e pelos processos de mudanca, em geral, na empresa. S&o citados
também como pilares da vocagdo tecnolégica da empresa que, de certa forma, espelharia a

prépria histéria de vida desses dois diretores?>.

A Engetron é uma empresa de sorte. Porque ela tem dois diretores que tém uma
relacdo pessoal muito boa, muita aberta e de confianca. Isso facilita. E os dois séo
técnicos de primeirissimo nivel. Sendo que um tem uma experiéncia comercial
extremamente forte. Dai, eu acho que vem essa quimica. Dai, o plangjamento
estratégico e a pesquisa cientifica e aplicada andarem tdo bem, de maos dadas
(GCOY).

23 Um deles é Engenheiro Eletricista pela UFMG, enquanto o outro é Mestre e Doutor em Ciéncia da
Computagdo também pela UFMG, tendo passado um ano nos EUA (Carnegie Mellon University — Pittsburgh,
Pensilvania) complementando seus estudos de doutorado.
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Eu vejo a participagéo dos diretores como crucia no desenvolvimento tecnol égico e
nas questdes comerciais da Engetron. Os dois estdo sempre presentes, diariamente,
no horério usual, realmente no trabalho. S&o responsaveis pela coesdo, pela jungéo
entre o trabalho da diretoria, das geréncias e do resto do pessoal que € 0 mais
importante. Eles sdo os comandantes disso tudo. A participacdo deles é direta na
parte de projetos e em geral na fébrica. A participacdo deles também é direta
conosco, na area comercial. Por diversas vezes a gente conversa a respeito de
negdcios especificos para poder tomar as decisdes ou praticar as estratégias que
sejam mais vidveis nagquele momento (GCO2).

A visdo de mercado dos dois diretores e a formagao técnica deles é fundamental. Se
eles fossem menos técnicos e mais administradores talvez a Engetron tivesse ido
para o buraco. A formacao técnica deles, eu acho que é o que alavancou a empresa.
Eles tém a capacidade de estar um passo a frente do mercado (GPH).

Portanto, o caso da Engetron vai de encontro ao que colocou Frohman (1982). Em suas
pesquisas, 0 autor apontava a importancia de uma forte formacéo técnica dos dirigentes
principais de uma organizacao na efetiva utilizacdo da tecnologia como variavel estratégica. A
figura do dirigente principal da empresa se confunde com a figura do dirigente da éarea
tecnol 6gica garantindo a presenca de questdes relativas a tecnologia nas decisdes de primeiro
escaldo. Essa “confusdo” € reportada como determinante para uma combinagdo apropriada de

tecnologia e mercado.

O diretor entrevistado ressalta que a evolucéo do produto tende a ser guiada pela pesquisa
basica e aplicada. Segundo ele, as melhorias strictu senso da tecnologia ndo ocorrem pela
demanda do mercado, porque os clientes, “diante da complexidade dos conceitos envolvidos
na concepcao de aparelhos eetrénicos de Ultima geracdo, ndo sao0 capazes de antecipar suas

necessidades’.

Eu acho que, por a gente trabalhar com tecnologia de ponta, acabamos puxando

algumas coisas. O exemplo que eu te dou é um protocolo de gerenciamento que a
gente chama de SNMP. E um protocolo muito bom de gerenciamento que a gente
adotou. Fomos um dos primeiros a adotar. E porque que isso aconteceu? Porque séo

coisas que a gente viu dentro da universidade. Uma universidade, geralmente, puxa

tudo que é novo, em termos de tendéncia tecnol 6gica, e a gente acaba incorporando

isso no nosso produto. Esse protocolo, a gente colocou porque € uma tendéncia.

Agora, recentemente, é que o cliente comega a perceber aimportancia disso. E olha
gue a gente ja entrou com esse protocol o de gerenciamento em 1999 (GPS).
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Apesar dessa identificagdo com a pesquisa, reforgada pela sua proximidade com fontes de
conhecimento cientifico — notadamente as universidades -, as decisoes relativas a introducéo
de inovacOes tecnoldgicas na Engetron acabam sendo tomadas também em fungdo das

expectativas dos consumidores.

Seguindo o que é descrito por diversos autores (FREEMAN, 1982; TEECE, 1990), quando do
lancamento de um novo produto, a empresa tem procurado atender a dois requisitos béasicos —
viabilidade técnica e demanda potencial. “ A imensa maioria das inovagbes comporta uma
combinagdo criativa de novas possibilidades técnicas e de mercado” (FREEMAN, 1982,

p.170).

Sempre que a Engetron quis buscar um novo produto, antes de projetar esse hovo
produto, ela primeiro buscou conhecimento, aprendeu o gque existia de tecnologias a
respeito desse produto, aprendeu o gue existia no mercado a respeito desse produto e
ai partiu paraprojetar um produto que fosseinovador (DIR).

O que ocorre é 0 seguinte, a gente precisa ter um equipamento que primeiro atenda
tecnicamente ao objetivo dele que é manter informacgédo segura. Ao mesmo tempo,
esse equipamento tem que ser aceito pelo cliente. Ndo adianta vocé fazer um

equipamento que ndo va vender. Nao adianta nada projetar um negécio que o
mercado ndo quer. O mercado esta precisando e as idéias véo surgindo (GPH).

A preocupacdo da Engetron com os aspectos comerciais e com a necessidade de se atrelar a
varidvel tecnolégica a outros aspectos do negécio, pode ser percebida pela decisdo da
empresa, de utilizar revendas e assisténcias técnicas. Além de contribuirem para alogisticae a
distribuicdo dos produtos, elas sdo vistas como fontes externas de conhecimento sobre o0s
consumidores finais, contribuindo para a introducdo de inovagOes incrementais e para a

mel horia continua da qualidade Engetron.

Mas eu observo que a Engetron inovou ndo apenas nos produtos. Ela inovou no
formato como foi ao mercado. Ela é a Unica fabricante nacional que trabalha através
de revenda, 100% de suas vendas. Ela foi a primeira a fazer isso e ainda é hoje a
Unica que faz isso. Isso para mim é inovagao. 1sso mostra que ela ndo tem medo de
ser diferente (GCOL).
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A tecnologia é muito boa, mas o fato de vocé ter uma revenda em aproximadamente
85 localidades faz diferenca, faz com que o cliente tenha acesso ao seu produto e
possa compra-lo (DIR).

A gente tem um grande cliente que, inclusive, ja falou com o pessoal hosso que
compra Engetron ndo parater o melhor no-break. O que ele preza, o que ele gostana
Engetron é arede de assisténcia técnica. Ele acredita que problemavai dar um dia, e
espera ser bem atendido quando isso acontecer. Entéo, ele considera isso como um
diferencial ao nosso favor (GGP).

Coerente com a sua postura tecnolégica ofensiva, o desenvolvimento tecnolégico €
reconhecido pela Engetron como sua principal capacidade. Desde inicio da sua histéria, a
introducdo de progresso técnico € uma busca permanente e tem sido, segundo o0s
entrevistados, um fator decisivo para a sua sustentabilidade competitiva no mercado. A
variavel tecnoldgica € tema central do seu plangjamento estratégico e toda a organizacéo —
diretores, gerentes e funcion&rios — reconhece que as decisdes sobre tecnologia afetam o

desempenho e a sobrevivéncia da empresa.

Realmente, hoje, a Engetron desfruta de uma posicéo privilegiada no mercado.
Apesar da crise, nds estamos crescendo em relagdo ao ano passado. E pelo que nés
acompanhamos, nossos concorrentes estdo passando bastante dificuldade. Com
certeza, isso é o resultado de um trabalho de alguns atras, que anteviu a necessidade
de desenvolver uma linha nobre do produto. E de gerar um diferencial tecnoldgico .
Eu observo que o desenvolvimento tecnol 6gico norteiaa empresa (GCOL).

No mercado brasileiro, a Engetron se coloca de uma forma diferenciada porque sé
€latem um produto que consegue concorrer com o nivel de qualidade dos produtos
top do resto do mundo. N&o tem nenhum fabricante aqui dentro pronto paraisso. Os
gue tem aqui, s8o um ou dois que, na verdade, sdo multinacionais que estéo
chegando no pais recentemente. A Engetron desenvolve produtos que a diferencia
no mercado brasileiro. E a diferenciam também, mais recentemente, no mercado
mundial. Entdo, nés temos desenvolvimento focado em fazer a diferenca na
tecnologia; esse é o ponto forte da Engetron (GCP).

Eu sempre achei isso muito forte na Engetron, o marco da tecnologia. Para mim
ficou mais forte ainda porque eu participei do dltimo planejamento estratégico e a
gente discutiu muito sobre isso. Entdo, eu percebi o tanto que isso é reamente
exposto, que o negécio da Engetron é realmente fazer equipamentos de alta
tecnologia (GRH).
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A partir da proposicao de Itami e Numagami (1992) para uma ampliacdo do entendimento da
relacdo entre estratégia e tecnologia, € possivel indentificar trés tipos de interaco: a interacdo
entre a estratégia corrente e a tecnologia corrente, a interagdo entre a estratégia corrente e a

tecnologia futura e ainteracdo entre a estratégia futura e a tecnologia corrente.

Em momentos distintos da histéria recente da Engetron, pode-se observar dois tipos diferentes
de interagcd0. Por ocasi&o do desenvolvimento do primeiro no-break inteligente, prevaleceu
uma interacdo do tipo estratégia futura e tecnologia corrente. Foi 0 comprometimento
passado da empresa com a tecnologia de microprocessamento, utilizada em seus
controladores de demanda de energia el étrica e de el etronica de poténcia que equipava 0Ss seus
retificadores/recarregadores de bateria e os antigos no-breaks, que estimulou a geracdo de
idéias para um novo produto, que se tornou possivel com uma tecnologia em particular. Nessa
oportunidade, a Engetron parece ter inaugurado um novo paradigma tecnoldgico (DOS,

1984).

A Engetron deu um salto muito grande no inicio da década de 90 quando ela lancou
o no-break inteligente. A Engetron tinha dois produtos e duas linhas de trabal ho.
Uma linha de eletrénica de poténcia (...) ela fabricava carregadores/retificadores de
bateria e no-breaks, mas um outro tipo de no-break que era so corretor de poténcia.
E tinha a parte de eletronica digital (...) elafabricava controladores de demanda, que
comegaram analdgicos e depois evoluiram para ser microprocessados. Alids a
Engetron foi pioneira no desenvolvimento com microprocessador. Em noventa,
noventa e um, eles (os diretores) perceberam que estava comegando a aparecer no-
breaks nos Estados Unidos que usavam microprocessador. Entdo, enxergaram que
eraviavel paraa Engetron fazer esse tipo de produto, ja que ela dominava as duas
areas (microprocessamento e eletronica de poténcia). E fizeram, desenvolveram com
umatecnologia propria, um no-break em forma de microprocessador muito robusto
(GGP).

Em um segundo momento, quando do langamento do no-break trifasico, a interacdo entre
estratégia corrente e tecnologia futura parece ter sobressaido. Foi tomada a decisdo
estratégica de desenvolver um novo produto, o que forgou a Engetron ainvestir proativamente
no desenvolvimento de novas capacidades. Nesse caso, a empresa escolheu uma nova

trajetdria tecnol dgica, porém dentro de um mesmo paradigma (DOSI, 1982).
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A gente procura, em funcdo de todas as informagdes que a gente detém, colocar no
plangjamento estratégico qual é a direcdo que a Engetron deve seguir no
desenvolvimento de novas tecnologias que vao estar determinando quem atende
melhor o mercado no futuro. Especificamente esse projeto do no-break trifasco, que
esta chegando no mercado brasileiro agora e que estd indo para o mercado
americano em 2004. O planejamento estratégico disso comegou no ano 2000. Na
época, esse equipamento ndo existia, a gente determinou a direcdo, buscou os
profissionais nas universidades, estudamos diversas alternativas e conseguimos,
efetivamente, levar um produto inovador, com grande diferencial para o mercado
(DIR).

Essa alternéncia de perspectivas esta de acordo com o que Zahra, Sisodia e Matherne (1999)
definiram como link dindmico entre as estratégias competitiva e tecnolégica. Segundo os
autores, ao longo do tempo, as empresas variam a énfase dada as questfes tecnoldgicas e
competitivas de acordo com a dindmica concorrencia do seu setor de atuagao e do estagio de

evolucgdo e do tipo de tecnol ogia envolvida.

Com relacdo ao processo de acumulo de competéncias tecnoldgicas e a construcdo de sua
base de recursos, a histéria da Engetron pode ser dividida em duas fases — antes e depois do
no-break inteligente. Até o inicio da década de 90, a Engetron seguiu uma trgjetoria
tecnolégica que incluia duas éreas de conhecimento — informética (microprocessamento) e
eletrbnica de poténcia — que equipavam até entdo as duas linhas de produto mantidas pela
empresa — controladores de demanda de energia elétrica e carregadored/retificadores de

bateria respectivamente.

Durante esse periodo, a empresa se beneficiou da reserva de mercado e da auséncia de
concorrentes internacionais realmente fortes o que, de certa forma, tornava menor a pressao
pela inovagdo e dava mais tempo para o acimulo de competéncias. Nessa fase, 0 progresso
técnico era gerado internamente na empresa e 0 desenvolvimento acontecia, principalmente,

através do esforco pessoal de aprendizagem dos socios-diretores.

Entretanto, isso ndo impediu que a Engetron desenvolvesse uma capacitagdo tecnoldgica

diferenciada desde aquela época. A postura estratégica da empresa sempre foi “sair nafrente e
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ndo esperar que as coisas acontecam” (DIR). A protecdo oferecida pelas politicas
governamentais, devidamente associada a uma estratégia empresarial de capacitacéo, garantiu
a Engetron o que Figueiredo (2000) chamou de competéncia tecnol 6gica basica, necesséria a

geracao de inovacles autbnomas.

Esse conjunto de competéncias e recursos acumulados até entdo, fruto de esforcos de
aprendizagem, e de escolhas estratégicas realizadas no passado, € que permitiu a Engetron
seguir adiante, apesar da turbuléncia ambiental e da intensificacdo competitiva, ocorrida no
Brasil, com as mudancas macro-econdémicas que marcaram o inicio da década de 90, e que
causaram o desaparecimento de inUmeras organizagdes. A Engetron, a partir de 1991, com o
lancamento do primeiro no-break inteligente, demonstrou a sua capacidade de aprender, de se
adaptar, de integrar e de reconfigurar, apropriadamente, 0 seu estogue atual de recursos e
competéncias internas, a0 mesmo tempo em que procura responder as exigéncias de um
ambiente de negécios em constante mudanca. Essa é a esséncia do conceito de capacidades

dindmicas proposto por Teece, Pisano e Shuen (1997).

Quando do langamento do no-break inteligente, a Engetron cresceu muito porque os
no-break’s até ent@o ndo tinham inteligéncia e eram muito mais caros. Além disso os
concorrentes s dominavam a parte de el etrdnica de poténcia, eles ndo dominavam a
parte de microprocessador. Eles ndo tinham nem como mudar, rapidamente, de um
para outro, entendeu? Entdo, a Engetron deu um salto muito grande. Ninguém nem
conheciaa Engetron, e de repente ela passou a ser o principal fabricante de no-break
do mercado. Nessa época a Engetron cresceu por volta de dez vezes em faturamento
(GGP).

Como afirmam Teece, Pisano e Shuen (1997), as vantagens competitivas verdadeiras sdo
estabelecidas a partir da habilidade das empresas de acumular e combinar novos recursos e
novas competéncias em novas configuragdes de produtos e mercados. A concorréncia
tradiciona entre produtos da lugar a concorréncia pela aprendizagem, ou sga, pelo
desenvolvimento de aptidGes e, apenas as empresas que continuam investindo e melhorando

suas aptiddes sdo capazes de criar novas aternativas de crescimento estratégico.
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6.2 Praticasde aprendizagem tecnoldgica

Para descrever a dindmica de aprendizagem tecnoldgica da Engetron, procurou-se, através de
uma adaptacdo do modelo original proposto por Figueiredo (2000, 2003), identificar os
processos de criagdo, aquisicdo e desenvolvimento interno e/ou externo de conhecimentos,
bem como os processos de socializacdo e codificacdo que envolvem o compartilhamento e a
disseminagdo desses conhecimentos. Além disso, buscou-se analisar também aspectos

relativos a aplicacdo dos conhecimentos e a construcdo de uma memaoria organizacional.

O principal valor da Engetron &, justamente, o valor intangivel. O valor da Engetron
nao esté no patrimdnio liqlido ou nas coisas que vocé pode ver em um balango. Ele
esta justamente na capacidade de gerenciar o conhecimento. De integrar esse
conhecimento e transformar isso em produtos, servigos e inovagdes tecnol dgicas que
superem as expectativas dos nossos clientes (DIR).

6.2.1 A criagéo, aquisicao ou desenvolvimento de conhecimento

Atualmente a Engetron tem procurado mesclar fontes internas e externas de conhecimento,
utilizando-as de maneira complementar. Apesar de afirmar que “um dos conceitos mais
fundamentais da Engetron sempre foi cuidar de garantir o conhecimento dos produtos que ela
produz e que a empresa nunca produziu algo que ndo tenha sido projetado e desenvolvido por
ela mesma’, o Diretor entrevistado ressalta a importancia de fontes externas de informacéo e

conhecimento, principal mente das universidades.

Ao contrario do que se poderia imaginar, o fato de a empresa ter nascido da associacdo de um
professor universitario e um de seus alunos ndo garantiu uma relagdo estreita entre empresa e
universidade desde o comego da historia da Engetron. Essa aproximagéo formal aconteceu no

inicio da década de 90, quando a empresa se viu pressionada, pela abertura do mercado
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brasileiro a desenvolver produtos que pudessem competir com os similares oferecidos pelos

concorrentes estrangel ros.

Até o final da década de oitenta a Engetron trabalhava exclusivamente com
desenvolvimento préprio (...) A partir de um certo momento a Engetron passou a
ndo apenas fazer essa “gestao” internamente mas a fazer isso de forma integrada
com a Universidade garantindo uma abordagem mais sistematica na busca da
informag&o para que nado ficassemosredescobrindo aroda (DIR).

Nessa época, o diretor entrevistado foi levado a empreender um primeiro grande esforco de
prospeccdo tecnoldgica da empresa. “ Para que a gente passasse a desenvolver produtos que
pudessem ser vendidos em todo o mundo” (DIR) foi constatada a necessidade de buscar

conhecimentos que ainda ndo eram dominados pela Engetron.

Eu, pessoalmente, em 1990, estive em uma universidade nos EUA (Monmouth
University — West Long Branch, New Jersey) por, aproximadamente, trés meses,
com o objetivo de verificar quais eram as tendéncias tecnol6gicas na area de no-
breaks, o que os fabricantes americanos estavam fazendo, quais eram as tecnologias
disponiveis, 0 que existia de publicacBes técnicas e cientificas nas areas de
eletronica de poténcia e de processadores para esse tipo de produto e quais o0s
fornecedores de matéria-prima que existiam. Foi a partir dessas informagdes que
iniciamos o projeto do no-break inteligente, que revolucionou a &rea de no-breaks
aqui no Brasil (DIR).

Depois dessa experiéncia com uma universidade americana, é que a Engetron procurou o
Departamento de Ciéncia da Computacdo (DCC) da UFMG: “a infraestrutura de
universidade que nés temos aqui no Brasil é fantéstica, mas era sub-utilizada, na época, para
trabalhar com a iniciativa privada a fim de produzir solugdes para a sociedade brasileira’

(DIR).

Conforme mostram diversos trabahos (ALVIM, 1998; MENEGHEL, MELLO E
BRISOLLA, 1998; VASCONCELLOS, WAACK E VASCONCELLOS, 1997), a cooperagao
universidade-empresa tem trazido grandes beneficios para todos os envolvidos. As
universidades tém a possibilidade de captar recursos adicionais para 0 desenvolvimento dos

seus projetos de pesquisa basica e aplicada, de evitar a burocracia associada as fontes
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tradicionais de financiamento, de ter acesso a infra-estrutura industrial, de oferecer um ensino
atualizado, vinculado aos avangos tecnol dgicos e a realidade “dos mercados’, e de aumentar o
prestigio social do pesguisador. As empresas, por sua vez, conseguem reduzir os gastos,
amenizar os riscos e diminuir o tempo com projetos de P&D, tém acesso as instalagdes
universitdrias e aos fundos governamentais de incentivo, adquirem novas tecnologias,

desenvolvem novos produtos e garantem suporte técnico de exceléncia.

No entanto, existe uma série de barreiras estruturais, motivacionais, de procedimentos e de
informagdo, ocasionadas, basicamente, pelas diferencas na forma de atuar e dos objetivos
amejados por ambas as partes, que dificultam (e as vezes até impedem) os esforcos de
cooperacdo entre universidades e empresas. Segundo Porto (2001), geralmente essas barreiras
se referem: (@) a natureza da pesquisa - quanto mais proxima do conceito “pré-competitivo”,

maiores as dificuldades; (b) a necessidade de confidencialidade; (c) as restricdes em viabilizar
a obtencdo de beneficios rapidamente; (d) a falta de motivagdo, dos potenciais parceiros, para
buscar a cooperacdo em razéo da existéncia de duvidas sobre o valor da cooperacdo; (e) a
crenca de que os procedimentos necessarios a reaizacd e manutencdo de um acordo
cooperativo sdo excesso de trabalho; (f) a falta de experiéncia em trabalho interdisciplinar; (f)

adisténciafisica e psicol 6gica entre os envolvidos no projeto; (g) a “fata de tempo” por parte
da empresa devido a pressdo dos negdcios; e (h) a fata de informac&o, entre os agentes, que

contribui para o seu afastamento.

A Engetron acreditava nas potenciais vantagens a serem obtidas pela cooperagcdo, mas néo
ignorava as dificuldades. A expectativa com relacdo as barreiras a serem superadas na relagcéo
com a universidade fez com que o préprio diretor da empresa intermediasse esse processo e se
envolvesse pessoal e profundamente na construcdo de um relacionamento saudéavel que

pudesse efetivamente gerar os frutos esperados.
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Na época observei que poderia ser dificil iniciar esse processo. Entéo, ja que eu
gueria entender muito bem como que isso poderia ser solucionado, resolvi que eu
mesmo faria um mestrado no DCC. Como auno de mestrado e como parte
integrante da equipe da Engetron, comecei a entender os dois lados da moeda e a
vislumbrar como é que agente poderia unir esforgos (DIR).

Foi, entdo, firmado um contrato de cooperacéo para utilizar os recursos de ambas as partes,
com o intuito de promover pesquisas que gerassem novos conhecimentos que pudessem ser
transformados em produtos para a Engetron, paraa UFMG (teses, dissertacOes, artigos) e para

a sociedade brasileira em geral (qualidade de ensino e formagéo de recursos humanos).

Esse contrato, ainda em vigor, envolve os departamentos de ciéncia da computacdo e de
engenharia elétrica em projetos que vao desde a iniciagcdo cientifica, passando pelo mestrado,
chegando até o doutorado. Mais recentemente, a Engetron tem trabalhado também em
conjunto com a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), outro importante centro de

pesquisa nacional na area da Ciéncia da Computacéo.

Esse tipo de parceria tem exercido um papel fundamental no processo de aprendizagem da
Engetron e na acumulacdo de competéncias tecnoldgicas que ndo estavam (ou gque ainda ndo
estd0) sob o dominio da empresa. E interessante notar, a preocupagdo e a clareza da empresa
ndo sd com as competéncias requeridas atualmente, mas também, e, principalmente, com as
competéncias que ainda precisam ser acumuladas. Procurando antecipar tendéncias
(tecnologicas e de mercado), e projetar capacidades necessdrias a competicdo futura, esse

plangjamento tecnol gico vai de encontro a postura estratégica ofensiva da Engetron.

Num primeiro momento — entre 1994 e 1996 — a Engetron trabalhou muito com o
departamento de computacdo porque na época comegou a aparecer uma demanda
grande para gerenciar 0os no-breaks via tecnologia informatica e essa era nossa
desvantagem competitiva. Nessa época eu fiz mestrado. Hoje j& temos mais dois
mestres que vieram de la — que trabalharam num convénio conosco — e um dos
nossos diretores esta finalizando o doutorado. Nés comecamos a dominar bem a
parte de computacdo e diminuiu a nossa dependéncia da UFMG. Mas ai passamos
para a elétrica. A atencdo se voltou para novas topologias de no-break e novas
solugdes de controle. No momento a gente esta com uma demanda maior na parte
elétricado que na computacdo (GGP).
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As universidades sdo vistas pela Engetron ndo sd como parceiras para a pesquisa € 0

desenvolvimento de novos produtos, mas também como formadoras de méo-de-obra e fontes

fundamentais de informagdo cientifica atualizada j& que sdo uma espécie de janela para a

ciéncia e a tecnologia.

Integrar uma rede académica de alcance mundial nos permite encontrar qualquer
paper, tese, dissertacdo de mestrado, professor, aluno de doutorado ou empresa que
seja capaz de trazer uma solucéo para questdes especificas necessarias para agregar
uma inovag&o aos produtos da Engetron (DIR).

Com relacdo a questéo da formagdo da méo-de-obra, Porter (1989a) ressalta que os lideres

tecnol 6gicos bem-sucedidos prestam grande atencdo a sua reserva de qualificagbes em P&D,

retém seu pessoa de pesguisa, desenvolvem e valorizam relagbes com 0s principais centros

cientificos em campos apropriados. Nesse sentido, a parceria UFMG — Engetron parece estar

em um bom caminho.

Nés temos um convénio forte com a Universidade Federal que além de prover a
Engetron com muita competéncia tecnol 6gica, prové também com competéncia em
relacdo a recursos humanos. Eu vim do convénio 14 de dentro. O assunto da minha
dissertacéo foi incorporado ao no-break e colocado no mercado pela Engetron
(GPS).

A gente procura contratar as pessoas ja com conhecimentos especificos de que a
empresa necessita e essa parceria com a UFMG acaba contribuindo muito (...) a
gente acaba trazendo as pessoas meio que prontas. Eu fico imaginando que seria
uma dificuldade muito maior trazer as pessoas com o conhecimento desejado nessa
area especifica se a gente ndo tivesse essa parceriacom a UFMG (GRH).

(...) alunos da UFMG desde a graduagdo, através de programas de iniciacdo
cientifica, comegam a participar dos projetos da Engetron. Eles passam a receber
uma formagao académica pesada e satisfatéria na Universidade e ab mesmo tempo
uma orientagdo direcionada a pesquisa aplicada. Com isso, alguns desses alunos,
posteriormente, complementam a sua formagéo fazendo o mestrado e hoje, alguns,
sdo funcionarios da Engetron (DIR).

A parceria com as universidades permite criar uma massa critica capaz de manter a
equipe da Engetron atualizada com o estado da arte das diversas areas de
conhecimento envolvidas no projeto de um no-break (DIR).



126

A UFMG tem exercido também a funcdo de atualizar e especidizar, em momentos
especificos, os técnicos da empresa. Nos Ultimos anos, “a Engetron mandou dois ou trés
engenheiros para fazer o mestrado na UFMG, tanto na &rea de computacdo, como na érea de

engenharia elétrica’ (DIR).

Independentemente da empresa optar entre comprar ou fazer tecnologia, uma equipe técnica
especidlizada e treinada em P&D é fundamental para se conseguir uma maior eficicia na
inovacdo in house ou adquirida de terceiros, criando, neste Ultimo caso, a0 menos a

capacidade de se comprar bem (ANDREASS| e SBRAGIA, 2001).

Essa capacidade citada por Andreass e Sbragia (2001) foi chamada por Cohen e Levinthal
(1990) de capacidade de absor¢do e depende da base prévia de conhecimento, da diversidade
desse conhecimento existente, das estruturas internas de comunicagdo, das formas de
interacdo com o0 ambiente externo — clientes, concorrentes, fornecedores, centros de pesguisa
— e dainterface entre departamentos. A capacidade de absorc¢ao tem adquirido importancia na
medida em que a crescente complexidade tecnologica dos produtos faz com que sga
improvédvel que uma Unica empresa consiga redlizar internamente todas as atividades

necessarias para lancar um novo produto. Com os no-breaks ndo € diferente.

Bem, como no-break é um produto de informética, na verdade existe a necessidade
de integrar conhecimentos de ciéncia da computag@o, conhecimentos de eletrénica
de poténcia, conhecimentos de el etromagnetismo, conhecimentos de temas €l étricos,
industriais, prediais, etc (DIR).

Além das universidades, a Engetron reconhece ainda importancia dos seus clientes finais, de
suas revendas/assisténcias técnicas e dos seus fornecedores como fontes de novos
conhecimentos e como parceiros no desenvolvimento de novos produtos e na introducdo de

mudangas incrementais nos produtos existentes.
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A Engetron mantém um Departamento de Suporte Técnico que atende ndo sO aos
revendedores e as assisténcias téchicas como também diretamente aos clientes finais através

do sitewww.Engetron.com.br que possui um consultor on line ou do Call Center Engetron —

0800 31 8008. Além disso, como descrito no Manual da Qualidade da empresa, o
departamento de suporte técnico participa tecnicamente do desenvolvimento de novos

produtos.

O pés-venda que realizamos é muito importante para a capacidade da Engetron
desenvolver tecnologicamente o produto dela, porque é justamente ai que a gente
capta as necessidades de melhorias. E justamente quando vocé est4 em contato com
o cliente que vocé nota alguma falha, alguma melhoria que é possivel implementar
no equipamento. Eu, ha uma meia hora atrés, sai de uma reunido com o gerente de
projeto. Estavamos justamente discutindo uma melhoria, uma proposta de adequagéo
do equipamento vinda do mercado, da necessidade de um cliente nosso (GST).

O no-break, como todo equipamento de informética é passivel de muito
aprimoramento. Com o langcamento do equipamento trifasico, a Engetron esta
atendendo com técnicos proprios, em todo o Brasil, a qualquer evento, davidas ou
problemas que haja na instalacdo de um cliente. Nessas oportunidades, nés
aproveitamos o que poderia ser um problema como uma oportunidade de melhoria.
A idéia é ndo sO superar as expectativas dos clientes que ja compraram o
equipamento, mas também levar a solugdo para os clientes que ainda nem passaram
por aquele problema (DIR).

As vezes, no atendimento a um grande cliente, aparecem demandas novas de
produto e isso ai ja comega a fomentar novos projetos. E importante ressaltar que
nado sO o pessoal do suporte técnico, mas também da area comercial, é que estdo na
linha de frente e acabam nos trazendo informagfes que alimentam a melhoria dos
proximos produtos (GGP).

Nesse contexto, o papel dos fornecedores vai além de simplesmente oferecer um insumo que
sgja confiavel e que ndo va comprometer o produto final do seu cliente. E necessério que se
tornem parceiros na busca e no desenvolvimento de novas tecnologias que possam ser
aplicadas aos novos produtos. A Engetron ndo se furta a possibilidade de compartilhar
experiéncias com seus fornecedores, a0 mesmo tempo que sempre procura nao adquirir

“caixas-pretas’ ou tecnologias fechadas que poderiam levar a um certo grau de dependéncia.

Nés temos varias familias de fornecedores. Alguns trazem a tecnologia nova para a
gente. Outros, conhecem tecnologia através da gente. E outros estédo no mesmo nivel
da gente. Ent8o, ai ha uma relacdo de aprendizado, de passar conhecimento. Uma
relacdo detroca (GCP).
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Ja houve projetos, como o do no-break trifasico, onde tivemos um trabalho muito
grande para se escolher o processador, porgque o equipamento seria CPU intensivo e,
na época, ainda ndo existiam processadores que atendiam adequadamente a
necessidade de processamento intensivo que o processador demandaria. Ent&o, foi
feita uma pesquisa e um trabalho grande com alguns fornecedores, para ver quem
teria o processador que nos atenderia. E acabou que a Texas Instruments tinha o
processador, mas ainda em pegas de engenharia, ndo estava pronto para producéo,
mas seria suficiente para decolar o desenvolvimento. Esse fornecedor nos deu todo o
suporte de engenharia, prontamente tirando todas as dividas e muitas vezes
acatando, acolhendo as sugestbes da Engetron para as futuras geragdes de
processadores, que hoje ja estao presentes (DIR).

Outro exemplo desse tipo de abordagem ocorreu quando os no-break’s ressonantes
estavam sendo desenvolvidos, na década de noventa. Era necessério desenvolver
uma resina gue ao curar o transformador ajudasse a silencia-lo para que o no-break
pudesse ser utilizado dentro do CPD sem incomodar o usuério. Entdo, esse produto
foi desenvolvido junto com a SIBA e, ap0s varios experimentos, se chegou huma
solugdo que atendeu aos requisitos da Engetron (DIR).

Como afirma um dos gerentes entrevistados, a Engetron terceiriza muito pouco e néo gosta de
depender de outras empresas. a Engetron tem essa cultura, ela quer ter sob seu dominio toda a
infra-estrutura e toda a informacéo necessaria ao seu trabalho. Apenas duas partes do processo
de fabricacdo dos no-breaks sdo terceirizados, a producdo dos gabinetes metdlicos que

recobrem externamente o0 equipamento e a montagem das placas de circuito.

Apesar disso, a empresa mantém internamente uma mecanica com toda a infra-estrutura
necessaria para produzir os gabinetes metalicos, utilizados em protétipos, e uma pequena
linha de montagem de placas junto ao laboratdrio de testes, que permite pequenos reparos e a

experimentacdo de novas configuragoes.

A Engetron n&o precisa de muito equipamento. Porque nés resolvemos terceirizar
gabinetes, que € uma coisa que exigiria equipamentos muito bons, investimentos
altos. Porque nés descobrimos que nds éramos uma fabrica de no-break, nés ndo
éramos uma fébrica de gabinete. E que se a gente ficasse tentando melhorar naquilo,
agente estaria perdendo tempo ao invés de buscar fazer no-break mesmo. Ent&o, nos
terceirizamos isso, que era uma coisa que até dez anos atras nds faziamos aqui.
Porque, terceirizando, n6s deixamos agquelas pessoas que sao especialistas cuidarem
disso. Outro exemplo é a montagem das placas. Temos um fornecedor aqui, do
nosso lado, no centro industrial de Contagem, que tem as maquinas mais modernas
de montagem de placas. Se a Engetron tivesse que fazer isso, ficaria carissimo.
Entao, nos resolvemos buscar fora (GPR).
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Todo o projeto é feito aqui. Mas é o seguinte, nés ndo temos uma estrutura muito
boa para a montagem de placas. Entdo, n6s vamos pegar o projeto dessa placa, com
todos os componentes e entregar na mdo de uma montadora. Entdo, as placas sdo
projetadas aqui, nds temos um projetista de cartdo. Temos também um projetista
mecanico, que projeta todos os gabinetes. Nés temos os documentos em CAD ou no
gue for. Enviamos esses documentos para uma empresa especializada em gabinetes.
O caravai |14 e produz gabinetes. Mas, tudo é desenhado aqui, tudo sai daqui (GPH).

O esforco de aguisicdo externa de conhecimento da Engetron envolve também o
monitoramento constante de informacfes sobre os concorrentes e as tendéncias do seu setor
de atuacdo. De acordo com o relato dos entrevistados, essa ndo € uma pratica sistematica mas
tem sido muito utilizada através de visita a sites de empresas e/ou instituicdes e banco de
dados do setor eletro-eletronico, consulta a catadlogos de outros fabricantes, publicactes
especiadizadas e de negocios, participacdo em feiras e congressos cientificos, conversas
informais com clientes e funcionarios de outras empresas, clipping de noticias e contratacdo
de servico especializado de informagdes. Cabe ressaltar ainda, a participacdo destacada e de
lideranca dos membros da diretoria e gerentes da empresa em entidades de classe (setores de
informatica e eletro-eletrdnico) e associagdes industriais de ambito regional e nacional, que
possibilitaa Engetron estar bem proxima de decisdes que influenciam fatores estruturais e

sistémicos que possam vir a determinar/aterar a configuracdo do seu setor de atuacao.

A gente usa muito isso. Nao é sistemético, mas a gente esta sempre monitorando o
gue os concorrentes estdo fazendo. O pessoal do departamento comercia ja faz o
levantamento disso, de publicidade na &rea de no-break, tudo que sai em revistas e
jornais nds recebemos, eles fazem um apanhado e circulam. A gente também esta
sempre consultando o site dos concorrentes. A gente usa muito a internet para
consulta. E ha, também, conversa de mercado com o pessoal comercial e do suporte.
Além das feiras de que participamos como a FENASOFT e a Feira Internacional de
Eletro-Eletrénica (GGP).

A Engetron realmente busca informag&o dos concorrentes. Catalogos, site, manual.
Como a gente percebe os concorrentes fazendo isso com a gente. Nos logos do nosso
site por exemplo, a gente percebe. V& claramente méaguinas do concorrente, dominio
do concorrente fazendo download dos nossos manuais, esse tipo de coisa. Nesse
mercado isso acontece muito. Essa busca pelainformagéo € escrita ou no bate-papo,
quando vocé esta numa feira, por exemplo. Vocé vai numa feira visita os stands
conversa um pouco, tenta buscar um pouco da informagdo e conhece o produto do
outro. Na &rea de informética, especificamente, que é a pesquisa que eu faco, elanéo
€ tdo sistematica assim néo (GPS).
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Nés comegcamos agora a enxergar que patente € um banco de dados muito
importante. Recentemente a gente contratou o servico do INPI (Instituto Nacional de
Propriedade Industrial). Eles mandam mensamente uma folha para a gente,
avisando sobre a ocorréncia de registros de patentes em &reas de interesse que
definimos previamente. E um tipo de manchete. Se vocé se interessar, vai atras e
pega a patente toda para poder olhar. Nés estamos vendo que é muito Util, € uma
fonte importante de informagéo (GGP).

A implantacdo da SO 9001 € outro processo de aprendizagem pelo qual a Engetron passou e
gue envolveu fontes externas de conhecimento. Segundo o gerente administrativo/RH, esse

processo se iniciou em 1992, com um esforgo proprio, interno a empresa,

Acho gue é importante citar qualidade, porque teve um valor muito grande. Eu acho
gue em termos de aprendizagem a implantacdo de sistemas de qualidade nos ajudou
muito. Foi uma época que a gente envolveu muito os funcionarios. Comegamos a
estudar mesmo, a gente fazia grupos de estudos com os gerentes e diretores. A gente
se reunia, pegava um livro e ia estudar. A gente sentava numa salinha e ficava a
tarde inteira discutindo. A gente lia, cada um lia um capitulo em casa e a gente
discutia (GRH).

Posteriormente, 0 Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) entrou como um
primeiro parceiro nesse processo, Mas ndo conseguiu, a época, atender as demandas da

Engetron

Comecou a surgir a questdo da SO 9000. A gente na época ndo sabia bem o que era.
Por isso pegamos uma consultoria do SENAI. Eu, um engenheiro da nossa equipe de
projeto e dois consultores do SENAI tentamos estudar a norma, mas tivemos muita
dificuldade. O pessoal do SENAI também n&o tinha muito conhecimento. Foi uma
luta. O préprio SENAI reconheceu que nado tinha condicdo de nos dar assessoria
(GRH).

Somente com a contratagdo da MCG — Qualidade em Sistemas, empresa de consultoria com

sede no Rio de Janeiro, € que a certificagdo, em 1996, se tornou realidade.

Até que chegou uma hora que eu falei assim: Gente, ndo da para ser desse jeito.
Vamos fazer esse negdcio direito, porque desse jeito vamos levar mais uns dez anos
para alcancar acertificacdo. Ai, eu fui parao Rio, fui para Sao Paulo, para selecionar
uma empresa de consultoria. Selecionamos a MCG e comegamos a trabalhar. A
gente gastou muito dinheiro na época mas foi uma vantagem muito grande. A MCG
€ uma empresa muito boa, tinha consultores muito bons. Entdo, 0 nosso sistema
ficou muito enxuto e nds aprendemos muito, sabe? Nés aprendemos muito (GRH).
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Atuamente, a Engetron esta engagjada em mais um processo de aprendizagem mediante a
contratacdo de consultoria externa. A empresa, em parceria com a Fundacdo Dom Cabral
(FDC), comecou a desenvolver um projeto de internacionalizacdo. Depois de uma primeira
tentativa, ndo muito bem-sucedida, de exportacdo para paises como Argentina (onde foi
montado, inclusive, um escritorio préprio de representacdo), Chile e Portugal, a Engetron
elegeu 0 mercado americano como alvo e esta investindo na construcéo de capacitacdes para

obter sucesso no maior e mais competitivo mercado do mundo.

A experiéncia com a Argentina foi muito rica. A gente teve que aprender um pouco
dessa questao de comércio exterior, mas, ndo foi algo assim muito organizado na
época. N&o foi muito bem planejado. A Argentina quebrou e infelizmente todo o
esforco que a Engetron tinha feito foi por agua abaixo. No entanto, esse processo
nos gjudou muito a verificar que a gente teria que ter com a exportagdo, com o
comeércio exterior, a mesma abordagem que a gente tinha com a pesquisa, ou sgja,
primeiro a gente deveria estudar o assunto, a gente deveria buscar os especialistas,
buscar os conhecimentos, para depois partir hovamente para uma abordagem de
comeércio exterior. Refeito esse processo, que, basicamente, se iniciou novamente no
ano de 2003, um mercado alvo foi definido: os Estados Unidos. Por qué? Definindo
os Estados Unidos como mercado avo, vocé ndo sO esta escolhendo o maior
mercado mundial, bem como, estando apto para exportar para os Estados Unidos,
VOCé estard apto a exportar para qualquer outro mercado. Eventuamente, se o
préprio mercado americano ndo der um retorno satisfatério, todo esse esforgco ndo
tera sido em vao. A Engetron estard apta a atender muito bem mercados maduros
como o europeu e mercados em desenvolvimento, como da Américado Sul (DIR).

No entanto, segundo o GCOL, a Engetron € uma empresa muito pequena e tem poucas
chances de competir diretamente com os grandes grupos multinacionais, que sd0 0S Seus
principais concorrentes no mercado corporativo e que ja estéo instalados nos Estados Unidos.
De acordo com uma pesquisa comprada recentemente, pela Engetron, de uma organizacdo
americana, as quatro maiores empresas desse mercado faturam cerca de quatro a cinco bilhGes
de ddlares, enquanto todo o mercado brasileiro, que corresponde a aproximadamente 2% do

mercado mundial, gira em torno de trezentos milhdes de délares.
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O gerente entrevistado revela ainda que uma aternativa que ele considera viavel é o
licenciamento da tecnologia Engetron para fabricantes americanos, ou para empresas que
estdo localizadas nos Estados Unidos e que ndo tem tecnologia propria. “ Se a tecnologia da

Engetron € padréo mundial, por que ndo?’.

Outra aternativa interessante, “até para criar musculos para competir no mercado americano”
(GCO1), seria investir no mercado da América Latina. Trabalhando com a América Latina,
exceto o México, a Engetron conseguiria dobrar 0 seu mercado potencial, ou sgja, tem-se mais
ou menos trés a quatro por cento do mercado mundial localizado na América do Sul e
América Latina. Sem falar de possibilidades, ainda, na Africa e Oriente Médio, que também

podem ser mercados interessantes.

O processo com a Fundagdo Dom Cabral esta se iniciando. Ndo sabemos exatamente
onde isso vai dar ainda. Estamos buscando oportunidades de crescimento
internacional e acredito que o resultado, na verdade, vai nos dar respostas multiplas,
vamoster varias alternativas (GCO1).

A Engetron ndo é uma empresa que investe muito em treinamentos externos dos seus
funcionérios. Segundo o gerente de RH, aregra geral € que ndo h& qualquer tipo de incentivo
formal para cursos de idiomas, graduacdo ou pos-graduacéo. No entanto, existem esforgos
focalizados em algumas pessoas-chave, normalmente, da area de projeto. O departamento de
projetos é identificado pelos entrevistados como o “cérebro” da empresa, como fonte geradora
das principais inovagdes do produto. O conhecimento tecnoldgico profundo do no-break esta
concentrado |4 e essa politica de RH é coerente com a postura da empresa de vaorizagdo do

conhecimento técnico.

E sempre muito assim, nds temos o interesse de que fulano aprenda sobre
determinados assuntos ou desenvolva em uma determinada &rea, ai sim, a Engetron
colabora. Mas esses sdo casos isolados (GRH).

O pessoal do projeto, vocé vai perceber, muitos deles ja fizeram mestrado e a
Engetron mesmo que incentivou a fazer e doou tempo de trabalho, do trabalho
dentro da empresa para fazer o mestrado (GPR).
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Além dos processos de aquisicdo externa de conhecimento e do esforco interno mais
especifico de P& D, empreendido, principalmente, pela equipe de projetos, em parceria com a
UFMG, a Engetron aposta na aprendizagem a partir de fontes internas de geracéo de

conhecimento aproveitando os saberes internos,

A gente estd comegando um trabalho de exportacéo. Ent&o, a gente esta comegando
ater necessidade de gente de comércio exterior. Estamos para contratar um gerente
de exportagdo. E n6s descobrimos que tem gente aqui dentro que estd fazendo
comércio exterior na PUC. Entdo, a gente ja estd comegando a aproveitar essas
pessoas também (GGP),

e valorizando o aprender fazendo mediante atividades de rotina e de experimentacéo,
possibilitada ndo sO pelo acesso a infra-estrutura das universidades, que permite simulagoes
de novas configuragdes, como também pela sua estrutura interna, que garante o projeto e a

fabricacéo de protdtipos.

O trifésico realmente foi uma mudanga grande em todos os aspectos do no-break.

Foi umaidéia que partiu de um dos nossos diretores. Ela ja vinha estudando algumas

topologias de no-break. Entao, a gente apresentou, em reunides com o pessoal da
UFMG, essa topologia que €ele tinha imaginado para o no-break trifasico. E ai a
gente estudou e validou a op¢do. Real mente era uma boa opgéo, uma boa alternativa
viavel. Depois, entdo, que a gente viu que pelo menos na simulagéo era viavel o

produto, a gente comegou atrabalhar em cima dele (GGP).

Quando o pessoal do projeto esta trabalhando em um novo equipamento eles vém
para a produgdo, acompanhar esse protétipo. E ai todos se envolvem formal e
informalmente no modo de fazer. Nos envolvemos até na estética do produto. Ah!
N&o vamos por essa tinta dessa cor, vamos por essa tinta dessa cor, por causa disso e
daquilo. O projeto, nessa primeira fase, ndo tem nada assim muito definido, muito
acabado, ndo. Quando a gente comega a fazer os prot6tipos € que vai ver como é que
val ficar. Se atendeu as especificacBes ou ndo. S6 que algumas vezes vocé projeta
uma coisa e ndo consegue fazer, né? (GPR)

Bom! Quando lanca um no-break, primeiro a engenharia projeta ele. Passa para a
gente fazer um protétipo. Todo novo no-break tem um protétipo. Através da
montagem desse protétipo, a gente vai aprendendo e eles também la Vai
experimentando, aprimorando o no-break (SMO).
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6.22 O compartilhamento ou disseminagdo do que é aprendido via processos de

socializacdo e codificacdo dos conhecimentos adquiridos

Considerando os processos de socializacdo e codificagdo dos conhecimentos adquiridos —
interna ou externamente —, necess&ios a uma efetiva dindmica de aprendizagem
organizacional, aimplantacdo da | SO 9001 é apontada por varios dos entrevistados como um
primeiro grande passo para a definicdo dos fluxos de informagdo técnica e gerencial na
empresa, para uma maior formalizagdo das comunicacbes entre departamentos e para a

organizacdo dos procedimentos internos.

Antes da 1SO tudo era informal. As coisas melhoraram muito, principalmente na
relacdo do projeto com producdo. Porque o pessoal do projeto enviava rascunho la
para 0s meninos, mudava um projeto rascunhava em um papel. Muitas vezes aquele
papel sumia e aquela revisdo se perdia. Era uma loucura, porque, realmente, as
coisas estavam todas na cabeca das pessoas. A sorte que a gente tem é que as
pessoas séo duradouras aqui (GRH).

A ISO te obriga a documentar muita coisa, principalmente da parte de projeto.
Entdo, foi um grande avanco, foi um grande ganho. Antigamente a gente fazia o
projeto e era dificil vocé guardar o historico. Guardava porque eu cuidava. Porque
ficava na cabega, muito nas cabegas das pessoas. Agora com a ISO a gente é

obrigado a documentar. Criar a documentacdo do projeto. Entdo, isso ai gjuda
demais. J& se criou uma metodologia de guardar, de preservar ainformacdo (GGP).

A socializagdo dos conhecimentos, ou sgja, 0s processos formais e/ou informais pelos quais os
membros de uma organizagdo compartilham o conhecimento que adquiriram, acontece, na
Engetron, principalmente, através da solucéo compartilhada de problemas, do treinamento on

the job, darotatividade de tarefas e de sistemas proprios de disseminagéo de informagoes.

Segundo os entrevistados, a solucdo compartilhada de problemas € uma prética bastante

comum na Engetron, devido ao fato de a empresa ser de porte médio e ter uma estrutura
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organizacional “enxuta’” o que facilitaria a interagdo entre os departamentos. Eles sdo

24 A Engetron esta estruturada em apenas trés niveis hierdrquicos. (1) Diretoria, (2) Geréncias técnicas e
operacionais — compras, financeira, RH/Administrativa, comercial, projeto, suporte técnico e producdo, (3)
Supervisdes (subordinadas a geréncia de producéo) — almoxarifado, montagem, transformador e |aboratorio.
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unanimes em afirmar que as fronteiras organizacionais na Engetron so bastante permeaveis,
gue existe um clima de abertura muito grande entre os varios nivels hierarquicos e que todos
s80 chamados a participar. A empresa, apesar de reconhecer a importancia do departamento
de projetos como “cérebro”, estimula o que Leonard-Barton (1998) chama de abraséo
criativa entre os diversos pontos de vista de modo a criar sinergias entre as bases de

conhecimento especializado.

Nossa interface com o projeto € muito grande. Tem que ser, porque a gente que
monta o no-break é que tem as dificuldades. A gente passa muita coisa para eles. A
gente vai desenvolvendo ono-break junto. O pessoal do projeto desce aqui, vem ca,
acompanha. Vém tirar davidas. As vezes eles ndo vém c4, ai agente ligaparaelese
eles vém na hora e acompanha direto. Ai, é tudo desenvolvido junto (SMO).

No momento, estamos com um projeto em processo de amadurecimento que € a
linhatrifasica. Nos estamos trabalhando para levar esse equipamento para 0 mercado
americano. Esse equipamento foi desenvolvido por uma equipe multidisciplinar
envolvendo profissionais do DCC e do Departamento de Engenharia Elétrica da
UFMG, e os profissionais do departamento de projeto da Engetron (DIR).

O treinamento interno assume diferentes configuragdes na Engetron acontecendo on the job,
no dia a dia da empresa ou a partir de demandas especificas, principalmente por ocasido do

lancamento de novos produtos ou de novas versoes.

Na prépria fabrica, entdo. O gerente de projeto desce e vai conversar direto com o
menino que estéd |4 na montagem, ensinando ele a fazer as coisas. Quando estamos
langando um novo produto, 14 vai o gerente de projeto e até os dois diretores e
conversam direto com o cara da producdo. Entdo, existe ali, na prética, uma
transmissao de conhecimento (GRH).

Nés fazemos treinamento interno. Externo, com o pessoal da producéo,
normalmente ndo tem necessidade. Mas, tudo é facilmente aprendido e transmitido
de um funciondrio para o outro. Recentemente, eu fiz uma reciclagem abordando os
no-breaks novos que a Engetron langou a pouco tempo. Para que serve, onde usa,
quem que é o nosso cliente final. E um tipo de palestra realizada internamente
mesmo (GPR).

Hé&, por um lado, a preocupacdo com a formagdo sistematica da méo-de-obra direta da
empresa e, por outro, a necessidade de manter as suas revendas e assisténcias técnicas

atualizadas. Normalmente sdo os profissionais do departamento de projetos e do suporte que



136

se responsabilizam pela socializacdo dos conhecimentos técnicos, enquanto o pessoa do

comercial lida com o treinamento de vendas.

Nés temos muito treinamento interno. Projetos treinando suporte técnico. Suporte
técnico treinando vendas. Projeto treinando laboratério. Além disso é feito também
um trabalho especifico de treinar as revendas e assisténcias técnicas — nds temos
hoje oitenta e cinco assisténcias técnicas espalhadas por todo o Brasil, que sdo
treinadas e capacitadas aqui na fabrica pelo nosso pessoal (GRH).

No meu departamento, por exemplo, temos que estar todos muito bem treinados.
Precisamos saber o que esta sendo langado no mercado pela Engetron, as
atualizagbes que estdo sendo feitas e as melhorias. Para ficarmos 100% inteirados
precisamos buscar informagdes aqui dentro, treinamento, sabe? Vamos para o
laboratério, para afabrica para pesguisar, para conhecer. Sentamos com o pessoal de
projeto, organizamos as idéias. Discutimos como funciona, como é que isso, como €
gue € essa gestdo nova e tal. 1sso é muito importante, porque quando a gente chega
& no campo temos que dar a solucéo para o cliente (GST).

O treinamento on the job acontece, principamente, através dos gerentes, supervisores ou
funcionarios que atuam como multiplicadores. Nesse contexto, cabe ressaltar ainda a
rotatividade das tarefas, que se constitui em um poderoso mecanismo de disseminacdo de

conhecimento e que ocorre, principalmente, com os funcionarios da producao.

Nés, aqui, temos poucos treinamentos externos a nivel do pessoal de produgdo,

quase tudo nés treinamos aqui dentro mesmo. As vezes aparece agum treinamento a
nivel de supervisdo, algumas coisas, uma melhoria ai ligada & érea de qualidade.

Normalmente vem o pessoal aqui, a gente participa na sala do treinamento aqui

mesmo, depois 0s Supervisores repassam isso para o resto do pessoal. A maioria do

treinamento é naprética. A maioriaéno dia-a-dia (STR).

Outra coisa que a gente faz é rodar. Entdo, sem essa da pessoa ficar fazendo a
mesma coisa a vida inteira e ndo poder fazer mais nada. Tem que aprender outras

atividades. Tanto que ndo existe contrato tempordrio na Engetron. Férias aqui, é 0
colega que substitui. O que é que a gente conseguiu com isso? Que el es aprendessem

mais ao substituir o colega. E eles tinham interesse em aprender mais. Entdo, foi
excelente (GRH).

A Engetron adota também uma politica interessante de formagdo interna e manutencéo de
seus colaboradores. Existe um plano de carreira vinculado as competéncias adquiridas pelos
funcionarios ao longo do tempo, que permite citar casos de funciondrios que comegaram na

montagem de no-breaks e que hoje sdo executivos de negdcio da empresa.
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Uma caracteristica da Engetron, que eu particularmente acho muito interessante, é
realmente manter seus funcionarios. Diversas pessoas que Vocé vai conversar sdo
pessoas que estdo ha muitos anos na Engetron. Ent&o, isso cria uma integragdo muito
grande, entre as pessoas e 0s setores aqui. Entdo, ndés estamos aqui com o
departamento comercial e o projeto esta ali, o financeiro esta aqui, e afabricaestaali
do lado. Isso gera uma interagdo, uma integragdo muito grande (...) muito constante,
muito dindmica. A gente faz as coisas acontecerem mesmo envolvendo as vezes 2,
3, 4 departamentos (GCO?2).

O que eu percebo € que nds gerentes, e 0s supervisores, temos uma atitude bem
aberta e de proximidade com os funcionérios. Ent&o, ndo tem muito aquela coisa —
€eu sei, eu ndo divido com ele 0 meu conhecimento, porque ele vai tomar uma parte
do que é meu e tal. Entdo, ndo existe isso. O conhecimento é muito disseminado
aqui, na empresa como um todo. Existe muito aquela aprendizagem chamada de
informal, assim, no dia-a-dia mesmo, junto das pessoas (GRH).

Nés somos muito formadores de méo de obra. N&o existe outra empresa fabricante
de no-break em Minas Gerais, entdo a gente contrata gente que ndo sabe nada. As
vezes a gente contrata meninos muito novos, sem experiéncia e eles aprendem tudo
aqui dentro. N6s contratamos estagiarios. Ai ele passa para o nivel de técnico. Dai,
ele fica um tempo no laboratério. Ai, normalmente o suporte vai e absorve essa
pessoa. E ai, depois do suporte normalmente ele vai para vendas. Ent&o, 0os nossos
executivos de negécio ja passaram pelo laboratério e pelo suporte e hoje estao se
dando super bem (GRH).

Com relacdo aos sistemas préprios de disseminagcdo de informacdo, ainda existe entre os
entrevistados um sentimento de que poderiam ser melhorados. Atualmente, ainda ndo se
observa na Engetron uma abordagem mais formal, na qual os novos conhecimentos sejam
compartilhados através de instrumentos estruturados e institucionalizados, mas sim uma
abordagem em que a aprendizagem ocorre de forma mais informal e menos estruturada via

troca de experiéncias (NEVIS, DIBELLA e GOULD, 1995).

O fluxo de informagdo existe, mas a forma dele fluir ndo é informatizada. O que
atrapalha vocé acessar ainformag&o da outra area. Entéo, eu percebo aqui, o que flui
€ estritamente 0 necess&rio. Muita informagdo fica dentro do seu respectivo
departamento. As vezes, informagio que seria muito importante para outros
departamentos. Muita informagé@o do suporte que precisaria chegar ao projeto, ndo
chega. Muita informagdo do laboratério que precisaria chegar ao projeto e ndo
chega. Muita informac&o do projeto que ajudaria o departamento de suporte também
nédo chega (GPS).

A gente tem melhorias continuas a todo momento, e isso é visto a olho nu. Mas ,
guando eu tenho auditoria da 1SO, eu passo 0 maior aperto para poder ficar
provando para os auditores que a gente estd fazendo essas melhorias continuas.
Exatamente porque a gente peca com a formalidade. Mas nds somos assim, a gente
conversa muito. A gente tem muito isso, um vai na sala do outro e diz: estou com
iSS0 aqui assim, vamos trocar umaidéia. Isso € muito comum. As pessoas aqui nao
déo conta de ficar s6 no formal (GRH).
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Na Engetron, os processos de codificagdo para explicitar os conhecimentos adquiridos e
facilitar a sua disseminacéo se revelam através da existéncia de especificacOes de materiais,
da elaboracéo de procedimentos administrativos e de instrucfes técnicas, das certificacbes de
processo e produto, da integracdo dos sistemas operacionas e corporativos, dos projetos
préprios em formatos eletrbnicos, dos manuais dos produtos (que, inclusive, sdo

disponibilizados no site da empresa) e do registro de patentes.

Hoje o0 bem mais valioso da Engetron n&o é aquele no-break que esta saindo ali. E o
projeto daquele no-break que esta registrado em meio eletrénico. 1sso é que é o mais
importante para a Engetron hoje. Se tem um incéndio aqui, a gente perde essa
fabrica mas vocé aciona o seguro e reconstréi. Mas, se vocé perder a informacéo,
todos os projetos, os diagramas mecanicos, os eletro-eletrénicos, os codigos fonte
dos softwares que vao internamente no no-break ou externamente com o produto, ai
realmente a gente estd em apuros (GPS).

No entanto, apesar do avango obtido com a certificagdo 1SO 9001:2000, parece haver ainda
algum trabalho a ser realizado. A preocupacao principal de alguns entrevistados recai sobre a
falta de sistematizacdo e a informalidade do fluxo interno de informagdes. Apesar de haver
relatos sobre a existéncia de relatorios formais elaborados com o objetivo de repassar
informagdes, essa ndo é uma prética sistematica. Como resultado disso, aparecem alguns
relatos sobre a necessidade de se criarem mecanismos que facilitem 0 acesso as informagdes,
de se construirem séries historicas de eventos e de se estabelecerem indicadores de

desempenho que sirvam de substrato para desenvol vimentos futuros.

O processo de troca de informagéo, tirando a parte de documentagdo que € coberto
pela SO, é muito informal, é via e-mail, é via bate-papo mesmo. Mas a informagao
esta ai. A gente precisaria de estruturar realmente, daria para fazer muita coisa boa
com isso. Percebo a importancia de vocé gerir a informagdo e que vocé precisa
formalizar isso com processos e com ferramentas. Mas, ndo percebo esse
gerenciamento efetivo, formalizado dentro da Engetron. Apesar de o processo de
documentagéo da | SO ter ajudado muito. Mas, isso é muito pouco para um trabalho
de gestdo de conhecimento, precisamos evoluir muito (GPS).

Nés temos alguns programas que sdo comuns e eu consigo ainformagéo do estoque,
de compras, de faturamento. Ent&o, alguma coisa ja tem integrado aqui. Agora esta
sendo desenvolvido um banco de informagdes do todo e imagino que até o final do
ano j& estara funcionando. Foram coletadas as informacfes de que cada gerente
precisa na sua area. Foi levantado o que ele espera do outro e o que ele pode
oferecer e agora esta sendo montada essa estrutura (GPR).
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N&o, nés ndo temos uma espécie de meméria onde sdo guardados os problemas que
ja aconteceram que, de alguma forma, possam ser recuperados para dar suporte, por
exemplo, ao desenvolvimento de um novo produto ou um novo projeto. Hoje nds
estamos partindo para esse registro mais detalhado. N6s langamos um produto, uma
linha nova de equipamento, uma tecnol ogia de ponta, que é o equipamento no-break
trifésico. E para esse produto especificamente nds estamos dando um tratamento
muito diferenciado que é justamente esse cadastro, esse registro em um banco de
dados. Nés acompanhamos desde a primeira unidade. A Engetron mesmo esta
acompanhando todos os equipamentos e nés estamos partindo para uma base de
registros de forma eletrénica de toda a histéria de todo o equipamento (GST).

Ainda acho a realimentacdo de informac8es do suporte técnico um pouco falha. Eu
acho que a gente precisava montar um banco de dados de histéricos de problemas,
um levantamento estatistico de ocorréncia, coisas desse tipo. Agora é que nés
estamos comecando a fazer isso ai. Fazer esse levantamento, mas eu ainda acho que
€ um pouco falho. Precisamos melhorar isso dai (GPH).

A participacgéo do projeto € muito integrada com o laboratério. Mas, nds nao temos,
hoje, nenhum documento oficial pararegistrar quando vocé tem um problema aqui e
realimentar o projeto (SLA).

Alguns relatérios sdo gerados sim. As informagfes do meu departamento, por
exemplo, geram relatdrios de assisténcia técnica que sdo feitos, mas ndo tem aquela
formalidade de todo més ter que passar um relatério. Existem relatérios, mas ndo
existe uma prética muito sistematizada ndo. Ainda ndo. Estamos trabalhando.
Caminhando praisso (GST).

E interessante notar que a Engetron parece, atualmente, procurar uma abordagem que figue no

“meio-termo” entre o formal e o informal, isto &, ela valoriza as interacGes informais, acredita

nelas como forma de gerar novo conhecimento, mas também ja vislumbrou a necessidade de

transformar o conhecimento gerado a partir dessas interaces em um ativo tangivel, que possa

ser compartilhado de maneira efetiva por todos os seus membros e compor a memoria da

organizagao.

N&o é que a gente esta total mente na informalidade ndo. O que eu acho é que ficar
naformalidade, no dia-a-dia, € que a gente acaba ndo conseguindo muito. Asvezesa
gente se perde um pouco. Mas, assim, temos um relatério, temos dados, mas, as
pessoas conversam e ddao o andamento naguilo. Mas eu acho que estamos
aprendendo a lidar com isso. Agora, no processo de exportacdo, a primeira etapa €
montar um sistema de informagdo. Estamos trabalhando exatamente para monté-lo.
Mas, eu acho que a gente tem que evoluir ainda (GRH).

O que se pode observar € que a Engetron esta a procura de um ponto de equilibrio entre uma

postura organicista, mais flexivel e interativa (mais adequada a situacdes de instabilidade e

imprevisibilidade, caracteristicas de momentos de introducdo/disseminacdo de novos
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produtos/tecnologias) e uma postura mecanicista, mais deterministica e rotinizada (mais
adequada a situacOes de estabilidade e previsibilidade, caracteristicas de momentos de

maturidade/declinio dos produtos/tecnol ogias).

Isso parece natural quando se leva em consideragdo o tamanho reduzido da empresa e a
necessidade de se empreender, a0 mesmo tempo, acgles rotineiras, empreendedoras e
inovadoras MARCOVITCH, 1991). Como a equipe é pequena, as mesmas pessoas acabam
sendo envolvidas em projetos paralelos que exigem procedimentos e comportamentos

diferenciados.

O QUADRO 4 na proxima pagina resume 0s processos de aprendizagem observados na

Engetron e discutidos até aqui.
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QUADRO 4 — Processos de aprendizagem na Engetron

Processos de aprendizagem na Engetron

v Parcerias com universidades
v Contratagéo de consultorias/assessorias externas
- Certificagdo 1SO 9001:2000
L - Plangjamento Estratégico — Internacionalizacéo
Aquisiciéo externade v Cyrsos externos paraindividuos-chave
o) conhecimento - Conforme levantamento de necessidades
é Processos pelosquaisos ¥ Palestras e cursos relacionados ao programa de qualidade
3 individuos/organizaces v Partici plagéo em congressos, seminérios e fel ras
£ | adquirem conhecimentos ¥ Interag&o com fornecedores para co-desenvolvimento de produto
3 (tacitos e/ou explicitos) ¥ Interagdo com clientes—suporte técnico
3 vindos de foradaempresa ¥ Interacéo com assisténcias técnicas autorizadas e revendas
@ v" Monitoramento ambiental — inteligéncia competitiva
2 v/ Prospecgao tecnol 6gica— patentes
g v Contratag&o de servicos especializados de informagéo
§ v Participagéo em entidades de classe e associacdes industriais
Aq%ﬁ}%ﬁ;gﬁ:tﬂ c? de v' Atividades internas de P& D - departamento préprio de projetos
g E— v' Construcédo de protétipos
Processospelosquaisos v°  Simulacéo e testes— laboratério proprio
individuos/organizagdes v~ Mecanismos do tipo aprender fazendo
adquirem conhecimentos - Envolvimento dos funcionarios “ novatos”
tacitos exercendo - Atividades de rotina— montagem e laboratério
diferentes atividades - Desenvolvimento interno de méo-de-obra
dentro daempresa
v' Treinamentos formais internos ministrados por individuos “de casa”
T - Projeto treinando Suporte Técnico
i} - Suporte Técnico treinando Vendas
§ - Projeto treinando Producéo
@ Socializacdo do v" Treinamento de revendas e assi sténcias técnicas
5 conhecimento v' Treinamento on the job — L ideres multiplicadores
& Processos (formaisou v Rotatividade de tarefas
E informais) pelos quais 0s \‘: Eotfg‘zg ﬁmt?g{;!ih??:;;probl emas
> individuos compartilham v auip . pHN: o . ~
2 | 0 seu conhecimento técito Sistemas proprios de disseminacéo deinformagdes
o - Clipping de noticias, quadro de avisos, murais
|5 - Métodos de comunicagdo dindmica—e-mail, intranet, internet
£ v' Integracdo de sistemas computacionais — projeto, vendas, compras,
8 N
< producéo
3
8
’@ v" Projeto assistido por computador (CAD) — codificagdo dos projetos de
o o engenharia
2 Codificacdo dosaber  certificagsio de processos pela SO 9001
g Processos para exp|icitar v COdlflca%éO e eSDECIflca(;éO de maIerlalS .
b o conhecimento tacito ¥ Elaboragéo de procedimentos administrativos
individual parafacilitara ¥ Elaboragéo deinstrugdes técnicas
g sua disseminagao v’ Elaboragdo de manual dos produtos
& v' Sistema de informagéo — em construcéo
v' Registro de patentes

Fonte: A pesquisa
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6.3 Aptiddo tecnolégica e vantagem competitiva

O terceiro topico a ser analisado diz respeito aos aspectos culturais necessarios a configuracéo
de uma aptidéo tecnoldgica. Como descrito por Leonard-Barton (1998), ndo basta a
qualificagdo/competéncia técnica dos funcioné&rios, muito menos a simples atualizacdo do
sistema fisico ou a implementacdo de sistemas gerenciaiSadministrativos, pelos quais possa
nascer e fluir o conhecimento tecnol 6gico. E preciso que haja também um conjunto de normas
e valores que dé sustentacdo ao incremento desse saber, que determine que tipos de

conhecimento devem-se buscar e cultivar.

As qualificagbes e o conhecimento que foram introjetados nas pessoas e que estéo
incorporados nos sistemas fisicos ou de gestdo, exibem um caréater especifico dependendo do
gue é vaorizado na empresa. Os valores atribuidos a certos tipos de conhecimento contribuem
para a construcéo de aptiddes estrategicamente relevantes que diferenciam uma empresa da
outra. Na Engetron, é clara a valorizagéo do conhecimento tecnol6gico e o reconhecimento de

sua aptidao tecnol 6gica como fator decisivo para a sua competitividade.

Nés temos aqui duas pessoas, que sdo os dois diretores, que tém um conhecimento
técnico muito forte e eles valorizam muito isso e tentam fazer com que isso sgja
desenvolvido na Engetron (GRH).

A gente tenta ser competitivo comercialmente em aguns momentos, mas o
diferencial da Engetron é o diferencial tecnoldgico. Tudo gira em torno do
desenvolvimento tecnoldgico. Realmente, esse é o fator principa da Engetron
(GCO2).

A empresatem uma filosofia de trabalho muito voltada para o trabalho de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia. Apesar de hoje em dia, a questéo do atendimento e a
guestdo do pos-venda contarem muito também, a Engetron tem que avancar na
tecnologiade ponta (GST).

Essa clareza de proposito da Engetron nos faz retomar ao conceito de arquitetura estratégica
proposto por Prahalad e Hamel (1990). Uma arquitetura estratégica funciona — ainda que

infformalmente — como um espécie de roteiro do futuro que identifica as competéncias
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essenciais que devem ser formadas orientando a alocacdo de recursos, facilitando a coeréncia
na tomada de decisdo, criando uma cultura gerencial e uma capacidade de compartilhar

conhecimentos que normal mente ndo podem ser copiados da noite para o dia.

Nesse caso, a vantagem competitiva da Engetron se sustenta porque a sua aptidao tecnol égica
estratégica é especifica no contexto do seu desenvolvimento e uso. Resultado de um conjunto
de investimentos e experiéncias acumuladas, e estando atamente enraizadas na historia, nos
processos e na cultura da empresa, essas aptiddes ndo podem ser adquiridas e transacionadas

no mercado e sdo de dificil imitagcdo e transferéncia para outras empresas.

Entretanto, a Engetron precisa estar atenta a0 que Leonardo-Barton (1998) chamou de
limitaches estratégicas. O mesmo sistema que proporciona vantagem competitiva, pode
prejudicar a empresa, quando levado ao extremo ou quando o0 ambiente se atera
drasticamente. Os investimentos anteriores, bem como as experiéncias passadas e o repertorio
de rotinas da organizagdo, restringem seu comportamento e, consequentemente, o leque de

oportunidades a serem aproveitadas.

Conhecimento tecnolégico, esse € o grande valor da Engetron. Eu veo isso
claramente, a necessidade de producd@o tecnoldgica, de adquirir conhecimento
tecnol égico e transformar isso em produto. As vezes, isso traz uma fonte de pressio
interna muito grande. Eu acho que ela deveria ter outros valores para dar uma
equilibrada, mas, hoje, o conhecimento tecnoldgico sobressai e se sobrepfem a
outros valores (GPS).

Além da estratégia tecnolOgica, das praticas de aprendizagem tecnologica e da aptidéo
tecnologica, o modelo conceitual utilizado nessa pesguisa, aborda ainda uma variavel no
minimo polémica, vantagem competitiva. Que indicadores poderiam ser utilizados para

indicar a possivel vantagem competitiva da Engetron, fundada em sua aptidéo tecnol 6gica?
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Essa tarefa poderia ser facilitada conduzindo-se um estudo de casos multiplos. Nessa situagéo,
poder-se-ia escolher determinados indicadores e, através da sua comparacéo direta e objetiva,
concluir sobre as vantagens de uma ou de outra unidade de andlise. Sendo assim, diferentes
estratégias tecnoldgicas e diferentes dindmicas de aprendizagem poderiam ser colocadas a

prova.

Tendo em vista que a presente pesquisa, se desenvolveu através de um estudo de caso Unico, e
gue ndo foram encontradas informagfes consistentes e confidvels sobre os concorrentes da
Engetron, optou-se por utilizar indicadores de esforgo inovativo e seus impactos
tradicionalmente encontrados na literatura e que servem, aqui, como indicios do potencial
competitivo da empresa estudada. Para efeito de comparacdo, duas fontes secundérias de

dados forma utilizadas: ANPEI (2001) e Andreass e Sbragia (2001).

Os indicadores da Engetron foram obtidos por meio de dados levantados na propria empresa
e/lou captados nas falas dos entrevistados. S&0 eles: (a) 0 % de faturamento aplicado em
atividades de P&D; (b) o nimero de doutores, mestres e graduados alocados a P&D por
ndmero de funcionarios; (c) o nimero de doutores por nimero de funcion&rios; (d) 0 nimero

de patentes registradas.

A TAB. 1, na proxima pagina, mostra os valores dos indicadores utilizados, trazendo os
valores relativos a Engetron, e os associados aos dois grupos de empresas (mais inovadoras e

menos inovadoras) considerados por Andreass e Sbragia (2001).
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Grupo 1. Grupo 2:
Indicadores menos mais Engetron
inovadoras Inovador as
Despesas em P& D por faturamento (%) 1,67 5,57 10,00
No. de doutores, mestres e graduados alocados a (1)
S 1,32 6,41 6,00

P& D por No. de funcionarios (%)

No. de doutores por nimero de funcionarios (%) 0,002 0,190 1,000
NUmero de patentes depositadas e/ou 0,011 0,036 0,010?

concedidas por nimero de funcionarios

Fonte: Andreass e Sbragia (2001) adaptado da “Base de Dados sobre Indicadores
Empresarias de Inovacdo Tecnoldgica’ da ANPEI®.,

(1) Atuam nalinhade frente dainovacéo na empresa 1 doutorando e 5 mestres.
(2) Considerando que empresa tem ainda 5 patentes nafila, esse no. rapidamente chegara a 0,060, ou seja, maior
do que amédia de empresas consideradas mais inovadoras.

Dentre os indicadores, alguns puderam ser obtidos através das entrevistas e confirmados,

posteriormente, com dados internos da empresa, consolidados em relatérios formais.

A Engetron quando esta investindo pouco ela investe pelo menos 5%. Normal mente
essa porcentagem € em torno de 10%. 10% do faturamento vai para P&D de forma

diretaouindireta (DIR).

No final do ano passado para o inicio desse ano, nds registramos a nossa primeira
patente no INPI e agora a gente esta trabalhando para registrar as patentes la fora
também. Estamos com 5 patentes na lista, na fila para poder escrever. As patentes
sd0 importantes tanto para proteger a tecnologia, como também para valorizar a

propriaempresa (GGP).

A linha de no-breaks trifasicos, que € o mais novo produto da Engetron lancado em 2002,

responde por mais de 30% do total de vendas da empresa. Apesar de ndo aparecer no trabaho

de Andreassi e Sbragia (2001), o % de receitas advindas de novos produtos € utilizado com

% Trata-se de um projeto de longo prazo, concebido pela ANPEI com o apoio do SEBRAE, FINEP e FAPESP,
cujo objetivo é mensurar indicadores relativos a drea de P&D empresarial, servindo como referéncia para
andlises e estudos. Atualmente, mais de 1300 empresas ja participaram da Base de Dados na condicdo de
informantes. A Base de Dados &, hoje, uma fonte confiavel sobre dados de inovagdo do setor produtivo, e prova
disto é o reconhecimento da ANPEI como a informante oficial do MCT em relagéo aos dados de inovacdo das

empresas.
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fregiéncia como indicador do sucesso de projetos de inovacdo e, demonstra, nesse caso, a
capacidade e a eficiéncia da Engetron em lancar novos produtos e construir, a partir dai, um
diferencial de mercado. Dados obtidos junto a Associagdo Naciona de Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras (ANPEI, 2001), indicam que no
periodo entre 1998 e 2000, no setor de equipamentos e componentes eletronicos, a média

nacional dessavariavel foi 42,06%. No caso da Engetron,

Podemos dizer que estd em 30%, mas tem més que vai a 70% do faturamento. Varia
muito. Tomando por base, por exemplo, o Ultimo més (set/2003), que foi um més
ruim para aeconomia, ele (no-break trifasico) representou 25%. Ainda esté instavel.
E um produto novo e 30% é pouco. Se a gente fizer um balanco do ano, representou
até mais (GPR).

Durante as entrevistas, surgiu um outro indicador interessante do valor das competéncias
tecnol 6gicas acumuladas pela Engetron, e da sua imagem de empresa inovadora. Perguntado

se alguma empresa americana ou européia ja havia demonstrado interesse em comprar a

empresa, o diretor entrevistado respondeu que eles ja haviam recebido varias propostas.



7 CONSIDERACOESFINAIS

A Engetron vasculha constantemente o mundo em busca de novos conhecimentos técnicos,
utilizando-se, principamente, da boa relagdo com as universidades e com fornecedores
espalhados pelo mundo. A prética de trabalho cooperativo com essas entidades tem se
revelado como incrementadora da capacitacdo produtiva e tecnolégica da empresa,

constituindo-se numa importante fonte para a ampliagdo do seu know-how.

As universidades, notadamente a UFMG, parecem ocupar um lugar de destague no processo
de acimulo de competéncias tecnol 6gicas empreendidos pela Engetron. Isso remete a questao
dos Sistemas Nacionais de Inovacdo (SNI). Nesse caso especifico, estabeleceu-se a téo
desgjada interacdo entre os pilares fundamentais de um Sistema Nacional de Capacitacéo
Tecnolégica, 0 que parece comprovar 0s bons resultados a que se pode chegar, quando

governo?®, empresas e instituicdes de ensino e pesquisa, decidem efetivamente cooperar em

prol do desenvolvimento da ciéncia e datecnologia.

Como dafirma Lal (2002), as atividades industriais de tecnologia intensiva oferecem um
potencial maior de transbordamento de beneficios para outras atividades, o que tem
implicacOes importantes para paises em desenvolvimento. Os paises que quiserem produzir e
exportar nos mercados internacionais mais dinamicos, que crescem mais depressa e prometem
maiores lucros, terdo que atualizar a sua estrutura tecnoldgica, desenvolver suas capacitacdes
em atividades intensivas em tecnologia e promover o transbordamento da aprendizagem em

setores tecnol ogicamente de ponta para toda a sociedade.

26 A Engetron é uma das empresas brasileiras beneficiadas pela Lei de Informética (No. 8248/1991), que
incentiva os investimentos em P&D e a cooperacdo entre empresa e instituicdes de pesquisa. Para maiores
detalhes acesse www.mct.gov.br.
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A Engetron driblou as principais dificuldades propostas por Matesco e Hasenclever (1998),

para a pouca eficacia dos SNI de paises em desenvolvimento, sobretudo do Brasil:

(&) a Engetron soube aproveitar os incentivos da Lei de Informatica que supriu, de alguma
maneira, a auséncia de mecanismos sistematicos de financiamento publico para os

investimentos em desenvol vimento tecnol 6gico;

(b) bem como manteve, apesar da protecdo da indUstria do pais, até o inicio da década 90, que
diminuiu o dinamismo de diversos setores, uma postura estratégica-tecnol égica ofensiva, néo

deixando morrer sua vocagao inovadora;

(c) soube recorrer as universidades, para elevar o nivel de qualificacdo dos seus recursos
humanos, aumentando a sua capacidade de absor¢cdo (COHEN E LEVINTHAL, 1990)
necessaria ndo sO a incorporacdo e assimilacdo do progresso técnico advindo de tecnologias

do exterior, como também a geracdo auténoma de inovacoes.

O processo de inovagdo esta cada vez mais complexo, e 0 seu gerenciamento tem exigido o
envolvimento de diversos atores externos a organizacdo, € uma integracdo estratégica mais
estreita entre as empresas colaboradoras. Atuamente, a geracdo de inovagdes tecnol égicas,
tem incorporado a necessidade de estabelecer ndo sO a integracdo interna entre P&D,
marketing e fabricagdo, como também fortes elos horizontais externos, com instituicdes de
ensino e pesquisa, entidades de classe, consultorias externas, fornecedores e clientes, para a

geracdo de conhecimentos e 0 co-desenvol vimento de novos produtos e processos.

A FIG. 18 na proxima pagina ilustra esquematicamente as redes interorganizacionais para

inovagdo tecnol Ogica estabel ecidas no caso da Engetron.
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FIGURA 18 — As redes interorganizacionais para inovagéo tecnol 6gica na Engetron.

Mesclando fontes externas, com fontes internas de conhecimento, quando necessdrio, a
Engetron ndo hesita em inovar através de esforco proprio, interno. Apesar de alguns
funcionérios (principal mente da producéo e suporte técnico) e clientes, também serem citados,
€ a area de projetos, juntamente com a diretoria, a principal fonte de idéias para a atualizacéo

do no-break e o langamento de novos produtos.

Resultado disso, a Engetron concentra os seus principais esforcos formais de qualificacéo de
pessoal justamente no departamento de projetos. Por outro lado, isso ndo impede que a
atuacdo da area de RH, na definicdo e formagdo de competéncias dos demais membros da
equipe de trabalho, e a politica de capacitacdo interna de pessoal também sustentem
internamente a dinamica de aprendizagem da empresa, evidenciada principalmente pelos
treinamentos internos e on the job, pela solugdo compartilhada de problemas, pela

rotatividade de tarefas e pela experimentacéo.
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Conforme afirma Leonard-Barton (1998), a gestdo do saber requer a capacidade de fazer com
gue o conhecimento flua em todas as direcOes — para cima, para baixo, entre setores. Na
Engetron, o clima é de abertura e o conhecimento flui com facilidade, ndo s6 pelo tamanho da
empresa, mas também devido ao esforco que se faz para minimizar as barreiras verticais e
horizontais. A empresa tem apenas dois nivels hierarquicos separando os operé&rios da
diretoria e qualquer um se sente a vontade para falar com quem quer que sgja. Quem visita a
fabrica pode comprovar esse livre fluxo de conhecimentos. E comum ver os dois diretores, o
gerente e/ou os coordenadores de projeto, na linha de producdo dos no-breaks, interagindo

com os funcionarios da montagem ou do laboratério de testes.

A valorizagéo do conhecimento técnico envolvido no projeto dos no-breaks Engetron nédo
deixa duvida quanto a sua orientagdo para o desenvolvimento de produtos. 1sso, de certa
forma, tem garantido o sucesso da empresa a0 longo dos anos. A principio, uma
supervalorizacdo da tecnologia em detrimento de outras areas, poderia ser um problema
bastante sério da Engetron, principalmente quando se considera que alguns entrevistados,
apesar de reconhecerem o valor do conhecimento tecnol 6gico para a empresa, ja demonstram

uma certa insatisfacdo e apontam para a necessidade de se desenvolverem outros valores.

No entanto, a Engetron tem lidado bem com essa situacéo, por dispor, como destaca Frohman
(1982), de dirigentes que sdo capazes de construir o didogo entre a &rea técnica e as demais
areas, principamente de marketing, para evitar posturas extremadas de technology push ou de
demand pull que, em seu estado puro, ja estdo ultrapassadas. Aliés, o papel dos lideres na
conducdo do processo de aprendizagem da Engetron é outro fator a ser destacado. Os dois
diretores se enggjam diretamente na implementacdo da visdo da empresa e se mostram

participantes ativos dos esforcos de aprendizagem.
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A presente pesguisa avanca no sentido de tratar simultaneamente o conhecimento, a
aprendizagem e a estratégia tecnologica, enquanto grande parte dos estudos € limitada a
apenas um desses temas. O trabalho contribui, ainda, para reforcar o conjunto de estudos
empiricos que tratam das implicacBes praticas dos processos de construcdo da aptiddo
tecnolégica das empresas discutindo o funcionamento dos processos de aprendizagem,
explicitando a orientagdo estratégica da organizagcdo e levantando alguns indicadores do seu
efetivo esforco inovativo, sobretudo das empresas de paises em industrializacdo, como o

Brasil.

Se, por um lado, se amplia a perspectiva de andlise, por outro, o trabalho pode ter sido
condenado a superficialidade em pontos especificos, mas essa foi uma escolha consciente. A
idéia era trabalhar, segundo uma abordagem mais ampla, para “pintar uma paisagem” que
contribuisse com a formacdo de um substrato de onde novas pesquisas pudessem nascer,

aprofundando a discussdo iniciada aqui.

Vale ressdtar também as limitagdes do proprio méodo. O estudo de caso apresenta a
dificuldade, ou até mesmo, a impossibilidade de generalizagdes dos resultados obtidos, uma
vez que a unidade pesquisada pode ndo ser representativa do universo total. No entanto, o
estudo de caso parece ser uma op¢ao metodol 6gica conveniente e que vemn sendo utilizado por
diversos outros autores que desenvolveram trabalhos semelhantes’” (FIGUEIREDO, 2003;
LEONARD-BARTON, 1998). E natural que trabalhos desse tipo tomem a forma de estudos
de caso porque, o contexto Unico de cada organizacdo e a sua histéria de vida em particular,

sd0 fundamentai s para a descri¢ao que se propde — de capacidades organizacionals.

2" Para maiores detalhes ver Figueiredo (2000).
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Futuros estudos poderiam ser redlizados em empresas do mesmo setor, possibilitando
comparagoes e, efetivamente, dizendo algo mais, a respeito da vantagem competitiva
estabelecida. Como descrito por Figueiredo (2002), pesquisas em empresas diferentes, com
dindmicas de aprendizagem interna diferentes, com estratégias tecnol 6gicas diferentes e com
desempenhos diferentes, poderiam elucidar como a presenca (ou auséncia) de determinados
processos de aprendizagem influenciam o aciUmulo de competéncias tecnoldgicas e os

resultados (operacionais, financeiros, econdmicos) obtidos pela organizacéo.

Nesse sentido, os indicadores de vantagem competitiva baseada em tecnologia utilizados aqui,
apesar de ja terem sido normamente utilizados em outros trabalhos, sdo também limitados
por natureza. Acrescente-se a isso, o fato de que foram obtidos através da prépria empresa, o
gue pode gerar um certo viés, principamente se considerarmos que aguns deles sdo
gualitativos e dependem da percepcdo dos entrevistados. Cabe aqui a sugestdo de se
utilizarem, em pesguisas futuras, fontes externas de informagdo, como clientes, revendas,
fornecedores e entidades de classe, que permitam fazer uma triangulacdo dos dados e

aumentar a confiabilidade dos resultados.

No entanto, os dados levantados ddo uma boa idéia das possibilidades abertas para as
empresas que, efetivamente, decidam levar a sério o desenvolvimento tecnolégico e que
incluam a inovagdo como uma atividade estruturada e intencional do seu dia-a-dia. Mais
ainda, mostra que € possivel a uma empresa genuinamente brasileira, que se utiliza
basicamente de recursos proprios, estar na fronteira do desenvolvimento tecnol6gico, em um
setor intensivo em tecnologia. Apesar das adversidades, € possivel vencer as barreiras da
inovacao a partir de uma visdo clara e compartilhada de que o conhecimento €, sSim, o maior

ativo de qualquer organizacéo hoje.
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O desafio que se coloca agora para a Engetron é a internacionalizagdo — o sonho dos
mercados internacionais. A empresa ja visumbrou a necessidade de crescer além das
fronteiras nacionais para ganhar escala e reunir condi¢cdes de gerar 0S recursos necessarios a
sustentacdo do seu diferencial tecnolégico. Uma vez que a briga com as grandes
multinacionais tende a ficar ainda mais acirrada, o esforco de aprendizagem e inovagdo sera
muito maior. Mas, tendo em mente um pouco da histdria dessa empresa, que saiu do fundo do
guintal de uma casa no bairro Santa Efigénia, em Belo Horizonte, e conseguiu acumular as
competéncias e os resultados que ostenta hoje, alguém duvida que a Engetron pode

conseguir?

Dentre as implicaghes gerenciais que se podem extrair desse trabaho, ressatase a
importancia das parcerias com universidades e centros de pesguisa que dispdem de
conhecimento tecnoldgico e que estéo avidos por parcerias com ainiciativa privada. A relacéo
empresa-universidade ndo so € possivel, como parece indispensavel diante da velocidade da

evolucdo do conhecimento cientifico atualmente.

As parcerias com fornecedores — que implicam a sua selecdo criteriosa e, em alguns casos, 0
seu desenvolvimento — aparecem como mais uma atividade que contribui decisivamente para
0 acumulo de competéncias tecnoldgicas e a criagcdo das chamadas redes de inovacdo. A
interacdo dos elos da cadeia produtiva tem sido apontada como fundamental para estabelecer
um fluxo continuo de informacBes que permita antecipar tendéncias e dividir os riscos
técnicos do desenvolvimento de novos produtos para acelerar o ritmo da inovagdo e chegar

mais répido ao mercado.

Importantes também sdo as praticas de monitoramento tecnol 6gico envolvendo ndo s sites na
internet, revistas especializadas, visitas a feiras e congressos, mas também, e principalmente

atividades mais estruturadas e sistematicas, como a utilizagdo de servicos especializados de
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informacdo, como o oferecido pelo INPI sobre patentes ou diagndsticos setoriais, e a
participacdo efetiva em entidades de classe (Associagbes Comerciais, Associacdes de
Fabricantes, Federacfes da Industria) que possam de alguma maneira influenciar os rumos do

setor de atuacdo da empresa.

A formacdo de uma equipe de projetos com capacidade em P&D ¢é fundamental ndo sb para
gue se empreenda internamente as atividades inovativas, como também para que se possa
desenvolver, na empresa, a capacidade de absorver os avancos tecnoldgicos gerados pelos
parceiros — principal mente fornecedores e universidades. E importante também que se crie um
clima de abertura que permitaa equipe conversar com as demais areas da empresa e vice-
versa. A constituicéo de equipes multidisciplinares, a rotatividade de tarefas e o treinamento
interno colaboram para que o conhecimento interno sgja disseminado, compartilhado e

reconstruido, a partir da abrasdo criativa de diferentes bases cognitivas.

Esforcos de prospeccdo aumentam sua possibilidade de gerar resultados quando as
informacdes séo devidamente armazenadas e disponibilizadas para todos os interessados, o
gue exige esforcos de codificagéo e formalizacdo. As sugestdes de clientes, 0s erros e acertos
observados pelas assisténcias técnicas e revendas, os relatérios de ocorréncia do suporte
técnico, as pesquisas de satisfacdo, as observacdes do pessoal da producéo etc, tém que
compor um sistema integrado que funcione como um repositorio de informagdes que oriente
desenvolvimentos futuros e impeca erros passados. Os sistemas de informacao relacionados a
gestdo de conhecimento sdo, hoje, ferramenta disponivel, porém muito pouco exploradas

pelas empresas.

No entanto, isso tudo, so faz sentido quando incluido em uma postura estratégica especifica
gue valorize a tecnologia enquanto variavel estratégica que ndo apenas é determinada, mas

também determina os rumos da organizacdo. E preciso estar atento as possibilidades abertas
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pelos esforcos de inovagdo e ndo se restringir as opgdes atuamente colocadas a mesa. Os
projetos de P& D cooperativos so boas ferramentas para que a empresa possa experimentar

com mais liberdade e menos riscos.

Em resumo, a descricdo de como e por gue uma organizacdo especifica Engetron) tem
acumulado competéncias e desenvolvido uma aptidéo tecnol dgica estratégica que lhe permita
estabelecer vantagens competitivas, pode contribuir para que outras empresas brasileiras
possam também rever suas estratégias, incorporando a dindmica da inovacdo e do
desenvolvimento de competéncias tecnol égicas como atividades empresariais permanentes e
estruturadas. Esse parece um desafio inexorével diante das mudancas que se podem observar

no mundo contemporaneo.
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ANEXOS

ANEXO A —ROTEIROSDE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA -1

Geréncia de negocios (marketing, compras)

DADOS PESSOAIS

Nome, formagao académica e experiéncia profissional

Cargo e principais atribuicoes

CONCEITOS GERAIS

Fale sobre o atual cenario do setor de atuagdo da Engetron e suas principais tendéncias
tecnoldgicas e mercadoldgicas. Quais sdo os fatores criticos de sucesso ou as aptiddes
(capacidades ou competéncias) organizacionais requeridas para competir e crescer nesse

setor?

Como vocé definiria vantagem competitiva? No seu entender, qual € a principa fonte de

vantagem competitiva da Engetron?
Como vocé definiria tecnologia? E o que vocé entende por administracdo de tecnologia?

Na sua opinido a Engetron tem procurado estabelecer, ao longo de sua histéria, vantagens

competitivas baseadas no desenvolvimento tecnol dgico de produtos e processos?

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Como a Engetron elabora seu plangjamento estratégico? Existe um processo formal e

sistematico? Como ele se desenvolve? Quem participa? Qual a periodicidade?
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Qual a importancia dada a varidvel tecnologia no planejamento estratégico da Engetron?
Existe um plano formal de desenvolvimento tecnolégico de produtos/processos coerente

com os objetivos principais do negécio da empresa?

A empresa faz, sistematicamente, um levantamento das implicacGes tecnoldgicas dos

planos estratégicos/comerciai §/produtivos?

Como se da a sua interacdo com a “area de tecnologia” da Engetron? V océ participa (ou

jé& participou) de atividades referentes ao desenvolvimento/aquisi¢éo de novas tecnologias

de produto/processo?

Como se da o processo de desenvolvimento de novos produtos/processos na Engetron?

(Etapas, areas envolvidas, principais problemas)

Agentes externos (clientes, fornecedores, consultores, universidades) se envolvem direta
ou indiretamente no aperfeicoamento/desenvolvimento de novos produtos/processos?

Qual aimportéancia da participacdo desses agentes?

Na sua opinido, como afuncéo P&D pode contribuir para a competitividade da Engetron?
Vocé sabe quais atividades de P& D sdo hoje redlizadas pela Engetron? (Pesquisa basica,
pesquisa aplicada, desenvolvimento, assisténcia técnica, engenharia ndo rotineira, testes e
analises de rotina)

Quais sdo os critérios utilizados para decidir entre desenvolver internamente e adquirir
tecnologias desenvolvidas por terceiros? No caso da aquisicdo externa, quais os métodos
utilizados?

APRENDIZAGEM TECNOL OGICA

No seu entender em gue consiste o processo de aprendizagem de uma empresa? Como a
Engetron tem aprendido ao longo de sua histéria? Qua a importancia da aprendizagem

organizacional paraa competitividade da Engetron?
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Vocé percebe esforcos da empresa para adquirir ou criar, desenvolver, disseminar e

utilizar novo conhecimento tecnol 6gico em produtos/processos?

Como é feita — e quem faz — a identificagdo e a avaiacdo dos avancos tecnol égicos no
setor de atuacdo da empresa e em setores correlatos? Que fontes de informacéo
tecnol égica sdo normalmente utilizadas? Como vocé vé o gerenciamento dessa informacéo

na Engetron em termos de utilidade, confiabilidade, acesso, velocidade e forma?

As fronteiras funcionaig/organizacionais na Engetron sdo permedveis aos fluxos de
informagdo e de comunicacéo? O que se pode dizer sobre a participagéo dos funcionérios
nos processos decisorios? Se um funcionério tem alguma idéia sobre produtos/processos

da empresa, ha mecanismos que permitam a ele divulga-la e/ou coloca-la em pratica?

A Engetron tem promovido o trabalho em equipes multidisciplinares? S& comuns 0s
rodizios de funcdo? A empresa “tolera’ a tentativa de “experiéncias novas’ que, a

principio, ndo se sabe se vao dar certo?

APTIDAO TECNOLOGICA

Quais sdo os principais vaores da Engetron? O gque a diferencia das demais empresas do
setor?

Qual é, atualmente, a principal fonte de pressdo para que a Engetron inove, aprimore e/ou

substitua seus produtos/processos?

Qual aimagem da empresa, no mercado, com relacdo a sua postura frente a tecnologia? A
Engetron é tida como uma empresa inovadora? Como vOcé percebe que as outras pessoas

— clientes, fornecedores, concorrentes e funcionérios — véem a Engetron?

Existe um clima favoravel a inovacdo tecnolégica na Engetron? O desenvolvimento
tecnologico de produtos/processos € visto como fundamental para a competitividade da

empresa?

Como vocé avalia o nivel de capacitacdo dos funcionarios da Engetron e o grau de
atualizagdo das suas instal agbes/maquinas/equipamentos produtivos? Como se comparam

com os dos principais concorrentes?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA -2

Geréncia técnica (projeto, producéo, suporte técnico)

DADOS PESSOAIS

Nome, formagéo académica e experiéncia profissional

Cargo e principais atribuicoes

CONCEITOS GERAIS

Fale sobre o atual cenario do setor de atuacdo da Engetron e suas principais tendéncias
tecnol6gicas e mercadoldgicas. Quais sdo os fatores criticos de sucesso ou as aptiddes
(capacidades ou competéncias) organizacionais requeridas para competir e crescer nesse
setor?

Como vocé definiria vantagem competitiva? No seu entender qual € a principa fonte de

vantagem competitiva da Engetron?
Na sua opinido a Engetron tem procurado estabelecer, ao longo de sua histéria, vantagens
competitivas baseadas no desenvolvimento tecnol 6gico de produtos e processos?
ESTRATEGIA TECNOLOGICA
Como a Engetron elabora seu plangjamento estratégico? Existe um processo formal e
sistematico? Como ele se desenvolve? Quem participa? Qual a periodicidade?

Qual a importancia dada a varidvel tecnologia no planejamento estratégico da Engetron?
Existe um plano formal de desenvolvimento tecnoldgico de produtos/processos coerente

com os objetivos principais do negécio da empresa?
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Que “areas’ da empresa normamente participam do plangamento e acompanhamento
das atividades referentes ao desenvolvimento/aquisicdo de novas tecnologias de

produto/processo?

A empresa dispde de um plano formal definindo as éreas de conhecimento tecnol gico

em que investir?

A empresa possui um plano formal de desenvolvimento de novos
produtos/processos/mercados em funciio de tecnologias emergentes? E feito um
levantamento das implicagdes tecnol 6gicas dos planos estratégicos/comerciais/produtivos?

Como se d& o processo de desenvolvimento de novos produtos/processos na Engetron?

Agentes externos (clientes, fornecedores, consultores, universidades) se envolvem direta
ou indiretamente no aperfeicoamento/desenvolvimento de novos produtos/processos?

Qual aimportancia da participacdo desses agentes?

Quais atividades de P&D sdo0 redizadas? (Pesquisa bésica, pesquisa aplicada,
desenvolvimento, assisténcia técnica, engenharia ndo rotineira, testes e andlises de rotina)
Como se divide o esforco/investimento feito pela empresa entre P&D incremental, P&D
radical e P& D fundamental ?

Qual o critério utilizado para estabelecer o orcamento de P&D (% dos lucros, % do
faturamento)? Como esse orcamento se compara com a média do setor e dos principais
concorrentes? Baseado em que critérios sdo tomadas as decisdes relativas a esses
esforgos/investimentos — atendimento as demandas dos clientes, resposta as acdes da

concorréncia, politica propriade P&D, metas estratégicas (liderar/seguir)?

Quais sdo os critérios utilizados para decidir entre desenvolver internamente e adquirir
tecnologias desenvolvidas por terceiros? No caso da aquisicdo externa, quais os métodos
utilizados?
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APRENDIZAGEM TECNOLOGICA

NoO seu entender em que consiste 0 processo de aprendizagem de uma empresa? Como a
Engetron tem aprendido ao longo de sua histéria? Qual a importancia da aprendizagem

organizacional para a competitividade da Engetron?
Existe um processo permanente e estruturado de gestdo do conhecimento na Engetron?

Como a Engetron incentiva a aprendizagem dos seus funcionérios? Como sdo escolhidos
QUEM deve aprender e O QUE deve ser aprendido?

Vocé percebe esforcos da empresa para adquirir ou criar, desenvolver, disseminar e

utilizar novo conhecimento tecnol 6gico em produtos/processos?

Como é feita — e quem faz — a identificagdo e a avaiacdo dos avancos tecnol égicos no
setor de atuacdo da empresa e em setores correlatos? Que fontes de informacéo
tecnol égica sdo normalmente utilizadas? Como vocé vé o gerenciamento dessa informacéo

na Engetron em termos de utilidade, confiabilidade, acesso, velocidade e forma?

Existem informacbes sobre as varias ingtituicdes de pesguisa e universidades que
realizam estudos em areas tecnol 6gi cas relevantes para a empresa? E informacfes sobre os

projetos de P& D desenvolvidos por empresas concorrentes?

As fronteiras funcionais/organizacionais na Engetron sGo permeaveis aos fluxos de
informacdo e de comunicacéo? O que se pode dizer sobre a participacdo dos funcionérios
nos processos decisorios? Se um funcionario tem alguma idéia sobre produtos/processos

da empresa, ha mecanismos que permitam a ele divulgéla e/ou colocdla em pratica?

A Engetron tem promovido o trabalho em equipes multidisciplinares? Sdo comuns 0s
rodizios de funcdo? A empresa “tolera’ a tentativa de “experiéncias novas’ que, a

principio, ndo se sabe se vdo dar certo?



171

Como as tecnologias desenvolvidas pela empresa sdo protegidas? E como a Engetron
preserva sua memoria tecnologica? As tecnologias desenvolvidas pela empresa estéo
devidamente protegidas por patentes? Quantas patentes foram requeridas e quantas foram
registradas?

A infra-estrutura tecnol 6gica existente no pais (sistemas de apropriabilidade, politicas de
incentivo, universidades, laboratérios, centros e ingtitutos de pesquisa) atende as

demandas por CeT das empresas do setor de atuacdo da Engetron?

A Engetron mantém convénios/parcerias com universidades e/ou institutos de pesquisa
(no Brasil elou no exterior) para 0 desenvolvimento de novas tecnologias de

produto/processo?

APTIDAO TECNOLOGICA

Quais sdo os principais vaores da Engetron? O que a diferencia das demais empresas do
setor?

Qual é, atualmente, a principal fonte de pressdo para que a Engetron inove, aprimore e/ou

substitua seus produtos/processos?

Qual aimagem da empresa no mercado com relacdo a sua postura relativa a tecnologia?
A Engetron é tida como uma empresa inovadora? Como vocé percebe que as outras

pessoas — clientes, fornecedores, concorrentes e funcionérios — véem a Engetron?

Existe um clima favoravel a inovacdo tecnoldgica na Engetron? O desenvolvimento
tecnoldgico de produtos/processos € visto como fundamental para a competitividade da

empresa?

Como vocé avalia o nivel de capacitacdo dos funcionérios da Engetron e o grau de
atualizacéo das suas instal agdes/méaquinas/equipamentos produtivos? Como se comparam

com os dos principais concorrentes?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA -3

Supervisores

DADOS PESSOAIS

Nome, formacao académica e experiéncia profissiona

Cargo e principais atribuicoes

CONCEITOS GERAIS

Na sua opinido a Engetron tem procurado estabelecer, ao longo de sua histéria, vantagens

competitivas baseadas no desenvolvimento tecnol 6gico de produtos e processos?

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Que “&reas’ da empresa normamente participam do plangiamento e acompanhamento
das atividades referentes ao desenvolvimento/aquisicdo de novas tecnologias de

produto/processo?

Como se da o processo de desenvolvimento de novos produtos/processos na Engetron?

(Etapas, areas envolvidas, principais problemas)

APRENDIZAGEM TECNOLOGICA

No seu entender, em gue consiste 0 processo de aprendizagem de uma empresa? Como a
Engetron tem aprendido ao longo de sua histéria? Qua a importancia da aprendizagem

organizacional para a competitividade da Engetron?

Como a Engetron incentiva a aprendizagem dos seus funcionarios? Como sao escolhidos
QUEM ¢e/ou O QUE deve ser aprendido?

Vocé percebe esforcos da empresa para adquirir ou criar, desenvolver, disseminar e

utilizar novo conhecimento tecnol 6gico em produtos/processos?
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As fronteiras funcionaig/organizacionais na Engetron sdo permedveis aos fluxos de
informacdo e de comunicacéo? O que se pode dizer sobre a participagéo dos funcionérios
nos processos decisorios? Se um funcionério tem alguma idéia sobre produtos/processos

da empresa, ha mecanismos que permitam a ele divulga-la e/ou coloca-la em pratica?

A Engetron tem promovido o trabalho em equipes multidisciplinares? S& comuns 0s
rodizios de funcdo? A empresa “tolera’ a tentativa de “experiéncias novas’ que, a

principio, ndo se sabe se vao dar certo?

Como vocé analisa a capacidade da Engetron de aprender a partir das novas tecnologias

de produto/processo adquiridas externamente?

APTIDAO TECNOLOGICA

Quais sfo os principais vaores da Engetron? O gque a diferencia das demais empresas do
setor?

Qual é, atualmente, a principal fonte de pressdo para que a Engetron inove, aprimore e/ou

substitua seus produtos/processos?

Qual aimagem da empresa no mercado com relacdo a sua postura relativa a tecnologia?
A Engetron é tida como uma empresa inovadora? Como vocé percebe que as outras

pessoas — clientes, fornecedores, concorrentes e funcionarios — véem a Engetron?

Existe um clima favoravel a inovacdo tecnolégica na Engetron? O desenvolvimento
tecnologico de produtos/processos € visto como fundamental para a competitividade da

empresa?

Como vocé avalia o nivel de capacitacdo dos funcionarios da Engetron e o grau de
atualizagcdo das suas instal agbes/maquinas/equipamentos produtivos? Como se comparam

com os dos principais concorrentes?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA -4

Diretoria

DADOS PESSOAIS

Nome, formacao académica e experiéncia profissional

Cargo e principais atribuicoes

CONCEITOS GERAIS

Fale sobre o atual cenario do setor de atuacéo da Engetron e suas principais tendéncias
tecnoldgicas e mercadoldgicas. Quais sdo os fatores criticos de sucesso ou as aptiddes
(capacidades ou competéncias) organizacionais requeridas para competir e crescer nesse
setor?

Como voceé definiria vantagem competitiva? No seu entender qual € a principal fonte de

vantagem competitiva da Engetron?

Na sua opinido a Engetron tem procurado estabelecer, ao longo de sua histéria, vantagens

competitivas baseadas no desenvolvimento tecnol dgico de produtos e processos?

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Como a Engetron elabora seu plangjamento estratégico? Existe um processo formal e

sistemético? Como ele se desenvolve? Quem participa? Qual a periodicidade?

Qual a importancia dada a variavel tecnologia no plangjamento estratégico da Engetron?
Existe um plano forma de desenvolvimento tecnolégico de produtos/processos coerente

com os objetivos principais do negécio da empresa?

Que “areas’ da empresa normamente participam do plangamento e acompanhamento
das atividades referentes ao desenvolvimento/aquisicdo de novas tecnologias de

produto/processo?
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A empresa faz, sistematicamente, um levantamento das implicacdes tecnolégicas dos

planos estratégicos/comerciai §/produtivos?

Como se da o processo de desenvolvimento de novos produtos/processos na Engetron?

(Etapas, areas envolvidas, principais problemas)

Agentes externos (clientes, fornecedores, consultores, universidades) se envolvem direta
ou indiretamente no aperfeicoamento/desenvolvimento de novos produtos/processos?

Qual aimportancia da participagdo desses agentes?

Quais sdo os critérios utilizados para decidir entre desenvolver internamente e adquirir
tecnologias desenvolvidas por terceiros? No caso da aquisicdo externa, quais os métodos
utilizados?

APRENDIZAGEM TECNOL OGICA

No seu entender, em gue consiste 0 processo de aprendizagem de uma empresa? Como a
Engetron tem aprendido ao longo de sua histéria? Qua a importancia da aprendizagem

organizacional para a competitividade da Engetron?

V océ percebe esforcos da empresa em adquirir ou criar, desenvolver, disseminar e utilizar

novo conhecimento tecnol égico em produtos/processos?

Como é feita — e quem faz — a identificaco e a avaliacdo dos avangos tecnol 0gicos no
setor de atuacdo da empresa e em setores correlatos? Que fontes de informagéo
tecnol 6gica sd normalmente utilizadas? Como vocé vé o gerenciamento dessa informagéo

na Engetron em termos de utilidade, confiabilidade, acesso, velocidade e forma?

As fronteiras funcionais/organizacionais na Engetron sGo permeaveis aos fluxos de
informac&o e comunicacdo? O que se pode dizer sobre a participacdo dos funcionarios nos
processos decisorios? Se um funcionéario tem alguma idéia sobre produtos/processos da

empresa, ha mecanismos que permitam a ele divulgéa-la e/ou colocé-la em prética?

Como as tecnologias desenvolvidas pela empresa sdo protegidas? E como a Engetron

preserva sua memoéria tecnoldgica? As tecnologias desenvolvidas pela empresa estéo
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devidamente protegidas por patentes? Quantas patentes foram requeridas e quantas foram
registradas?

A infra-estrutura tecnol 6gica existente no pais (sistemas de apropriabilidade, politicas de
incentivo, universidades, laboratérios, centros e ingtitutos de pesquisa) atende as

demandas por CeT das empresas do setor de atuacdo da Engetron?

A Engetron mantém convénios/parcerias com universidades e/ou institutos de pesquisa
(no Brasil elou no exterior) para 0 desenvolvimento de novas tecnologias de

produto/processo?

APTIDAO TECNOLOGICA

Quais sdo os principais vaores da Engetron? O que a diferencia das demais empresas do
setor?

Qual é, atualmente, a principal fonte de pressdo para que a Engetron inove, aprimore e/ou

substitua seus produtos/processos?

Qual aimagem da empresa no mercado com relacdo a sua postura relativa a tecnologia?
A Engetron é tida como uma empresa inovadora? Como vocé percebe que as outras

pessoas — clientes, fornecedores, concorrentes e funcionérios — véem a Engetron?

Existe um clima favoravel a inovacdo tecnoldgica na Engetron? O desenvolvimento
tecnoldgico de produtos/processos € visto como fundamental para a competitividade da

empresa?

Como vocé avalia o nivel de capacitagdo dos funcionérios da Engetron e o grau de
atualizacéo das suas instal agdes/méaquinas/equipamentos produtivos? Como se comparam

com os dos principais concorrentes?



