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Resumo

O gerenciamento tecnoldgico tem sido visto por varios autores como fator critico
de sucesso no atual ambiente competitivo e globalizado, em que as organizacbes estao
inseridas. Partindo desta premissa, este trabalho objetiva estudar a gestdo da
tecnologia, através da analise das abordagens de Auditoria Tecnoldgica.

Através da pesquisa teorica conceitual, sob um enfoque sistémico, propde-se
comparar e analisar as abordagens de Auditoria Tecnoldgica, identificadas na literatura,
esperando contribuir na percepcao das variaveis e dimensdes de analise envolvidas no
processo de gerenciamento tecnoldgico, podendo, através do seu entendimento,
potencializar a utilizagéo dos recursos tecnolégicos da organizagao.

Os resultados da pesquisa mostram que as abordagens sdo heterogéneas,
algumas focadas nas questbes estratégicas, outras nas questbes operacionais, e,
ainda, outras que procuram mesclar estes dois pontos. A pesquisa mostrou que o ponto
critico do gerenciamento tecnolégico se encontra, principalmente, na compreensao do
processo de gestao e das variaveis e dimensdes envolvidas, que constitui a base para
a adogao de um modelo de Auditoria Tecnoldgica.

Palavras chaves: Tecnologia, Gerenciamento Tecnolégico, Auditoria Tecnoldgica,
Abordagem Sistémica.
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Abstract

The management technology has been seen for many authors, as a critical factor of
the success in the current competitive and global environment, in that organizations are
inserted. Starting from this premise, this work objective study the management of
technology through analysis of the approaches of technology audit.

Through theoretical conceptual research, under one approach systemic, it is
proposed to compare and to analyse the approaches of technology audit, identified in
the literature, hoping contribute in perception of the variables and dimensions of analysis
involved in the process of management technology, may through its understanding,
enhance the use of technological resources of the organization.

The results of research, shows that although there many approaches for the
management technology, many of its features are homogeneous between the
approaches. Saved the appropriate considerations, the critical point of the management
technology is much more understanding of the process of management, that is the
basis for the adoption of a model of technology audit.

Keywords: Technology, Management Technologic, Technology Audit, Systemic
Approach.



1 Introducao

Segundo Morin e Seurat (1998) “A maioria das empresas ndo aplica uma gestao
especifica e coerente de seus recursos tecnolégicos”, e como salienta o Manual da
Metodologia TEC+ (2000), a grande maioria dos autores apontam a necessidade de se
efetuar um balanco das tecnologias, como sendo fundamental para o processo de
planejamento e avaliagdo das tecnologias, porém, poucos propde métodos objetivos
que permitam uma avaliagao sistematica, que favoreca a replicabilidade de analise.

Também de acordo com Chen e Small (1994), “mesmo utilizando-se dos
beneficios e potencialidades das tecnologias, as grandes dificuldades para se utilizar
efetivamente de tais tecnologias encontram-se em questdes relacionadas ao processo
de gestao, desde o planejamento até a implantacado”. Assim, percebe-se que além de
conhecer as tecnologias e os potenciais tecnoldgicos da empresa, agregar valor aos
produtos depende de como a tecnologia € gerida, sendo assim, uma questao central
para qualquer empresa que busque, em um primeiro momento sobrevivéncia e em um
segundo competitividade, ndo necessariamente nesta ordem.

Partindo desta consideracao, observa-se que “a falta do conhecimento detalhado
das tecnologias existentes na empresa implica em desperdicio de conhecimento e
competéncias” ( MORIN e SEURAT, 1998). Esta afirmagcdo se deve ao fato de
considerarem que todas as atividades de uma organizacdo sao influenciadas pela
tecnologia.

Deste modo, vé-se que a gestdo da tecnologia é considerada de fundamental
importancia, como também coloca BETZ ET AL (1997) “Os recursos requerem gestao
da aquisicao, processamento, montagem, seguranca e conservagdao. Da mesma forma,
a tecnologia precisa de gerenciamento, incluindo estratégia e planejamento
tecnologicos, pesquisa e desenvolvimento e inovagdo de produtos, processos e
servicos.” Também para Moingeon et al (1998), criar e sustentar vantagem competitiva
esta fortemente baseada na dindmica de como os recursos da firma sdo adquiridos e
gerenciados.

Tomando como pressuposto as constatagdes dos autores acima citados, sobre a
deficiéncia dos processos de gestdo de tecnologia na maioria das empresas, e do



reconhecimento da importancia do conhecimento destas tecnologias como meio de
definir como estas podem agregar valor a empresa, surgiu a problematica deste
trabalho, que é entender de que forma as abordagens de Auditoria tecnolégica podem
contribuir para potencializar a utilizacdo dos recursos tecnolégicos da empresa.

Para responder a esta problemética, inicialmente sera feita uma revisdo teoérica-
conceitual, buscando identificar as abordagens de Auditoria Tecnoldgica encontradas
na literatura. Em seguida, sera feita uma analise comparativa entre as abordagens
identificadas e selecionadas, com o propésito de verificar as variaveis e as dimensoes
de andlise envolvidas em um processo de gerenciamento tecnoldgico. A identificacao
destas varidveis e dimensdes, permitira classificar estas abordagens de forma a
contribuir no entendimento do foco da abordagem, o que propde facilitar a definicao
sobre qual metodologia aplicar ou desenvolver, de forma a explorar de modo eficaz
todos os recursos tecnolégicos da organizacgao.

Diversos autores tem abordado a questdo da gestdo tecnolégica, através do
desenvolvimento de métodos, técnicas e ferramentas, que objetivam “facilitar” o
processo do gerenciamento tecnoldgico, esperando contribuir para a difusdo de seu
uso. Um dos modelos tido como classico e que serviu de inspiracdo para muitos outros,
foi desenvolvido por Morin e Seurat em 1992, segundo o0 qual a gestdo da tecnologia
envolve seis fungdes chaves, sendo trés fungdes ativas: Otimizacado, Enriquecimento e
Protecao; e trés fungdes passivas ou de apoio: Inventario, Avaliacdo e Monitoramento,
onde “a gestdo da tecnologia ndo pode ser vista de forma fragmentada e desconectada
das outras atividades da empresa” (MORIN e SEURAT, 1992). Seguindo uma
abordagem semelhante a esta, TEMAGUIDE (1998) apresenta um modelo com cinco
fungcbes para o gerenciamento tecnolégico: Identificagcdo, Selecdo, Aquisicao,
Exploracao e Protecao.

No escopo deste trabalho, serdo considerados os conceitos relativos ao tema da
Auditoria Tecnol6gica, segundo as definicbes adotadas por Morin e Seurat, e por
TEMAGUIDE, por serem considerados modelos classicos, e referéncia no

desenvolvimento de muitas outras abordagens.



1.1 O Problema de Pesquisa

No atual cenario econdbmico mundial, a emergéncia de um novo paradigma
tecnologico e a globalizacao financeira sdo os tracos mais marcantes nas ultimas
décadas. Como observa Lastres et al (1998), a integragdo da economia mundial
estreitou-se ainda mais, enquanto a revolucédo tecnolédgica se difundia rapidamente,
porém de forma desigual, mesmo entre as principais economias avangadas. Em tal
quadro, a competitividade de firmas e nacbes parece estar cada vez mais
correlacionada a sua capacidade inovativa, cenario onde a mudanga tecnolégica tem se
acelerado significativamente e as dire¢cdes que tomam tais mudancas sdo muito mais
complexas.

Conforme Davenport & Prusak (1998), uma das leis econdmicas essenciais é a
necessidade de renovagcdo e de adaptacdo constante em relacdo as mudancas do
ambiente social e econémico. Desta forma, a falta de capacidade de adaptagao resulta,
no curto ou longo prazo, em fraqueza na organizacao e, finalmente, na sua eliminacao.

O nivel de desenvolvimento tecnolégico de um pais ou de uma organizacao pode
ser avaliado de acordo com o0s seguintes critérios: base de conhecimentos ja
empregados na producdo, grau de apropriagdo ou extensao da sua difusado, capacidade
de aprendizagem e, antecipagao do progresso tecnoldgico (ROCHA NETO, 2006).

Para Rothwell apud Alvim (1998), o valor da informacao tecnoldgica, sobretudo
para as pequenas e microempresas, € fundamental para sua competitividade. Porém,
sdo as que menos dispde de mecanismos para obter informacbes. Outras caréncias
dizem respeito a falta de estratégia de comunicacdo com o mercado, a oportunidades
de negécios, fornecedores, fontes de tecnologia, mercado, comércio internacional,
especificacao de mercado e legislagdo. O que pode ser resumido em transformar dados
em informacao que facam sentido as pequenas empresas.

A partir das declaracbes de trés autores, abordando questdes relacionadas as
dificuldades da gestdo da tecnologia e aos fatores que a circundam, é que surgiu a
probleméatica desta pesquisa, representada na figura 1.1.
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Figura 1.1 - Desenvolvimento da problematica da pesquisa.

Desta forma, observa-se que gerir a tecnologia é estratégico para a organizacao,
devido a sua importancia para a gestao dos negocios, envolvendo uma série de etapas
que permite conhecer o real valor e importancia das tecnologias, como fator
competitivo. Assim, o processo de gestdo da tecnologia deve ter inicio com o
conhecimento detalhado das tecnologias existentes, marcando o inicio de um processo
de inventariacdo dos ativos tecnoldgicos, que identificara capacidades e deficiéncias,
dando suporte ao processo de Auditoria Tecnoldgica. Desta forma, a Auditoria
Tecnolégica destaca-se como uma ferramenta para o gerenciamento tecnoldgico,
permeando todos os aspectos envolvidos na gestdo global do negécio, dado o seu
carater estratégico.

Para responder a problematica deste pesquisa, € que surge a pergunta de
pesquisa deste trabalho: “Em que medida as abordagens de Auditoria Tecnolbgica
podem auxiliar no processo de gestdo dos recursos tecnoldgicos existentes na

organizagao?”.



1.2 Obijetivos

Para responder a pergunta de pesquisa deste trabalho, vai-se de encontro ao
objetivo geral que é identificar e analisar os principais métodos de Auditoria Tecnolégica
descritos na literatura. Como objetivos especificos:

- Analisar as abordagens identificadas segundo critérios especificos;
- Destacar as caracteristicas das principais abordagens de Auditoria tecnolégica;
- Contribuir para o entendimento das dimensdes envolvidas em um processo de

gerenciamento tecnolégico, sob o enfoque da abordagem sistémica;

1.3 Justificativa

As grandes mudangas por que passa a economia mundial incluem elementos
como as inovagdes tecnoldgicas e sua difusdo, know-how mais complexo, novas
tecnologias de servico baseadas em computadores e globalizacdo da concorréncia e
dos mercados (BETZ ET AL, 1997). Ainda, os autores consideram que este ritmo e
complexidade, transformam a tecnologia num fator basico e essencial para desenvolver
a competitividade no mercado global. Assim, observam que a questdo da tecnologia,
tem como fundamento a maneira como as inovagdes nessa area devem ser
gerenciadas, focando sempre melhorar a competitividade, o que significa que o objetivo
da administracdo da tecnologia é aumentar a competitividade da empresa e administrar
as mudancas.

Tal complexidade requer uma abordagem sistémica, ou como escreve Senge
(1990), “raciocinio sistémico”, que incorpora uma visdo mais ampla das inter-relacées,
distinta da visado linear de causa-efeito, além de considerar a dindmica do processo.
Também sobre esta questao, Rocha Neto (2003) coloca que na abordagem tradicional,
os produtos resultam de uma sequéncia linear de eventos, que sao realizadas passo a
passo. Mas para uma abordagem sistémica, propée a Engenharia Simultdnea, onde
todos os requisitos sdo envolvidos ao mesmo tempo, havendo total interacdo em todas
as partes do processo, englobando a concepcéao, a produc¢do, o marketing, a venda e o
pods-venda.



Sob este aspecto, Betz et al. (1997) diz que a velocidade das inovacdes
tecnoldgicas demanda um novo modelo de gerenciamento que seja compativel a este
novo processo. Para Nonaka (1991), “numa economia onde a Unica certeza é a
incerteza, uma fonte segura de vantagem sustentavel de competitividade, é o avanco
tecnoldgico que é baseado no planejamento tecnoldgico”.

Todo processo de gestdo da tecnologia esta baseado nas informagdes sobre as
tecnologias disponiveis, ou seja, no inventario das tecnologias existentes na
organizacao. Desta forma, o inventario tecnoldgico é o primeiro passo para iniciar uma

gestao tecnoldgica.

1.4 Metodologia da Pesquisa

Para Silverman (2000), a metodologia pode ser considerada uma abordagem
geral para se estudarem topicos de pesquisa, enquanto que Thiollent (1998) observa
que o objetivo da metodologia consiste na analise das caracteristicas dos varios
métodos disponiveis, avaliando as suas capacidades, suas potencialidades, suas
limitac6es ou distorcdes, além de criticar os pressupostos ou as implicacées de sua
utilizagdo. Diz ainda, que além de ser uma disciplina que estuda os métodos, a
metodologia € também considerada como o modo de conduzir a pesquisa. A
metodologia de pesquisa “prové subsidios ao planejamento e desenvolvimento
sistematizado de uma investigacéo cientifica a respeito de um fenémeno observado na
realidade do mundo fisico/material” (BERTO e NAKANO, 1998). Também, para
aprender fatos e dados da realidade, utiliza um ou varios métodos combinados de
observacao, buscando entendé-la, explica-la e também aplica-la ou replica-la, em favor
de outros eventos ou episodios semelhantes. Ainda, os autores colocam que a
dificuldade de se determinar o método, consiste na dificuldade de se identificar
claramente o problema. Desse modo, “é a pesquisa bibliografica que ira permitir a
construgdo de um modelo implicito nos diferentes construtos, o qual permitira a
formacao do arcabouco tedrico que sustentara e subsidiara os problemas de pesquisa”
(BERTO e NAKANO, 1998).



Segundo Lakatos e Marconi (1995), o método de pesquisa pode ser definido
como um conjunto de atividades sistematicas e racionais, que permite alcancar um
objetivo, considerados conhecimentos validos e verdadeiros, que tragam o caminho a
ser seguido, possibilitando detectar erros e auxiliando as decisées do cientista. Para
esses autores, selecionar o instrumental metodolégico esta diretamente relacionado
com o problema a ser estudado e a escolha dependera dos varios fatores que se
relacionam com a pesquisa, ou seja, com a natureza dos fenémenos, com o objeto da
pesquisa, com 0s recursos financeiros, com a equipe humana e, ainda, com outros
elementos que possam surgir no campo da investigacao.

Também, para Cervo e Bervian (1996) o problema é caracterizado por envolver
intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou pratica, para a qual se deve encontrar uma
solucao. Identificar o problema, por si, ja € uma tarefa dificil e requer uma metodologia,
ou seja, um pensamento estruturado, que possa garantir o uso de um melhor método

gue conduza a elucidagéao do problema.

Abordagem Sistémica

Esteves de Vasconcellos (2002) considera o pensamento sistémico como o novo
paradigma da ciéncia, coloca que a ciéncia tradicional é inadequada para lidar com
situacées complexas, instaveis. Como também Capra (1996) “o que torna possivel
converter a abordagem sistémica numa ciéncia, é a descoberta de que ha
conhecimento aproximado (...) no novo paradigma € reconhecido que todas as
concepcoes e todas as teorias cientificas sdo limitadas e aproximadas”. Esteves de
Vasconcellos (2002) elabora um quadro de referéncia (figura 1.2) para as teorias
sistémicas de acordo com Bertalanffy (1967), que distingue duas tendéncias basicas na
“ciéncia dos sistemas”, que ele chama de “mecanicista” e “organicista”. A tendéncia
organicista estd associada a sua Teoria Geral dos Sistemas, enquanto que a tendéncia
mecanicista estd associada a Teoria Cibernética, do matematico Norbert Wiener.



Vertente dos Vertente das
SEres vVivos méquinas
(organicista) (mecanicista)
Paradigma Teoria Geral dos Teoria
Tradicional Sistemas Cibernética
Teopria da Ciberngtica da
Autopoiese Cibernetica
Novo l l
Paradigma _ ) .
Biclogia do Construtivisme e
Conhecer Si-Cibernética
Teoria Geral dos Sistemas da Matureza '

Figura 1.2 - Um quadro de referéncia para as teorias sistémicas, adaptado de Maria
José Esteves de Vasconcellos (2002).

De acordo com Kintschner e Bresciani (2004), a partir da Engenharia de
Sistemas, que envolve a aplicacdo de esforcos para a andlise funcional e a
reorganizacdo de processos e, utilizando-se dos fundamentos da Teoria do Sistema
Geral, desenvolvida por Bertalanffy em 1968, LeMoigne (1990) descreveu os conceitos

basicos sobre o método chamado sistemografia, definindo-o como sendo *“a
representacdo dos modelos de fendbmenos complexos”. Bresciani (2001) definiu
sistemografar como sendo “a construcdo de um modelo de um fenémeno percebido
como complexo”. Na definicdo do INPE (Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais), “O
enfoque sistémico procura disciplinar o bom senso e a intuicdo através de um processo
l6gico e de uma andlise formal do problema, procurando estuda-lo como um todo,
preocupando-se com as interfaces entre suas diversas partes, enfatizando a
necessidade de interacdo e avaliacdo permanente” (INPE, 1972).

Segundo kintschner e Bresciani (2004) “A engenharia de sistemas surgiu a partir
da necessidade de lidar com a complexidade de projetos de desenvolvimento de
sistemas, e se desenvolveu como a aplicagdo de técnicas de modelagem e simulacao
para o desenvolvimento de processos que reorganizem os sistemas”. Este modelo
representa o sistema por meio de uma exemplificacdo idealizada da realidade, com o
propésito de explicar as relacdes essenciais envolvidas. Ainda, segundo os autores, a

sistemografia constr6i um fluxograma de um processo sistémico denominado



sistemégrafo. Esta teoria foi criada para tentar modelar os sistemas abertos, em
oposicao ao tradicional método analitico.

Desta forma, estando a Auditoria Tecnoldgica dentro do contexto organizacional
e assim influenciando e sendo influenciada por diversas variaveis que compde o
sistema, faz-se necessario utilizar-se de uma abordagem que considere estes
elementos conjuntamente. Assim, este trabalho serd desenvolvido sob o enfoque da
abordagem sistémica, que conforme o modelo apresentado na figura 1.3, desenvolvido
por Le Moigne, o seu desenvolvimento consiste em: 1%) Enquadramento, que diz
respeito a construcao do modelo M por isomorfismo com um sistema geral — sendo
isomorfismo entendido como propriedades gerais que aparecem em diferentes
disciplinas cientificas, € a correspondéncia bijectiva, na qual, para cada elemento do
conjunto de chegada, corresponde um elemento do conjunto de saida. A
correspondéncia € transitiva, reflexiva e simétrica. (LE MOIGNE, 1977; BERTALANFFY,
1968; BRUTER, 1973; MORIN, 1991); 2°) Desenvolvimento, que é a documentacao de
M por correspondéncia homomoérfica de M com tragos do fendbmeno percebido —
entendendo-se por homomorfismo a correspondéncia sobrejectiva, na qual, para cada
elemento do conjunto de chegada, corresponde, pelo menos, um elemento do conjunto
de saida, sem que o reciproco seja verdadeiro. A correspondéncia € transitiva, reflexiva,
mas nao simétrica (LE MOIGNE, 1977; SIMON, 1969; WU, 1999); 39) Interpretacgéao,
onde as acOes possiveis sobre M sado simuladas para antecipar conseqiéncias
eventuais do fendmeno (LE MOIGNE, 1990).
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Representar a realidade
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{models de referencia)
adequads a realidade e as
intencdes do observador,

Figura 1.3 - As Etapas da Sistemografia, larozinki (2001).

Comparativamente ao modelo de Le Moigne, as etapas desta pesquisa, sdo
descritas a seguir:

1. A identificagdo do fendmeno dentro do contexto a ser analisado, refere-se a
constatacdo, através da revisdo bibliografica, de que o gerenciamento tecnolégico é
estratégico para a competitividade, porém, muitas empresas nao praticam uma gestao
especifica e coerente da tecnologia.

2. A formulacdo do sistema geral dar-se-4 pelas dimensbées de analise
observadas para sustentar as analises das abordagens identificadas.

3. A observacdo da realidade por isomorfismo, dar-se-4 pela analise dos
métodos comparativamente, a fim de explicar as relagdes essenciais envolvidas.

4. A representacdo da realidade por meio de modelos, refere-se a interpretacao
da andlise realizada, podendo ser caracterizada como contribui¢cdes da pesquisa.

Para Andrade et al (2006), os passos do método sistémico tratam de permitir um
aprofundamento nos niveis da realidade, como também apdia o processo de aprender e
sistematicamente aplicar a linguagem sistémica, de modo que ela possa tornar-se uma
ferramenta que opera no nivel subconsciente. Assim, cada passo ajudara no
aprofundamento, provocando aprendizagens mais significativas, gerando produtos que
serao usados como entrada nos préximos passos. Definem os passos do método

sistémico como:
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Definir uma situagdo complexa de interesse;

Apresentar a histéria por meio de eventos;

Identificar as variaveis chaves;

Tracar os padrbes de comportamento;

Desenhar o mapa sistémico;

Identificar modelos mentais;

Realizar cenarios;

Modelar em computador;

Definir direcionadores estratégicos, planejar acdes e reprojetar o sistema.

A complexidade exige que se faca uso do Pensamento Sistémico, e o objetivo da

metodologia SSM (Soft System Management) é fazer com que seja possivel captar a

complexidade da situacao. Peter Checkland apud Andrade et al (2006), na década de

70 descreveu o processo da seguinte forma:

1.

Ele vai da investigacao de uma situagao problematica a tomada de agao para
intervir na situacao, através da aplicagdo do Pensamento Sistémico explicito e

organizado sobre a situagao;

2.  Os sistemas de atividades humanas relevantes para investigar a situacao sao
denominados ‘Definicées-Raizes’, que nomeiam explicitamente um ndmero de
caracteristicas definidas pelos elementos CATWOE:

C (clientes) Quem seriam as vitimas ou beneficiarios deste sistema, se ele existisse?
A (atores) Quem executaria as atividades do sistema?

T (transformagéo) Que entradas sdo transformadoras em que saidas por este sistema?

W (world view) Que visdo de mundo torna este sistema relevante?

O (owner/proprietario) Quem poderia abolir/eliminar este sistema?

E (environmental Que limitagbes externas este sistema tem como certas?
constraints/restricoes

ambientais)

Figura 1.4 - Definigbes Raizes em fungéo dos elementos CATWOE, adaptado de

Checkland apud Andrade et al (2006).




12

3. Cada Definicdo-Raiz esclarece a respectiva visdo de mundo, onde as
diferentes visbes de mundo séo, de fato, a maior causa da complexidade;

4, Os modelos conceituais dos sistemas nomeados nas Definicdes-Raizes sao
construidos de modo a incluir o minimo necessario de atividades para se
alcancar os elementos da Definicao-Raiz. A sua finalidade é gerar idéias sobre
a situacao problemaética, a fim de apoiar o debate sobre o que podera se feito
(esta é a parte criativa da SSM);

5. O debate é estruturado comparando-se os modelos conceituais com as
percepcoes da situacao real. O objetivo é encontrar possiveis mudangas que
atendam a dois critérios — sistematicamente desejavel e culturalmente
exequivel dentro da situacao;

6. As mudangas formam a base de um plano de acéao, e o ciclo pode recomecar

com o objetivo de implementar com éxito as acées concordadas.

A figura 1.5 representa as inter-relacées do processo da metodologia SSM,
descrita nas fases apresentadas.

Agir na situacio
problematica

€
\ Eventos do mundo

)
! real se desenrolando
ao longe do tempo

=

= | / Ensamento Sistémico
: e W sobre o munde real
atividades humanas A -
relevantes nomeados = /i‘ j
e oG b Modelos
nas Definigiies-Ralzes —— / \
=1 \ﬁ

Comparar modelos
conceituais com

percepgbes da
situacdo real

conceituais de
de atividades
humanas s3io nomeados
nas Definiclies-Raizes.

L aistem:
usando elementos

e
CATWOE

Figura - 1.5 Processo da metodologia SSM, Andrade et al (2006).

Para o desenvolvimento deste trabalho, dado o seu carater exploratério, utilizar-
se-a 0 método de pesquisa tedrica-conceitual, com o proposito de identificar na
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literatura as abordagens de auditoria tecnoldgica, entendendo as dimensdes de andlise
do desenvolvimento das mesmas. A abordagem sistémica faz-se necessaria por
considerar a complexidade das varias condicdes e dimensdes envolvidas em um

processo de gestao da tecnologia.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos, onde o Capitulo 1 define o
problema, a pergunta de pesquisa, 0s objetivos e a abordagem metodoldgica a ser
utilizada. O Capitulo 2 trata dos conceitos da pesquisa, necessarios para entender o
contexto da problematizagdo. O Capitulo 3 diz respeito ao objeto de estudo deste
trabalho, a identificacdo e analise das abordagens de Auditoria Tecnoldgica.
Finalmente, o Capitulo 4 apresenta as consideracdes finais e conclusdo do trabalho. A
figura 1.6 representa as fases acima citadas, demonstrando a visdo geral da

dissertagao.



/ 1. INTRODUGAO \

1.1 Problema da Pesquisa
1.2 Objetivos da Pesquisa
1.3 Justificativa

1.4 Metodologia da pesquisa
1.5 Estrutura do Trabalho
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/ 2. REFERENCIAL TEORICO \ /3 AUDITORIA TECNOLOGICA \
2.1 Tecnologia 3.1 Ferramentas e Técnicas para a
2.2 Ferramentas para a gestao Gestao da Tecnologia
tecnoldgica 3.2 Analise das Abordagens de
Auditoria Tecnoldgica
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4. ANALISE DOS METODOS
IDENTIFICADOS

4.1 Sintese das Abordagens de AT
4.2 Classificagado das Abordagens AT
4.3 Analise Comparativa das
Abordagens de AT

Figura 1.6 - Visdo Geral da Dissertagéo.
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2 Referencial Teorico

Para entender o contexto da gestdo da tecnologia e para uma melhor
compreensao dos pressupostos e desenvolvimento das abordagens de Auditoria
Tecnolégica encontrados na literatura, faz-se necessario estudar alguns conceitos
diretamente relacionados a este tema, a fim de facilitar a analise proposta neste
trabalho. A seguir € apresentado o referencial tedrico sobre os temas que fazem parte
do contexto do gerenciamento tecnoldgico.

2.1 Tecnologia

“A tecnologia € um conjunto organizado de conhecimentos, utilizado na producao
e comercializacdo de bens e servicos, € que é constituido ndo somente por
conhecimentos cientificos, mas também por conhecimentos empiricos” (Sdbato, 1972).
Morin (1992) define a tecnologia como um processo que organiza e transforma o
conhecimento cientifico em conhecimento técnico que sera aplicado a um sistema
produtivo dentro de um ambiente so6cio-econémico especifico. Como também, para
larozinski e Pinheiro de Lima (2003), “a tecnologia é conhecimento aplicado que se
materializa na forma de acgdes, produtos e servicos com objetivo de atender a uma
estratégia”.

Bullinger (1994) integra a sua compreensdo de tecnologia, baseada em
conhecimento, em um principio sistémico com entrada (base do conhecimento),
processo (solucao do problema) e saida (resultado da solugdo do problema). Conforme
a interpretacdo da tecnologia orientada pela ‘ENTRADA’, a tecnologia é um
conhecimento técnico-cientifico sobre as possibilidades e os caminhos de solucdes de
problemas técnicos. Conforme a interpretacdo da tecnologia orientada por
‘PROCESSQ’, a tecnologia € uma aplicacdo concreta e especifica do conhecimento.
Conforme a interpretacdo da tecnologia orientada em ‘SAIDA’, a tecnologia mostra-se
como componente no sentido da solugdo de problemas. A figura 2.1 representa este
processo.
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Principio Sistémico

.

Base do Solucédo do Resultado da
Conhecimento : Problema: Solucao:
Conhecimento para Aplicagédo da Maquinas, produtos,
entender e resolver tecnologia para métodos,
problemas solugéo de um conhecimento

problema técnico

Tecnologia,
Tecnologia Técnica, Técnica /
Pesquisa, Tecnologia
i Desenvolv., i
Construcao

Figura 2.1 - Principio sistémico da tecnologia, adaptado de Bullinger (1994).

Assim, Bullinger (1994) considera que a nogdo de tecnologia recebe
continuamente, com o desenvolvimento cientifico tecnolégico, um amplo significado. “O
desenvolvimento da tecnologia € um processo progressivo com uma orientacao
evolucionaria e revolucionaria. Assim, conhecimento tecnolégico € a saida de um
processo anterior de pesquisa e desenvolvimento, mas também a entrada para novos
desenvolvimentos. As entradas para o desenvolvimento de tecnologias, ndo sao
somente teorias, sdo também conhecimentos tecnolégicos” (BULLINGER,1994).

Para Rocha Neto (1996), o conceito de tecnologia esta fortemente vinculado a
inovacao tecnoldgica, e esta, a capacitagao cientifica, que como observa, a capacitacao
cientifica e tecnolégica pode ser entendida como a ampliagdo do potencial de
desenvolvimento, a absor¢éo, a difusao e a introducao de novas tecnologias.

Para Morin e Seurat (1998), “em uma empresa ou em qualquer organizacao com

uma atividade econOmica, todas as funcoes, sejam la quais forem, estao influenciadas
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pela tecnologia; ndo somente as funcbées de projeto e fabricacdo, mas também as
fungdes terciarias, comerciais e de gestao, que pée em pratica numerosas formas de
conhecimento e de competéncias em sentido amplo, e que contribuem com o0s
resultados da empresa”.

Para Porter (1992) “de todas as coisas que podem modificar as regras da
concorréncia, a transformacao tecnolégica figura entre as mais proeminentes”.

No ambito deste trabalho, a definicao de tecnologia a ser utilizada sera baseada
na definicdo de Morin que a considera como um processo transformador, onde todas as
atividades séao influenciadas pela tecnologia.

2.1.1 Transferéncia de Tecnologia
Longo e Barbieri (1990), apresentam algumas caracteristicas da tecnologia e de

seu comércio, mostrando que ela ndo é uma mercadoria qualquer, podendo ser
usada como fator de dominacdo do mercado. Assim, estd revestida de
caracteristicas muito peculiares.

Comporta-se como uma mercadoria, assim, possui preco e propriedade;

Tem valor de uso e valor de troca;

Por ser conhecimento é intangivel;

Seu valor e preco, por ser um bem unico e intangivel, € dificil de calcular;

Como um produto comercializavel, suas informagdes tem circulacao restrita;

Nao é exaurivel pelo uso;

Exige aplicagao rapida e intensa;

Torna-se obsoleta com o tempo;

© o N o a s~ w2

Pode ser implicita (incorporada em bens e servicos), ou explicita (acumulada em

pessoas ou documentos);

10.E um comércio monopolista. Num primeiro instante, quem desenvolveu a
tecnologia € seu Unico detentor;

11.0 sistema de patentes confere ao produtor uma exclusividade sobre o privilégio;

12.Para o vendedor o custo marginal da tecnologia pode ser baixissimo;

13.Para o comprador, a opgao pelo desenvolvimento proprio apresenta risco e custo

elevado;
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14.0 comprador compra 0 que nao conhece;

15.0 comprador, por nao dispor de todas as informacbes, assim, tem baixa
capacidade de negociagao;

16.0 comprador, para minimizar os riscos, prefere comprar pacotes fechados;

17.0s contratos podem apresentar clausulas restritivas;

18.0 fornecedor pode manter o comprador dependente, seja da tecnologia ou da
assisténcia técnica.

Apoés a identificacao destas caracteristicas, os autores concluem que o mercado
da tecnologia € um mercado imperfeito, onde compradores e vendedores possuem
objetivos inversos, o que estabelece uma relagdo delicada, que se intensifica com o
aumento dos interesses comerciais. Nesse ponto, aparece a questao da transferéncia
de tecnologia, a qual engloba muitas variaveis criticas.

Para Barbieri (1990), a transferéncia de tecnologia “pode ser entendida como o
processo pelo qual uma empresa passa a dominar o conjunto de conhecimentos que
constitui uma tecnologia que ela ndo produziu. Para isso é necessario que essa
tecnologia seja completamente assimilada pela empresa receptora”. Como observam
Neto e Longo (2001), para que haja uma efetiva transferéncia de tecnologia, € preciso
que pelo menos duas condicdes basicas sejam satisfeitas:

a) que o vendedor tenha interesse em transferir o conhecimento e,
b) que o comprador tenha condicbes de absorver o conhecimento transferido
(estrutura organizacional e capacitacao).

Betz et al (1997) considera que a transferéncia de tecnologia foi sempre
considerada como um mecanismo de propagacao de capacidades e, portanto, como
um meio essencial para fechar a brecha de desenvolvimento entre os diferentes paises.
Essa transferéncia de tecnologia se pode referir, além de objetos técnicos e artefatos,
aos fluxos de conhecimento como a difusdo, extensao e intercambio da informacao
cientifica basica, tanto aos usuarios e pesquisadores interessados, como aos
profissionais experientes e o publico em geral.

A criacdo e a transferéncia de tecnologias existe em todas as empresas, mas
nao se transforma automaticamente num valor adicionado ao produto. A tecnologia é

atil quando cria maior competitividade. Ou seja, as empresas devem identificar,
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desenvolver e aplicar a tecnologia, com vistas a apoiar a estratégia geral da empresa e
melhorar a vantagem competitiva da empresa no mercado (ELDERS, ZIMMERMANN &
SCHONING, 2003).

Assim, para que uma empresa absorva determinada tecnologia, € necessario
que ela possua uma certa capacitacao tecnolégica. Os conhecimentos e habilidades
necessarios para absorver e inovar tecnologicamente, variam em funcao do tipo de
inovagao a ser realizada.

A seguir & apresentada a relacdo entre os critérios e os tipos de tecnologia,

segundo a visao de Bullinger (1994).

Tabela 2.1 - Tipos de tecnologia e critérios, adaptado do Bullinger, 1994.

Critérios Tipos de Tecnologias

Relagao entre Tecnologias Tecnologia sistémica
Tecnologia complementar
Tecnologia competitiva

Uso da Tecnologia Tecnologias melhor conhecidas
Tecnologias de suporte

Potencial Estratégico para Competitividade | Tecnologias novas
Tecnologias-chave
Tecnologias basicas

Potencial de Difuséao Tecnologias de amplo uso
Tecnologias especificas

Significado material ou imaterial Tecnologias duras (hard)
Tecnologias suaves (soft)

No escopo deste trabalho, consideraremos que o mercado da tecnologia é
peculiar, envolvendo relagdes especiais. Dentre essas relacdes, a transferéncia de
tecnologia é também um fator critico, pois entende-se que para absorver a tecnologia

transferida, tanto interna como externamente, é necessario dispor de capacitagao.
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2.1.2 Gestao da tecnologia

Para TEMAGUIDE (1998), manual de referéncia para a Gestao da Tecnologia
desenvolvido pela Unido Européia, a tecnologia se embasa nos resultados da ciéncia,
porém, sempre esta limitada aos requisitos dos clientes e as forcas do mercado, como
também por preocupagdes econdmicas, ambientais e financeiras. Os clientes, suas
expectativas e as pressdes empresariais, sdo modificados pela tecnologia tanto como
estes, por sua vez, influenciam o uso e a evolucao da tecnologia.

Assim, a gestdo da tecnologia ndo trata sé de tecnologia. Trata da gestao dos
negdcios, 0 que requer que 0S recursos internos e externos sejam gerenciados
adequadamente. Os recursos humanos, financeiros e tecnolégicos, devem ser
planejados, organizados e desenvolvidos de forma estratégica e integrada para apoiar
0s objetivos empresariais. Esta deve ser a primeira preocupacdo da gestdo da
tecnologia (TEMAGUIDE,1998).

A estrutura basica do documento TEMAGUIDE para auxiliar as empresas na

gestéao tecnoldgica e da inovacao, é composta por trés modulos, conforme a figura 2.2:

Descricao Global da
Gestao da Tecnologia

Ferramentas para Casos de Gestao da
Gestao da Tecnologia Tecnologia

Estrutura

Figura 2.2 - M6dulos de TEMAGUIDE, adaptado de TEMAGUIDE, 1999.

Para Phaal (2001), Pretorius (2000) e Morin (1992), “a tecnologia quando vista
como uma fungao organizacional é passivel de gestao e quando orientada a estratégia
da empresa tem carater estratégico...E, na base da formulagdo estratégica esta a
identificacdo das tecnologias relacionadas a empresa.”
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Para Vasconcelos (1992), gerir a tecnologia encerra todas as atividades
necessarias para a capacitacdo da empresa de modo a possibilitar que ela faca o
melhor uso dos recursos tecnolégicos internos e externos. Desse modo, a gestao de
tecnologia se utiliza de técnicas de administracdo para assegurar que a variavel
tecnoldgica possa servir de apoio aos objetivos da organizacao. Enquanto a maior parte
das atividades administrativas da empresa, estdo orientadas para a gestdo da
estabilidade e da coeréncia, a gestdo da tecnologia e da inovacao, esta orientada para
a gestdo da mudanca.

Segundo Betz et al (1997), um novo modelo de gestdo que contemple o
paradigma da nova administracao tecnoldgica, deve envolver os seguintes aspectos:

- Reducéo de custos diretos;

- Delegacao de poderes a equipes multidisciplinares e multifuncionais;

- Estabelecimento de operacdes flexiveis;

- Obtencao de economias na producao;

- Instituicao de linhas de producao flexiveis;

- Pensamento global com agéo local.

Também, os autores observam que existem alguns principios que podem
ajudar a focalizar a administracdo segundo o novo paradigma, para lidar com
mudancas e estabilidade:

1. criacdo de valor;
qualidade;
capacidade de reacao;
agilidade;
inovacao;
integracao;
formacao de equipes;

© N o o bk w

justica

Justificam que a maior responsabilidade social da empresa é fornecer a
sociedade, atividades que criem valor. Qualidade e custo ndo sdo necessariamente
atributos opostos. Assim, a empresa precisa de capacidade de reagcdo num mundo em
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que as condicdes mudam rapidamente, o que exige agilidade na capacidade de
producéo.

Segundo o Manual da Metodologia TEC+ (2000), a gestao de tecnologia nao é
apenas uma aquisicdo de competéncias tecnoldgicas, mas também a adaptacao
organizacional e a acao empresarial.

A tecnologia € um recurso que, como 0s recursos financeiros e humanos, €
vitalmente importante dentro das organizagdes, € o gerenciamento tecnolégico é uma
funcdo basica dos negbcios, que por sua vez implica na necessidade de desenvolver
uma estratégia tecnolégica. Para a CONFERENCIA COTEC (1994), para ter éxito, uma
politica de gestao de tecnologia, deve dotar a empresa de capacidade para reagir com
rapidez e flexibilidade as mudancgas no seu entorno, quando nao, antecipar-se a estas
mudancas. Entre seus objetivos devem figurar:

1 Integrar a tecnologia aos objetivos estratégicos;

2 Conseguir que a tecnologia seja utilizada eficientemente em todas as fungdes da
empresa;

Avaliar as tecnologias acessiveis;

Introduzir e descartar tecnologias;

Transferir tecnologias interna e externamente a empresa;

o O b~ W

Reduzir o tempo de introducao das inovacées no mercado.

Para North & Golka (2003), muitas vezes o gerenciamento da tecnologia é visto
como uma acgao isolada da estratégia de manufatura e do aumento do capital. Muitas
vezes, ja existe o potencial tecnoldgico na organizacdo, porém a complexidade, a
divisdo funcional do trabalho e a distribuicdo geografica de muitas companhias tornam
dificil o processo de otimizagdo do seu préprio potencial. Ainda, concluem que existe
uma inseguranca sobre conceitos e métodos adequados para a identificacdo da
tecnologia certa para o sucesso de uma empresa.

Para Steesma (1996), a capacitagao tecnolédgica esta diretamente associada a
aspectos organizacionais que envolvem a comunicagdo entre os individuos e
aprendizagem, considerando que “aprendizagem organizacional é o processo de

intermediacdo entre a interagdo colaborativa e a aquisicdo de competéncia técnica,
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sendo a aprendizagem individual necessaria, mas nao suficiente para a organizacao de
aprendizagem, pois parece que o0 conhecimento de uma organizacao € diferente da
soma dos conhecimentos dos individuos que a compée” (STEESMA, 1996). Sob este
ponto de vista, vé-se que a forma de gerenciar o conhecimento, influéncia os aspectos
da gestdo tecnoldégica no que tange a identificacdo, geracdo, aplicacdo e
desenvolvimento da tecnologia, que por sua vez, sofrem influéncia dos demais
processos organizacionais.

Neste trabalho, a gestdo da tecnologia sera vista como uma funcgéo
organizacional, que trata ndo s6 da tecnologia, mas de todo o negécio. Assim, sera
vista como um processo integrador. Desta maneira, deve ter carater estratégico com o
propdsito de contribuir para atingir os objetivos da estratégia global, conforme considera
TEMAGUIDE (1999).

2.1.3 Estratégia Tecnoldgica

Conforme o entendimento estratégico de Mintzberg (1985), existe um fluxo
durante a formulacdo de qualquer estratégia. Na qual conclui que existe trés tipos
basicos de estratégia:

1 Estratégia pretentida que sera realizada (deliberate strategy);
2 Estratégia pretentida que nao sera realizada (unrealized strategy)
3 Estratégia emergente que foi realizada, mas nao tencionada e se demonstra em

decisdo ou acao (emergent strategy).

De acordo com Burgel (1996), a gestdo estratégica da tecnologia é uma tarefa
interdisciplinar da empresa. A figura 2.3 mostra a gestao estratégica como uma tarefa

interdisciplinar.
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Estratégia

T

Tecnologia v

ET: Estratégia de Tecnologia

GE: Gestéo Estratégica

GT: Gestao de Tecnologia

EGT: Gestao Estratégica de Tecnologia

Figura 2.3 - Gestao estratégica de tecnologia como uma tarefa interdisciplinar,
adaptado do Burgel (1996).
As areas de tarefas da gestao estratégica de tecnologias referem-se conforme os

seguintes aspectos:
- Criacdo e manutencao das capacitacoes tecnoldgicas, das competéncias tecnoldgicas
chave e, também, da base de conhecimento tecnolégico através da aprendizagem
organizacional;
- Formulacao de estratégias tecnoldgicas, baseadas em competéncias e orientadas ao
mercado e ao nivelamento da estratégia tecnolégica com a estratégia da empresa;
- Transformagéao do conhecimento cientifico-tecnolégico em resultados econémicos do
mercado, dominio e aplicacdo de novas tecnologias de produto e de processo, e,
também, o desenvolvimento de tecnologias de decisdo e gerenciamento para apoiar o
préprio gerenciamento da tecnologia.
- Coordenacao e gerenciamento das interfaces horizontais como a pesquisa e
desenvolvimento, a producdo, o marketing e as vendas, e com as interfaces verticais
como os fornecedores e os clientes;
- Reconhecimento e recomendacdo antecipada de acgdes, possibilidades e riscos
através do controle continuo do ambiente tecnoldgico, e influenciar a direcdo e o
desenvolvimento da empresa através da participacdo em processos de decisdo, de

planejamento e de implementagéo.
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Para Zahn (1995) a gestdo estratégica de tecnologia ndo deve se preocupar
apenas em manter a posi¢cdo da empresa na competicdo, mas delinear os potenciais
futuros, que garantirdo a competitividade. Uma fungao essencial da gestao estratégica
de tecnologias consiste em:

1 Desenvolver efetivamente novas tecnologias;

2 Integrar as tecnologias existentes;

3 Formar, apoiar e continuar com a criacdo da base de conhecimentos sobre as
tecnologias como fontes potenciais de sucesso;

Usar e utilizar os conhecimentos de tecnologias em aplicagdes concretas;

Renovar e estabilizar a posicao competitiva da empresa no mercado.

Para Porter (1992), para que a estratégia tecnoldgica seja montada é necessario

considerar:
a) Quais as tecnologias a serem envolvidas;
b) Se a empresa deve buscar a lideranca tecnoldgica nestas tecnologias €;
c) O papel do licenciamento de tecnologia.

Assim, percebe-se que a formulagédo da estratégia tecnoldgica, envolve um sério
trabalho de conhecimento das tecnologias associadas as atividades da empresa e
extrapola o ambiente interno, ao ter que buscar também o conhecimento do que esta
acontecendo no seu meio, bem como, o estudo dos possiveis cenarios com que se
defrontara.

Para Fundacién Cotec (1999) a estratégia tecnoldgica € um processo nuclear, ou
seja, um processo envolvido diretamente na inovagao tecnoldgica, cujos resultados
estao relacionados com a transformacao de oportunidades e idéias em inovacoes que
tenham um impacto no mercado, e 0s processos e praticas facilitadoras, que nao
exclusivamente da gestdo da tecnologia e da inovacdo, mas que sao igualmente
necessarias para que 0s processos nucleares possam funcionar de maneira efetiva.
Considera, ainda, que do processo de desenvolvimento da estratégia tecnoldgica, pode
resultar um Plano Tecnoldgico, onde o resultado deste processo dependera da forma

com que ele foi desenvolvido.
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Ao nivel da estratégia tecnolégica, consideraremos o pressuposto da Fundacion
Cotec de que é um processo diretamente envolvido com a gestdo da tecnologia e da

inovacao, permeando, portanto, todas as fungdes da organizacgao.

2.1.4 Competitividade

“Durante os anos 80, escolas de gerenciamento estratégico comecaram a
reconhecer a tecnologia como um importante elemento na definicado de um negécio e
na estratégia competitiva” (BETZ ET AL, 1997).

Reuter (1994) afirma que as empresas recebem uma grande pressao para a
adaptacao e para a inovagao tecnoldgica conforme a competitividade no mercado. A
necessidade de tomada de decisdes para implementar uma nova tecnologia aumenta
cada vez mais.

Para Ferraz et al (1996) competitividade é a capacidade da empresa em formular
e implementar estratégias concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posi¢cao sustentavel no mercado. Kupfer (1991) define
competitividade como “uma fungdo da adequacdo das estratégias das empresas
individuais ao padrao de concorréncia vigente no mercado especifico”.

O conceito de “estratégias genéricas” de Porter (1985) tem sido amplamente
usado para classificar as estratégias competitivas. Sao elas: a) diferenciacao industrial;
b) foco na diferenciacéo; c) foco no custo; d) lideranca de custo.

Também nos anos 80, Michael Porter em sua abordagem classica, a analise da
industria, ou do posicionamento estratégico, identificou as cinco forcas que direcionam
a competicao industrial, que contribuiu para a analise da inovagao dentro da estratégia
empresarial. Ele fez o link entre a tecnologia e as cinco forcas competitivas:

- Relag6es com fornecedores;

- Relagbes com compradores;

- Novos entrantes;

- Produtos Substitutos;

- Rivalidade entre firmas estabelecidas;

De acordo com ele, a meta da estratégia competitiva & encontrar uma posicao
dentro de uma industria onde uma companhia pode melhor defender-se contra estas
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forcas competitivas. Deste modo, Porter (1982) sugere uma série de etapas a serem

observadas na definicdo da estratégia tecnoldgica da empresa:

1.

Identificar todas as tecnologias e as sub-tecnologias distintas na cadeia
de valores;

Identificar tecnologias potencialmente relevantes em outras industrias ou
em desenvolvimento cientifico;

Determinar a trajetéria provavel da transformacdo de tecnologias
essenciais;

Determinar que tecnologias e transformaces tecnoldgicas em potencial
sdo mais significativas para a vantagem competitiva e a estrutura
industrial;

Avaliar as capacidades relativas de uma empresa em tecnologias
importantes e o custo da realizacao de aperfeicoamentos;

Selecionar uma estratégia tecnoldgica envolvendo todas as tecnologias
importantes que reforce a estratégia competitiva geral da empresa;
Reforcar as estratégias tecnoldgicas das unidades empresariais a nivel

da corporagao.

Recomenda que deve estar claro quais sao os objetivos da empresa, para entao

decidir como os recursos tecnolégicos podem contribuir para que estes objetivos sejam

atingidos, ou seja, quais sao as estratégias tecnoldgicas a serem adotadas.

O estudo realizado por Betz et al (1997), analisou dimensdes importantes na

competitividade das empresas nas condicdes atuais de uma economia globalizada. As

dimensdes analisadas foram: informacéao, qualidade, tecnologia e meio ambiente, onde

foram pesquisadas pequenas e médias empresas do setor de manufaturados.

O framework representado na figura 2.4 foi desenvolvido pelos autores para

representar as inter-relacées das dimensoes.
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i Gestao da Tecnologia

Meio Ambiente e
Conservacao de Energia

Figura 2.4 - Aspecto do modelo conceitual da inter-relagdo das dimensdes, adaptado de
Betz et al (1997).

Segundo os autores, estas quatro dimensdes podem ser desdobradas em alguns

aspectos importantes da configuracao da empresa, descritos na tabela 1.2.

Tabela 2.2 Desdobramento das dimensdes de competitividade, adaptado de Betz et al
(1997).

Desdobramentos de Aspectos das Dimensdes de Competitividade

Informacao

Qualidade

Meio Ambiente e
conservagao de energia

Tecnologia

- Acesso a informagao
tecnoldgica

- Implantacéo de sistemas
de informagéo

- Sistemas de informacao
via internet

- Recursos humanos para
gestéo da informacéo

- Interesse da alta
administracdo em sistemas
de informagéo

- Comunicagéao entre niveis
hierarquicos da empresa

- Implantacéo de sistemas de
qualidade

- Produtos para o mercado
internacional

-Participagéo de todos para
as metas da organizagao

- Andlise estatistica de
produto/processo

- Certificagao ISO 9000

- Meio ambiente e ISO 14000
- Racionalizagao do uso de

energia

- Prospeccgéao tecnolégica

- Existéncia de comités de
tecnologia

- Formacgéo de capacitagédo
tecnoldgica

- Indicadores para uso de
novas tecnologias

- Utilizagéo de tecnologias
patenteadas

- Planejamento estratégico

de tecnologias de produtos
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Assim, concluem que este desdobramento permitiu analisar o comportamento
das empresas e conhecer o estagio destas organizagcdées, com as conseqlientes
dificuldades ou gargalos a serem trabalhados no direcionamento de uma economia
globalizada. Analisando os fatores de competitividade da dimensao tecnologia, das
empresas pesquisadas pelos autores, foi apontado que apenas 20% das empresas
indicaram ter alguma estratégia em tecnologias para produtos e processos. A utilizacao
de tecnologias patenteadas apareceu em apenas 14,7% das empresas, indicando que
a maioria das empresas utilizam tecnologias de dominio publico. Quanto a prospeccao
tecnoldgica, apenas 15,3% praticam, e a maior parte deste percentual se refere a
benchmarking, e nao a prospeccao propriamente dita.

Com relacao a aspectos organizacionais, constatou-se que a tecnologia nao se
estabelece como area funcional especifica ou virtual, encontrando-se comités de
tecnologia em 2% das empresas, e formacao de recursos humanos nessa area em
apenas 6% das empresas. Na mesma pesquisa, 0os autores relacionam os parametros
indicados pelas empresas quando da analise para utilizagdo de novas tecnologias de
produto. Verificaram que o mercado, a concorréncia, a reducdao de custos e a
produtividade foram os parametros mais citados, onde a tecnologia ficou em sétimo
lugar. Os autores concordam com a pesquisa de Silva (1999), que também constatou
gue as empresas pesquisadas ainda nao despertaram para a importancia da dimensao
tecnologia, diferentemente de outros paises.

A conclusdo da pesquisa foi que existe limitacdo em disponibilidade de
conhecimentos, acesso a informacao, e, por conseguinte, geracao de conhecimentos
para otimizacdo organizacional nos campos da gestdo da qualidade, gestdo da
tecnologia, e gestdo ambiental nos sistemas produtivos. Em cada um desses campos
essa limitacao vai desde o planejamento e implantagédo até a operacionalizacao desses
sistemas, sendo que o maior gargalo encontra-se no planejamento, ou seja, o ponto de
partida de estruturacdo dos sistemas, no qual o conhecimento deveria estar
concentrado, com suas respectivas agdes para otimizagao organizacional e técnica das
empresas.

Ao considerar a questao da competitividade que estdo envolvidas neste trabalho,
a consideraremos como o resultado da aplicacao da gestao tecnologica. Assim, envolve
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o desenvolvimento de todo um processo, que levara a competitividade, para a qual
adotaremos a definicdo de Ferraz (1996), de que competitividade é a capacidade da
empresa em formular e implementar estratégias concorrenciais, duradouras e

sustentaveis no mercado.

2.1.5 Gestao do Conhecimento

A comunicagdo, entendida como meio de transferéncia de conhecimentos entre
os individuos de uma organizacao foi analisada por Nonaka e Takeuchi em 1996, que
consideraram importante a gestdo de dois tipos de conhecimento: o conhecimento
tacito (pessoal, dificii de comunicar), e o conhecimento explicito (codificado,
transferivel). Para eles, a gestdo adequada da combinacdo desses conhecimentos,
conduz a uma organizagdo inovativa. Quando o conhecimento é implicito, a dificuldade
reside justamente na comunicacdo, visto que € fundamentado nas tarefas e
experiéncias dos funcionarios. Uma vantagem competitiva, que esteja baseada neste
tipo de conhecimento, tera efeitos a longo prazo, pois ndo pode ser documentado
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997). Por outro lado, existe o conhecimento explicito que é
mais facil para documentar e comunicar. Uma vantagem competitiva baseada neste tipo
de conhecimento é de curto prazo, pois pode ser imitada e copiada.

Como também coloca Sveiby (2000), o gerenciamento do conhecimento esta
dividido em duas partes: gerenciamento da informacao e gerenciamento das pessoas.
O primeiro baseia-se no desenvolvimento de sistemas informaticos para o
gerenciamento da informacéao: é o que mais evolui no presente momento. O segundo, 0
gerenciamento de pessoas, lida com o lado sociologico, filoséfico e humano da
informacao, o capital intelectual, que ainda nédo estd devidamente trabalhado pelas
empresas.

Para Raimundo dos Santos et al. (2001), “O conhecimento deriva da informacao,
assim como estas dos dados. O conhecimento ndo € puro e simples, mas uma mistura
de elementos.” Entdo, definem a Gestdo do Conhecimento como “0 processo

sistematico de identificacado, criacdo, renovacao e aplicagdo dos conhecimentos que
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sdo estratégicos na vida de uma organizacdo. E a administracdo dos ativos de
conhecimento das organizacgdes.”

Ainda para Raimundo dos Santos et al. (2001), o processo de gestao do
conhecimento é corporativo, estando focado na estratégia empresarial e envolvendo a
gestdo das competéncias, a gestdo do capital intelectual, a aprendizagem
organizacional, a inteligéncia empresarial e a educacao corporativa. Desse modo,
colocam que o tema central da Gestao do Conhecimento € aproveitar os recursos que
ja existem na organizacao, cuidando para agregar valor as informagdes, sendo através
da aprendizagem continua, que a organizacdo exercita a sua competéncia e
inteligéncia coletiva, o que Ihe permite responder ao seu ambiente interno e externo.

Para Probst et al. (2002), conhecimento € a soma das capacitagcbes que o
individuo usa para resolver problemas. Senge (1990) argumenta que as estruturas
organizacionais do futuro serdo aquelas que descobrirdo como despertar o empenho e
a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da organizacao.

Como colocam Davemport e Prusak (1998), é o valor agregado pelas pessoas —
contexto, experiéncia e interpretacdo — que transforma dados e informacdes em
conhecimento, € a capacidade de captar e gerir esses incrementos humanos que torna
as tecnologias da informacdo particularmente apropriadas para lidar com o
conhecimento. As tecnologias do conhecimento tendem mais a ser empregadas de
forma interativas, inclusive por seus usuarios. Assim sendo, o papel das pessoas nas
tecnologias do conhecimento é parte integrante de seu sucesso.

A empresa possui trés areas principais de recursos: tecnologia, organizacao e
pessoal. O conhecimento sobre a capacitacdo das trés areas constitui a base da
construgcdo das capacitacdes internas da empresa. O conhecimento sobre as
tecnologias internas e externas, tecnologias futuras, as estruturas e interligacées dos
departamentos dentro da organizagdo da empresa, a concorréncia entre 0s
departamentos, a qualificagdo social e tecnoldgica dos funcionarios e, também,
possiveis areas de interesse do pessoal criam a base para a gestao de recursos, que é
orientada ao suporte do processo de planejamento tecnolégico (NORTH & GOLKA,
2003).
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Drucker (1993) considera a informagdo tdo importante que prevé uma
transposicdo do bindmio atual capital/trabalho para informagéao/conhecimento, como
fatores determinantes do sucesso empresarial, onde a informagédo e o conhecimento
sdo a chave da produtividade e da competitividade. Assim, a gestdo de sistemas de
informagcdo, como ferramentas e ndo como um fim, € a sua insercao na estratégia
empresarial, sao fatores-chave na criagdo de valor agregado e de vantagens
competitivas.

O conhecimento sobre os clientes, os mercados, a concorréncia, as futuras
tecnologias e também sobre os fornecedores e possiveis parceiros de desenvolvimento
criam a base para o desenvolvimento de conceitos inovativos, que sé&o orientados ao
cliente e as tecnologias da manufatura (NORTH & GOLKA, 2003).

Conforme Davenport & Prusak (1998), uma das leis econémicas essenciais € a
necessidade de renovagdo e de adaptacdo constante em relacdo as mudancas do
ambiente social e econémico. Os autores escrevem que uma falta de capacidade de
adaptacao resulta, no curto ou longo prazo, em uma fraqueza e, finalmente, na
eliminagdo de empresas ou de um sistema econémico.

Para Elders et al (2003) os conhecimentos sobre o fluxo de informagdes
existentes entre os departamentos, a execucao das tarefas, a introdugcédo de resultados
de tarefas no processo de tomada de decisdo e as diferentes variaveis dos
departamentos no processo de planejamento tecnolégico, podem ser usados de modo
eficaz para que a empresa possa influenciar a velocidade de introducdo de uma
tecnologia, influenciar o trabalho entre os departamentos e indicar melhorias para
‘enxugar o processo’ de planejamento tecnoldgico, para diminuir o tempo de reacao,
conforme as necessidades do mercado.

O conhecimento tecnoldgico pode ser o resultado de um processo de pesquisa e
desenvolvimento do passado ou da concorréncia ou de um outro campo cientifico-
tecnoldgico. Segundo Bullinger (1994), é muito dificil separar a tecnologia da técnica.
Se por um lado, a tecnologia é a ciéncia da técnica e a técnica a aplicacao concreta da
tecnologia, por outro a técnica nao existe sempre numa forma material. Também, existe
a técnica imaterial, por exemplo, a técnica de gerenciamento. A solucédo de problemas

materiais-tecnoldgicos baseia-se, muitas vezes, em imaterial na sua solugdo. As duas
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solucdes, a material e a imaterial, podem ser consideradas como duas tecnologias — a
tecnologia dura (hard) e a tecnologia suave (soff). Uma depende muitas vezes da outra.
Por exemplo, uma instalacdo de producao (tecnologia dura) ndo pode ser utilizada sem
conhecimento da aplicacao (tecnologia suave).

Como observa Lastres et al. (1998), no contexto internacional de meados da
década de 1980, uma das caracteristicas principais das intensas mudancas observadas
nos processos produtivos relaciona-se a crescente intensidade de investimentos em
conhecimento. O que se observa & uma transformacdo no significado relativo dos
investimentos em conhecimento e investimentos em capital fixo. Como uma
consequéncia, em varios setores os gastos anuais em P&D das empresas lideres ja sdo
maiores que seus investimentos em capital fixo, o que requer uma mudanca de
perspectiva também fundamental para quem esta acostumado a ver o investimento em
capital fixo como o motor do crescimento econémico. Ainda Lastres (1998), diz que a
analise das atuais estratégias tecnologicas das empresas aponta, particularmente, para
0 papel desempenhado pelos avangos nas tecnologias de comunicacao e informagao
viabilizando tanto a realizacdo conjunta de atividades de P&D por participantes
localizados em diferentes paises do mundo, como o controle e coordenacdao das
mesmas. Por esta razao, diz que diversos autores tem promovido um intenso debate
sobre a globalizacao tecnolégica. Consideram a adocdo de “estratégias globais de
pesquisa” através da implantacdo de unidades de P&D em diferentes paises, o
estabelecimento de networks para inovacdo, e mesmo, 0s grandes programas de
pesquisa transnacionais cooperativos desenvolvidos, sobretudo, pela Unido Européia e
Japdao, entre outros, como elementos constituintes do processo de tecno-globalismo.
Os autores acreditam que este fato esta evidenciado tanto pela descentralizagdo a
escala mundial da atividade de P&D realizadas, principalmente pelas multinacionais, e
pelo grande numero de aliangas tecnoldgicas realizadas nas duas ultimas décadas.

Atualmente, as novas tecnologias fizeram surgir um novo tipo de sociedade onde
aumentou, de forma clara, a capacidade produtiva do homem e cujo principio se baseia,
principalmente, na criacao e intercambio de informacado. “A aparicdo dos computadores
e seu posterior uso para criar novas tecnologias de informacdo, como internet, tém uma

grande importancia no panorama tecnoldgico de todos os paises ibero-americanos,
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proporcionando uma revolucéao nas formas de comunicacao dentro e fora dos mesmos”
(www.ciberamerica.org).

Com a globalizagdo econémica e o aumento da velocidade dos avangos
tecnologicos, a busca por informacdo se tornou essencial a competitividade das
empresas e de outros tipos de organizacdes. Nao obstante, ndo tem sido um ativo
devidamente valorizado. Em um ambiente altamente dinamico, antecipar o futuro
passou a ser diferencial de sucesso ou vantagem competitiva. Dai a necessidade de
apropriagdo de estudos prospectivos, organizacdo de processos de inteligéncia
competitiva e gestdo do conhecimento (Rocha Neto, 2007).

Estas mudancas, conforme Morin (1992), estdo ligadas as renovacbes das
tecnologias, as caracteristicas da demanda final e a dimensao internacional do trabalho.
Assim, este novo ambiente se carcteriza por um alto nivel de incerteza em relacao as
expectativas efetivas do mercado, as tecnologias disponiveis, as capacidades de
controle da empresa e ao papel crescente da informacédo e do conhecimento sobre a
atividade econ6mica. A diversificacao pela qualidade e inovacao torna-se uma acao
essencial e permanente. Como coloca Groff et al (2003), esta abordagem exige um
controle dos processos de inovagcao que mobilizem recursos intangiveis (conhecimento,
know-how, operacao tacita, etc) da empresa. Na era pés-industrial, o éxito das
empresas se situa mais em suas capacidades intelectuais e sistémicas do que nos
ativos fisicos (Quinn, Anderson e Finkelstein, 2000).

As facilidades de trocas de informacdo de um meio influem decisivamente no
desempenho das organizagcdes, oque revela a importdncia do conhecimento
compartilhado (Rocha Neto, 2007).

Segundo Kaplan & Norton (2001), a habilidade da empresa em inovar, melhorar,
aprender e se superar esta em consonancia com a maximizacao do valor da empresa.
Esta perspectiva identifica a infra-estrutura necessaria para gerar crescimento e
melhorias em longo prazo. Aqui entra o gerenciamento do conhecimento e o capital
intelectual. Pode-se colocar trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais, que vao resultar em varios indicadores como: qualidade dos
funcionarios no tocante a treinamento e capacitacdo; sugestdes dos funcionarios para

aumento da receita/economias; lideranca na tecnologia traduzida em tempo de
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desenvolvimento; porcentagem de vendas proveniente de novos produtos; rotatividade
do pessoal; parceria com clientes e concorrentes para alargar amplitude do negdcio.
Na figura 2.5, tem-se uma demonstragcdo de um processo de gerenciamento do

conhecimento, na visao de Kaplan e Norton.

+ Resutados

—

Produtividade
Funcionarios

Retengao dos
Funcionarios

Satisfacao
Funcionarios

Competéncias
do Quadro

Funcionarios

Infra-estrutura
Tecnologica

Clima para a
Acao

Figura 2.5 - Estrutura do aprendizado e crescimento, Kaplan e Norton (1997).

Para North (2002) as informacbes sdo a base de criacdo e uma forma para
comunicar e armazenar o conhecimento. Um armazenamento da quantidade de dados
e de informacdes € util, quando os funcionarios tém a capacitacdo para usar estes
novos conhecimentos para utiliza-los em aplicagdes e decisoes.

Como a transferéncia de dados em informacao e em conhecimento depende de
interpretacdo, o conhecimento sempre depende de experiéncias, valores, pensamentos
e ambiente cultural das pessoas envolvidas. Outros grupos podem nao ter um acesso
facil para o mesmo conhecimento. Por este motivo, torna-se dificil documentar uma
classificacdo e uma quantificacdo do conhecimento em uma organizacdo. O
conhecimento nao € tdo acessivel em comparacdo com outros recursos, pois deve ser
construido ao longo do tempo, através do compartiihamento com outras pessoas, o
qual tem uma tendéncia de aumentar, quanto mais for utilizado. (DUMONT DU VOITEL
& ROVENTA, 2003).
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A base de conhecimento da empresa consiste em partes individuais e coletivas
para solucionar as diferentes tarefas e aumentar a competitividade da empresa.
Também, um fator importante na utilizagdo do conhecimento é o desenvolvimento do
ambiente da empresa.

Segundo North (2002), o recurso conhecimento como mostrado na figura 2.6,
depende de trés forcas: a mudanca estrutural de uma sociedade da informacéao para a
sociedade do conhecimento, a globalizacdo da economia e as tecnologias de

informacao e de comunicagao.

Mudanca estrutural da
sociedade da
informacgéo para a
sociedade do
conhecimento

- Conhecimento é um recurso raro;
- Criagao de mercados de informagéo
conhecimento.

Tecnologias da
informacao e da
comunicacao

Globalizacao

- Aceleracao de transacoes; - Competigéao local e global;
- Reducéo de custos de transacoes. - Aceleracao de processos

- Transparéncia mundial da informagéo;
- Controle mundial de processos de negocios.

Figura 2.6 - As forcas de representacédo do recurso conhecimento, adaptado de North
(2002).

Segundo Eppler (1997) apud Dutra de Lara (2004), “mapas de conhecimento de
varios tipos podem ser usados para localizar especializagcdes. Em termos gerais os
mapas sao representacdes graficas de especialistas, ativos de conhecimento, fontes de
conhecimento, estrutura de conhecimento ou aplicacdes de conhecimento.”

Para (MATURANA, 2002), o que mantém os sistemas humanos “vivos” e

humanos, evoluindo, sdo as motivagdes geradas pelas necessidades ou insatisfacoes
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das pessoas, ou ainda, pelas possibilidades identificadas pelos observadores que
interagem com as demais e com os seus ambientes.

Para Pavitt (1984) as diferencas do desenvolvimento dos processos de inovacéo,
a partir da percepcéao de que a producao do conhecimento ocorre de forma diferenciada
em cada setor produtivo, influenciam os resultados da inovagao.

Neste trabalho, adotaremos a visdo de que o conhecimento esta se tornando o
mais importante fator de vantagem competitiva, dada a sua caracteristica de ser um
processo de aprendizagem continua, que permite agregar valor a cada troca de
informacdo e conhecimento. Acredita-se que o desempenho de uma organizacao
dependera cada vez mais da eficiéncia do processo de troca de e recepcao das

informacdes.

2.1.6 Inovacao
Em Schumpeter (1988), encontra-se a sua visao de que ciéncia, tecnologia e

economia estdo inter-relacionadas, onde as inovagdes tecnoldgicas assumem o centro
da dinamica capitalista e o desenvolvimento econémico surge da introducado destas
inovacdes. Desta forma, ciéncia e tecnologia tornam-se cruciais para a implementacao
e avaliagao do desenvolvimento das nagoes.

Também na percepcao de Rocha Neto (2004), o conceito de tecnologia se
relaciona a simbiose de duas culturas — a cientifica e a técnica — o que resulta em uma
poderosa sinergia. Ainda, diz que ciéncia e tecnologia, tem sido condicionadas em seus
objetivos e métodos pelos seus protagonistas, refletindo os valores e as contradi¢cdes
das sociedades que as engendram. Na realidade, revelam-se como formas de poder e
como meios de dominacao, que criam suas proprias éticas e determinagdes. Desta
forma, percebe que “a cultura tecnolégica tem sido compreendida como um conjunto de
conhecimentos e atividades, que capacitam o Homem a interagir com a natureza e a
conviver no seu ambiente. Os avancgos tecnoldégicos tem transformado a sociedade em
seus hébitos e organizag¢des, simultaneamente abrindo novas perspectivas ou impondo
novas restricbes.” (ROCHA NETO, 2004)

Ainda, o autor observa que as implicagdes da tecnologia impdem questoes de
natureza politica e ética, existindo a necessidade de realizacdo de um esforco de
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antecipacao das consequéncias, oportunidades e alternativas. Para Fundacién Cotec
(1994), nas economias avancadas o conceito de competitividade estd cada vez mais
vinculado a capacidade de desenvolvimento tecnolégico. Onde este desenvolvimento
depende do funcionamento dos chamados sistemas de inovacdo onde a investigacao
cientifica e a técnica empresarial se inter-relacionam com a eficiéncia administrativa,
com a qualidade empresarial e o financiamento do risco.

Tendo em vista que toda a capacidade tecnoldgica sera eventualmente
difundida, nenhuma empresa podera continuar a obter vantagem competitiva
tecnoldgica a nao ser que seja capaz de inovar (BETZ ET AL,1997). Conforme Neto
(2001) a ultima fronteira para a diferenciacdo competitiva € a inovagdo, onde a
necessidade da integragdo competitiva do Pais na economia internacional, exigira das
empresas nacionais grandes esforgcos na area da inovacado. Observa ainda, que a
capacidade de produzir inovagbes radicais ou revoluciondrias sera um dos fatores
determinantes para o sucesso da empresa. Como observa Rocha Neto (2007), a
relacdo das inovagdes com a competitividade torna evidente a sua dimensao
econdmica.

N&ao se pode falar em tecnologia sem se falar em inovagao, sobretudo quando se
trata de empresas de base tecnoldgica que usam a tecnologia de forma mais intensa.
Contudo, como observa Badawy (1997), a gestao da inovacao tecnoldgica exige novos
principios, aptidoes e atitudes por parte dos administradores. O conceito de inovagéao
compreende o langamento de bens e servigos inéditos ou modificados no mercado,
envolvendo a apropriagéo de idéias materializadas em invengdes ou em descobertas de
coisas novas existentes na natureza. Assim, podem modificar drasticamente a base de
conhecimento utilizados na producao, ou sao realizadas por meio de aperfeicoamentos
adotados na pratica diaria ou introducao de mudancas recomendadas pela experiéncia.

Ainda, Rocha Neto (2007) observa que os sistemas de inovacao e difusao de
tecnologia caracterizam-se pela capacidade de auto-regulagcdo. Ao mesmo tempo em
que o mercado cria demandas e abre oportunidades para introdugdo de novos bens e
servicos, o Estado por meio da intervencdo de suas instituicbes influi no processo
através da escolha de politicas, dentro de muitas opcdes possiveis. Também, as

relacdes internacionais influem nas condicées que regulam a competicdo entre as



39

empresas. Dessa forma, a auto-regulacao resulta das interacées entre muitos atores e
da sua dinamica relacional, o que se revela um processo complexo, com acoes
interativas e multidirecionais, fugindo da linearidade em que muitas vezes foi explicado
o fendbmeno da inovagéao.

O processo de inovagcdo sera considerado como o ponto fundamental da
vantagem competitiva, mas que exigira um novo modelo de gestdo, que se adapte a

rapidez e a flexibilidade exigidas pelo mercado.

2.1.7 Gestao da Inovacao

A FUNDACION COTEC (1999) propde um modelo para a gestdo da inovacido
tecnoldgica, baseado nos seguintes propaositos:

1 Tornar possivel a comparacao entre os dados que venham de empresas
de carater diversos, quantitativa e qualitativamente;

2 Tornar manejavel um conceito tdo amplo e com tantas ramificacbes como
a inovacao tecnolégica;

3 Ter um carater modular, de forma a permitir o estudo e a comparagcéao do
todo ou/e da parte da gestdo da inovagao tecnoldgica, assim como a
identificagcdo de melhores praticas em temas concretos;

4 Permitir diversos graus de detalhe e aprofundamento, de maneira que se
obtenha conclusdes a diferentes niveis, em funcdo da qualidade e da
quantidade dos dados.

Para FUNDACION COTEC (1999), a idéia basica do modelo esta em diferenciar
0os chamados processos nucleares, aqueles diretamente envolvidos na inovacgao
tecnoldgica, cujos resultados estdo relacionados com a transformacdo de
oportunidades e idéias em inovagdes que tenham um impacto no mercado, e 0s
processos e praticas facilitadoras, que nado sdo exclusivas da gestdo da inovacao
tecnoldgica, porém sao igualmente necessarios para que 0S pProcessos nucleares
possam funcionar de maneira efetiva. Os processos nucleares sao:

1 O desenvolvimento da estratégia tecnolégica, que pode culminar na definicao
de um Plano Tecnolégico;
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2 O processo de aquisicdo de tecnologia, tratando tanto da incorporacédo de
tecnologias externas, como a geracéao interna;

3 O processo de desenvolvimento de produtos ou servigos, o qual inclui todas as
atividades que vao desde a identificacdo de uma oportunidade, ou a geracéao
de uma idéia de um novo produto, até que seja introduzido no mercado
(etapas: concepcao, design, protétipo, validagao e industrializacao);

4 A inovacdo dos processos de conteudo tecnolégico, de forma analoga a
anterior, inclui as atividades que vao desde a identificacdo de uma
oportunidade ou geracdo de uma idéia para um processo novo ou melhorado,
até que o processo € posto em pratica na empresa.

Habitualmente, estes processos ndo sao e ndo devem ser independentes, dado
que estao intimamente ligados e, em muitos casos, confundem-se entre si. A figura 2.7

representa este modelo.

Colaboracgéao
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Tecnolégica Humanos
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de Produtos N v " Processos
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Figura 2.7 - Modelo de gestdo da inovacéo tecnoldgica, FUNDACION COTEC (1999).

Em apoio aos processos anteriores, se encontram 0s processos e praticas facilitadoras.
Abaixo sdo apresentadas as que agem mais constantemente como suporte aos

processos principais.
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1 O suporte de todos os processos e praticas em uma organizacao de inovacao e
desenvolvimento tecnolégico, adequadamente dimensionada e estruturada, de
forma que a empresa tenha a flexibilidade e capacidade de gestao e execugao
que necessita;

2 A gestdo dos recursos humanos envolvidos na inovagcdo e desenvolvimento
tecnoldgico;

As parcerias com terceiros;
Assegurar uma gestdao de qualidade em cada um dos processos e praticas
anteriores da inovacao e desenvolvimento tecnolégico;

5 A vigilancia tecnoldgica, considerando as acbes de informagéo do mercado,

assim como sua analise e posterior aproveitamento dentro da empresa, como

apoio ao desenvolvimento da estratégia e a outros processos;

6 A gestdo de projetos, considerada como uma habilidade horizontal que afeta a
eficiéncia e a efetividade do conjunto da organizacao e em especial o processo
de desenvolvimento de produtos e produttos, bem como sua inovagao;

Como forma de ligar a tecnologia com o mercado, a FUNDACION COTEC (1999)
destaca os mapas tecnoldégicos e os technology road-maps como ferramentas que
facilitam o entendimento da evolucédo das tecnologias e produtos, que se estdo bem
delineados, lancam luz a reflexdo estratégica. Como exemplo de utilizagdo do mapa
tecnolégico, a figura 2.8 mostra o resultado, apdés uma profunda andlise de uma fabrica
de eletrodomésticos, do que seria uma maquina de lavar roupas do futuro. Esta idéia foi
detalhada até se chegar a todos os componentes distintos que formam suas partes.
Assim, se chegaria a uma identificacdo das tecnologias que deverdo suportar a sua

evolucéao futura.
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Figura 2.8 - Grau medio de importancia que recebem diversos aspectos na estratégia
tecnolégica das empresas, FUNDACION COTEC (1999).

A figura 2.8 representa um mapa tecnoldgico que mostra o grau de importancia
relativa aos parametros que compde a estratégia tecnoldgica.

Como também escreveu Porter (1990), “Companhias alcangcam vantagem
competitiva através de acdes de inovacado. Eles abordam a inovacdo em seu amplo
senso, incluindo ambos, as novas tecnologias € 0s novos meios de fazer
negoécios/coisas”. Para Rosemberg (1994) a mudanca tecnolégica ocorre
frequentemente em ambientes de incerteza e carentes de informagdes, onde as
empresas tem pouco incentivo para estar totalmente conscientes das opc¢des

tecnoldgicas, que vao ser usadas no atual processo de producgao.
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2.1.8 Processo de inovacao

Pavitt (1984) desenvolveu uma taxionomia para capturar sistematicamente as
diferencas do desenvolvimento dos processos de inovacao, a partir da percepg¢ao de
que a producdo do conhecimento ocorre de forma diferenciada em cada setor
produtivo, influenciando nos resultados da inovagdo. Mediante anélise de 2.000
inovacoes técnicas importantes no Reino Unido, Pavitt definiu quatro categorias de
empresas e setores: 1° os setores dominados pela oferta (ex. industria téxtil e
moveleira), os quais desenvolvem poucas inovacdes importantes, mas podem obter
algumas desenvolvidas por outras empresas; 2° os setores intensivos em escala (ex.
industria alimenticia e de cimento), os quais centram suas atividades de inovacado no
desenvolvimento de tecnologias e processos mais eficientes; 3% os setores de servigcos
especializados (ex. engenharia, software, ferramentas), os quais realizam freqlentes
inovacdes de produtos em conjunto com seus clientes; 4° os setores com base
cientifica (ex. industria quimica, biotecnologia, eletrbnica), os quais desenvolvem tanto
novos produtos como novos processos, em estreita colaboragcao com as universidades.

Ferraz et al (1997) divide as empresas em tradicionais e dinamicas, onde as
tradicionais tem como caracteristica a elaboracao de produtos manufaturados de menor
conteudo tecnoldgico destinados ao consumo final. As industrias dinamicas sdo as mais
recentes na organizacao industrial, se caracterizam por incorporar grande densidade
tecnoldgica, e também por se constituirem em fonte de progresso técnico para as
demais industrias, através do fornecimento de equipamentos ou insumos estratégicos
de superior contetido tecnolégico, elevando os niveis de eficiéncia e produtividade.

Com base na classificacdo de Ferraz et al (1997), Silva et al (2000) em um
estudo sobre as relacbes entre a estratégia tecnoldgica e a estratégia competitiva,
buscando identificar como se opera a gestao da tecnologia com vistas a implementacao
da estratégia tecnoldgica, tomaram como base quatro empresas manufatureiras. Foram
selecionadas duas empresas de géneros dinamicos e duas de géneros tradicionais, na
qual a metodologia empregada foi pesquisa analitica-descritiva e a utilizagdo do modelo
das cinco forcas competitivas proposto por Porter, para guiar a entrevista semi-
estruturada. Foram analisadas as caracteristicas de cada industria, e, em seguida,
foram descritas a atuacao individual de cada forca competitiva, o produto de sua acao
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coletiva e os principais requisitos tecnolédgicos identificados em cada industria. O
resultado da pesquisa mostrou que as empresas que pertencem ao grupo tradicional,
absorvem de forma predominante tecnologia de suporte a sua operacao, ou seja, a
demanda tecnolégica se refere a racionalizagao dos processos produtivos, com vistas a
alcancar maiores niveis de eficiéncia e produtividade, ou, a diferenciagdo do produto.

Assim, para Ferraz et al (1997), estas industrias podem ser caracterizadas como
usuarias de tecnologia gerada fora de sua industria, sendo receptoras das inovacoes
desenvolvidas por outros setores. Ainda, Silva et al (2000) observa que as empresas
pertencentes aos setores dinamicos, tem a tecnologia como o ponto central de suas
atividades, desenvolve-se e conquista novos mercados na medida em que o0s
resultados de suas acdes de P&D se mostram superiores as dos concorrentes. Assim,
sua competitividade esta diretamente relacionada a forma como gerenciam suas
atividades tecnoldgicas. Nesse segmento, tanto os processos produtivos como 0s
produtos finais incorporam relativa densidade tecnoldgica. Desta forma, a elevacao dos
niveis competitivos resulta diretamente no progresso tecnolégico dos setores com o0s
quais se inter-relaciona.

Os autores concluem que as estruturas dos setores analisados, sao formados
pela demanda tecnolégica dos géneros empresariais, e também pelas condicdes
econbmicas em que estao inseridos. Estas condicées ajudam a definir o ambiente de
competicdo das empresas, onde a avaliagao pode ser realizada através da observacao
da atuacao das forcas competitivas. Dentre todas as forcas observadas, uma tem lugar
de destaque: a rivalidade entre os concorrentes. Esse fato se deve ao atual estado de
competicdo enfrentado pelas empresas, considerando-se 0s seguintes fatores:
crescimento lento dos setores, a forte tendéncia a concentracdo e a dependéncia
tecnoldgica percebida. Esta ultima requer grandes investimentos para que as empresas
se mantenham competitivas. Esse conjunto de fatores faz com que o nivel de
rentabilidade das industrias sejam restringidos, 0 que resultard no acirramento da
rivalidade entre os concorrentes estabelecidos. Ainda, os autores acreditam poder
concluir que a gestao estratégica depende em grande medida da estratégia tecnolégica
adotada, a qual deve ser implementada mediante uma gestdo da tecnologia que esteja
condicionada as caracteristicas proprias dos géneros a que pertencem.
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Segundo OCDE (2006), os modelos recentes de inovacédo dao énfase em que a
producéo e inovagao do conhecimento sdo um processo interativo no qual as empresas
interagem com os clientes, os fornecedores e as instituigdes de conhecimento. Uma
analise empirica mostra que as empresas quase nunca inovam sozinhas, o que exige
um olhar sistémico sobre a producédo do conhecimento. Os sistemas de inovacao estao
constituidos por atores envolvidos com a inovagao e suas inter-relagdes, onde os atores
sao: as empresas, os institutos tecnolégicos, universidades, sistemas de informacao, e
o capital de risco. Juntos, constituem o contexto para a producdo e inovacédo do

conhecimento.

2.1.9 Sistemas de inovacao

Para Rocha Neto (2006), a nocao de sistemas de inovacdo compreende a
organizacao de um conjunto de agentes ou arranjos institucionais, que se comunicam e
desempenham papéis distintos, para introduzir, desenvolver ou difundir inovagdes.
Assim, podem ser olhados como sistemas sociais. As capacidades de auto-organizacao
e de aprendizagem s&o obtidas por meio da comunicacdo (conectividade),
compreendendo as interagdes entre os processos de decisdo politicos e normativos, de
viabilizagdo ou estratégicos e acao ou operacionais, bem como dos fluxos de
informacao entre esses ambitos, do qual resulta sua natureza evolutiva. Assim, Rocha
Neto (2006) observa que as interacdes entre 0s processos, permitem visualizar tanto
realimentacdes negativas — as quais ajustam o sistema por adaptacao e tendem a leva-
lo a um regime de estabilidade dindmica, quanto positivas — que podem conduzi-lo a
circuitos virtuosos ou viciosos, descontinuidades, rupturas e bifurcacdes, inclusive para
produzir situacdes cadticas.

A figura 2.9, representa um sistema de inovagao e difusdo de tecnologia, através
do modelo da Hélice Tripla.
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Figura 2.9 - Representacao dos Sistemas de Inovacgao e Difusdo de Tecnologia, Rocha

Neto (2006).

Segundo Rocha Neto (2006), basicamente os agentes dos sistemas de inovacao

S&0 0s seguintes:

a) Politico/Normativo

1

2
3
4

Mercado de consumo de bens e servigos (consumidores em geral);

Sistema de producéo, usuarios de bens e servigcos intermediarios;
Concorréncia;

O Estado, com seu poder de regulagdo para promover inovagdes e que
extrapola as regras do mercado.

b) Estratégico

1
2

Sistema educacional

Infra-estrutura de P&D ( base técnica e cientifica), representada pela populacao
de pessoal qualificado e pelos recursos disponiveis;

Agéncias e instrumentos de fomento a C&T;

Sistema financeiro

c¢) Operacional

oo O A WO N =

Educacao em todos os niveis;

Legislacdo favoravel a introducéo de inovagoes;

Atuacao competente no comércio internacional e no ambito da OMC;
Disponibilidade de financiamentos de risco;

Adocéo de medidas fiscais;

Desenvolvimento da capacidade tecnoldgica das empresas;
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7 Fortalecimento das universidades e institutos de P&D;
8 Formacéao de empreendedores e lideres;

9 Conexao sistémica envolvendo grande diversidade de agentes.

Rocha neto (2006) acredita que boa parte das idéias que dao origem as
inovacdes sao geradas fora das empresas ou das organizagcdes que as realizam, o
que implica na participacdo de um diversificado elenco de atores, que interagem em
rede de acordo com suas proprias éticas e logicas, bem como sdo motivados por
interesses politicos e econémicos variados. Além dos conhecimentos técnicos e
cientificos necessarios a introducdo de uma inovacgao, influem também fatores

histéricos e socio-culturais.

, Risco
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Figura 2.10 - Representacao dos ciclos de inovacao e difusdo, Rocha Neto (2006).

De acordo com Freeman (1975) existem trés tipos basicos de inovagao:

a) Revolucionarias — sdo intensivas em ciéncia e tem amplo impacto sobre o
sistema produtivo, podendo tornar obsoleta, total ou parcialmente, a base
tecnoldgica existente;

b) Radicais — tem impacto sobre certos mercados, podendo modificar radicalmente
a dinamica de competicao;

c) Incrementais — sdo resultados dos esforgcos cotidianos para aperfeicoar produtos

€ processos existentes, visando obter maior qualidade e produtividade.
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Contudo, qualquer que seja o tipo de inovacado produzida, sempre se vai
encontrar por tras dela o conhecimento tecnolégico — a tecnologia. Para Neto e Longo
(2001), s6 se compra tecnologia quando se pretende inovar, assim, faz-se importante

examinar as principais questdes envolvidas no processo da inovacao tecnolégica.

2.2 Ferramentas para a Gestao da Tecnologia

Buscando sistematizar a maneira como as ferramentas de inovacado podem ser
aplicadas, a Unido Européia desenvolveu um Manual de Referéncia para a Gestao da
Tecnologia denominado TEMAGUIDE. Este manual agrupa e denomina ferramentas em
"cluster" (aglomerados de praticas e técnicas de Gestdo de Tecnologia) e sao
normalmente referenciadas como TM Tools. Cada TM Tool possui objetivos especificos,
que apbéiam uma ou mais etapas do modelo de inovacdo. Uma explicagdo sucinta,
exemplos e técnicas de cada TM Tool, sdo mostrados na figura 2.11.
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Criatividade

Objetivo

Criatividade ¢ uma caracteristica de mdividuos, grupos e
organizagtes. Téenicas de cratividade podem ajudar
ndividuos particulares ou grupos a se tornarem mais criativos
ou usar sua originalidade de pensamento ou inventividade

para situagoes particulares. Resolugdo criativa de problemas ¢

uma aplicagio da criatividade ¢ técnicas de criatividade para

problemas e para oportunidades de melhoramento

Técnicas
# Reunides de Brainstorming

# Criatividade e gestio estratégica

Andlise de

Analisar todos os aspectos do mercado ¢, em particular, # Analise conjunta
Mercado comportamento e necessidades do chiente, a fim de obter # Usuario Lider
informagdo valiosa para alimentar o processo de inovagio, por | & QFD
exemplo, com o objetivo de identificar ¢ avaliar
SRR L'i|.iL‘i]l"l\lC.‘i de novos pri dutos
Avaliagio de | Fornecer informacio para estimar o valor de um projeto # Andlise de fluxo de calxa
Projetos potencial com referéncia particular para estimagio de custos, # Checklists
recursos € beneficios, a fim de obter uma decisiio sobre # Arvores de Relevancia
prosseguir ou ndo com um projeto. Um segundo uso ¢ para
monitorar € terminar projetos
Prospeccio Empresas precisam estar cientes de desenvolvimentos ® Técnicas de previsio
Tecnologica tecnologicos interessantes @ revisar a relevancia destes ® [¢enicas prospectivas
desenvolvimentos para o negocio da empresa. Elas devem # Métoda Delphi
procurar oportunidades estratégicas ou ameagas ao negacio. ® Arvore de Relevancia

Atividades de previsio e prospecgio sio caminhos para

coletar inteligéncia sobre tecnologia e oroanizagoes

Gestio de

Portfalio

Téenicas de Gestiio de Portfolio (PM) sdo maneiras
sistemiaticas de olhar um conjunto de projetos de P&D,

atividades ou até areas de negocio, com o objetivo de atender

um equilibrio entre risco e retorno, estabilidade e crescimento,

atratividade e reveses em geral, fazendo o melhor uso dos
recursos l.1i.‘-|"'l.\l'li'\ cls. A L1C|.il'|il._‘£.\l.l" de &Gtimo varia de acordo
com ambigoes, competéncia, visdo e cultura de empresas

individuails

# Matrizes 2D e 3D

Gestio de
Propriedade
Intelectual

Administrar estrategicamente a protegio de direitos (patentes)

- -
das o A ES

# Sistema de patentes

# Vantagens do primeiro entrante
# Scgredos industriais

# Licenciamento

# [ransferéncia

# Contratos em Consorcios
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MNetworking

1 ]ih[‘k"l' ¢ manter cod '|"L‘I'i'|l__'i‘10 Cnire cmpresas ¢ entre

organizagoes de negdcios e organizagdes de P&D, incluindo

universidades, a fim de obter acesso a 1deias ¢ tecnologias e

compartilhar habilidades, recursos, informagio e expertise

# Allancas u‘Hll'ulégiuu.\ de

prazo

N0

# Colaboragio de curto prazo
# Flos informais e contatos nao
plangjados

# Acordos com relutancia de

entrada

Criacio de
Equipes

Decidir a composigio de equipes especiflicas recrutando ¢
gerindo individuos para assegurar um mix apropriado de

habilidades e CxXpe riencias

# Equipes fixas, espontineas, de
projeto, equipes com mudangas
[reqiientes, grupos com trabalho
disperso, equipes para resolugio
de problemas, equipes para

melhoria da qualidade

Gestao de
Mudancas

Um meio estruturado de implementar mudanga na empresa,
sempre que envolve transformagio organizacional na maneira

COIMD a4 cmpresa faz as colsas

# Fases do processo para realizar

mudancas bem sucedidas

Gestao de

Interface

Transpor barreiras ou fomentar e encorajar a cooperagio entre
entidades separadas (departamentos, pessoas ou até diferentes

organizagoes) durante o processo movativo

# T¢enicas relacionadas a
estrutura organizacional e

Processos

Benchmar-
king

Benchmarking ¢ o processo de melhorar o desempenho

continuamente identificando, compreendendo, e adaptando
praticas proeminentes ¢ os processos encontrados dentro e
fora de uma organizagio (companhia, organizagio piblica,

universidade, faculdade, etc.)

# Benchmarking do tipo:
competitive, funcional, genérico,
industrial, performance,

l.‘.\ll'ﬂlu-‘l__' 1co e tatico

Auditoria

Tecnologica

Auditorias de habilidades, lL'L‘n-.'|0_gi;l e ot .'_l\._‘.'.\lll sdo
[erramentas de diagndstico que podem ser integradas em

varias fungoes tecnologicas.

Auditoria de competéncias
Auditoria de tecnologias

Auditoria de inovagio

Gestao de
Projetos

Apoiar no processo de aplicagdo de recursos escassos para
atingir metas estabelecidas em tempo e custos restritos.
Apolar a equipe e assegurar que comprometimento ¢ mantido
por todas as pessoas

Assegurar que informagio apropriadas ¢ comumcada para
todas as partes interessadas para permitir que boas decisdes

sgjam feitas

Técnicas como:

Estrutura de Desmembramento
e trabalho

14
Fluxogramas
Cronogramas
Redes baseadas em atividades

Acompanhamento de marcos

Producio
Enxuta

Analisar todas as atividades dentra de um processo (dentro ou
fora da empresa) identificando e eliminando “lixo™, definido

como atividades que nio agregam valor

Just-in-time
Layout de produgio
Kanban

Melhora-
mento
Continuo

Ferramentas para apoiar a empresa a ser tornar uma
organizagio baseada no aprendizado e aprimoramento
continue, conforme preceituado pelo “Kaizen™

Ciclo de resolugdo de problema
Arainstorming

Diagramas de causa e efeito
Diagramas de fluxo

Planilhas de verificacio

Andlise de
Valar

Determinar ¢ melhorar o valor de um produto ou processo, primeiro,
pelo entendimento das fungtes do item e seu valor, entdo seus
componentes constituintes e seus custos associados, a fim de reduzir
os custos ou aumentar o valor das fungoes

Andlise de fungdes

Gestio
ambiental

Melhorar como a empresa identifica e enderecamento de
questies ambientais

w MNinimizagio de Lixo e Recursos no
processo produtivo

w Design sustentivel do produto

» Marketing Ambiental

w Anglise do Ciclo de Vida

w Ecossistema industrial

w Auditorias ambientais

# Contabilidade total dos custos
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Objetivo Técnicas
Andlise de Obter e avaliar informagdo de patente, o que encontra varias # Portfolio de Patentes no Nivel

atentes P 2 o : : y
Patentes aplicagdes para gestio estratégica da tecnologia: Monitorar corporativo

L‘I\I'I'I|"'L'lix|tll' l\.‘L‘I'IH'lll}__'il_'\'_ }__'\_'Hlﬁt' de P&D, .\L]Ui?‘\:il..":'lk" de # Portfolio de patentes no nivel
tecnologia externa, Gestio do portfalio de patentes, Vigilaneia | (éenico
da Area do Produto, gestio de recursos humanos # Previsdo teenoldoica

Figura 2.11 - Ferramentas para a Gestao da Tecnologia, adaptado de TEMAGUIDE
(1998).

2.2.1 Criatividade

Segundo TEMAGUIDE (1998), as técnicas de criatividade podem ajudar os
individuos a serem mais criativos ou aplicar sua originalidade de pensamento ou
imaginacao na resolucao de problemas. A criatividade ndo consiste apenas em idéias
brilhantes, mas em idéias que podem resultar em inovagdes. A criatividade é relevante
para quase todas as atividades de um neg6cio, no campo da gestao da tecnologia, ela
inclui trabalhar de forma eficaz. Para Carr (1997) quando a tecnologia ndo é projetada a
partir de um ponto de vista centrado no Homem, ndo se reduz a incidéncia do erro
humano, assim, & preciso projetar a tecnologia, criando situacées que levem a
minimizar os erros. Existe uma gama de técnicas disponiveis na literatura, onde os mais
conhecidos sdo os mapas mentais, as metaforas e analogias, brainstorming e
imaginacdo. A criatividade pode ser gestionada e estimulada, o que requer
compreender as pessoas, com suas habilidades, deficiéncias, e diferencas. Como
salienta Predebom (1997), a capacidade de cada um é utilizada e desenvolvida em
funcdo do meio, de seus estimulos, das limitagdes que apresenta e dos bloqueios que
impde. A criatividade se encontra no coracdo da invencdo e da inovacgao, facilita a
eficiéncia e a eficacia. A geracao de idéias constitui um primeiro passo para a inovacao,
que podem gerar beneficios, em qualquer direcdo empresarial.

2.2.2 Analise de Mercado
Esta anadlise tem aplicacao principalmente na area da gestdo tecnoldgica,

identificando novas oportunidades de negdcio, apoiando a correta transformacéao do
novo conhecimento tecnolégico em novos produtos. A fungao principal da analise de
mercado consiste em identificar e avaliar as especificagdes de novos produtos. Dentre
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as técnicas mais conhecidas encontra-se a Conjoint Analysis (CA), técnica de
investigacdo de mercado, utilizada para obter informacédo para o desenvolvimento de
um novo produto, para a prospeccao de fatias do mercado, para a segmentacédo do
mercado, e para as decisdes sobre os precos. O CA se baseia em sofisticados métodos
estatisticos, aportando um amplo resultado. Outra técnica refere-se a Usuario Lider
(UL), sdo os que estabelecem as tendéncias do mercado. Dessa forma, deve-se
primeiro especificar as tendéncias subjacentes da tecnologia e do mercado sobre o qual
os UL tem posicao de lideranca. Se caracterizam por dois elementos:
1. Os UL enfrentam as necessidades comuns no mercado, porém, as
enfrentam meses ou anos do que a maioria que esta no mercado;
2. Os UL estdao situados de tal maneira, que podem se beneficiar
significativamente da obteng¢do de uma solugéo as suas necessidades.
Assim, os UL sdo importante fonte de informacdo para o desenvolvimento de novos
produtos por trés razdes:

e Aportam informacdo interna sobre as futuras necessidades do mercado,
principalmente dos mercados de rapida evolucdo como o de inovacdes
tecnoldgicas;

e (Os UL desenvolvem suas proprias inovacgdes relacionadas com as novas
necessidades do mercado;

e Os UL que esperam obter altos beneficios da solucdo de uma necessidade,

podem contribuir com informacdes valiosas para os investigadores do mercado.

Outra técnica diz respeito a quality function deployment (QFD), que é um processo que
ajuda a identificar os requisitos dos clientes e estruturar o desenvolvimento de uma
solucdo que satisfaca estes requisitos. E uma ferramenta basica que se adapta a
diversas situacoes:
e E uma técnica para a planificacdo que se torna Util para design, desenvolvimento
e marketing, como também pode ser aplicado para inovagcdées de processo, na
gestao da qualidade e na gestédo de projetos;
e Promove e desenvolve um enfoque criado pelo cliente;

e Ajuda a evitar adaptacdes no projeto original;
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e Estrutura e armazena informacdes de maneira sistematica;

e A apresentacao da informagdo mostra como se pode fazer o produto ou como se
pode por em pratica a inovagao do processo;

e Promove o trabalho em equipe;

e Tem a capacidade de identificar solucdes ainda ndo expressas.

O QDF é um processo de grupo, onde os coordenadores reunem um grupo
variado de pessoas, que podem contribuir para a compreensado das necessidades dos
clientes. Existem sete ferramentas basicas, as quais em conjunto constituem o QDF.
Para planificagdo inicial: diagrama de afinidades, diagrama de arvore e diagramas de
matriz. Para compreender a relagdo entre as atividades e os requisitos: o diagrama de
relagdes internas, analise dos dados matriciais. Para estabelecer critérios de deciséo: o
quadro de programacao do processo de decisdo, diagrama de flechas. Esta ferramenta
€ valida tanto para empresas tradicionais, contribuindo para romper barreiras
tradicionais, como para empresas estruturadas em processos empresariais, o qual

reforcara a estrutura adotada.

2.2.3 Avaliacao de Projetos
A avaliacdo de projetos tem como objetivo analisar os projetos de P&D,

atividades, idéias, com algum objetivo dos seguintes:
e Obter uma compreensao geral do projeto;
e Estabelecer as prioridades dentro de um conjunto de projetos;
¢ Reconhecer se deve seguir com um projeto ou nao;
e Controlar os projetos fazendo uma seqiéncia dos parametros
considerados quando o projeto foi selecionado;
e Culminar projetos e avaliar os resultados obtidos.
Dentre as técnicas de avaliacao de projeto, TEMAGUIDE apresenta as seguintes:
1. Métodos de rateio financeiro;
2. Analise de cash-flow;

3. Métodos de indices de pontuacéo;



54

Métodos matematicos;

Métodos de matriz;

Lista de revisao;

Arvores de relevancia e de decisao
Métodos de critérios mdultiplos;
QFD;

Métodos baseados na experiéncia.

o3 9 9N 0~
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Visao

A escolha das técnicas a serem utilizadas para avaliar projetos, dependera da natureza
do projeto, da disponibilidade da informacéo, da cultura da empresa e de muitos outros
fatores.

2.2.4 Prospeccao Tecnoldgica
A prospeccao tecnolégica se centra na investigacdo de novas tendéncias,

tecnologias radicalmente novas, e novas forcas que podem surgir da combinacao de
fatores como novas preocupacgoes sociais, politicas nacionais e descobertas cientificas.
A prospecgao tecnoldgica é uma combinagdo de pensamentos criativos, visdes de
experts e cenarios alternativos que contribuem para a planificagao da estratégia. Pode-
se aplicar diversas técnicas para obter uma visdo de consenso, um conjunto de
opinides ou visdes pouco convencionais. Para planificar ou iniciar uma prospeccao, €
util pensar em:

e Asrazobes pelas quais sera feita;

e Os recursos necessarios e quais estao disponiveis;

e (O tempo necessario;

e Como aprender as técnicas e melhorar o processo geral.

Como coloca Canongia (2002), “entre a decisao estratégica de investir e a

apropriagdo dos ganhos de competitividade resultantes, ha um grande numero de
etapas, nas quais a tbnica é a incerteza. Desta forma, a prospecc¢ao de tecnologia por

meio da gestdo de informacdo é extremamente util para inferir o estado-da-arte de
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determinado setor”. O objetivo é o de gerar informacbes acerca das trajetorias
passadas, as tendéncias de mercado e a percepcao de sinais fracos

Andrade et al. (2006) propée uma nova forma de construir cenarios, aliando o
Pensamento Sistémico. O Planejamento por Cenarios € uma das metodologias que
permite entender a aprendizagem estratégica da organizacdo, como também visualizar
0s possiveis caminhos que se desdobrardo no futuro. O método sistémico € um
conjunto de passos que orienta os atores organizacionais, a encontrar pontos de
alavancagem efetivos para gerar transformacdo. Consideram util o uso sinérgico do
Planejamento por Cenarios em conjunto com o Pensamento Sistémico.

Desta forma, observam que esse processo desafia maneiras institucionalizas de
pensar e agir, a0 mesmo tempo em que promove o aprendizado organizacional e a
emergéncia de um futuro desejado. Para os autores, o Pensamento Sistémico € uma
ferramenta que pode trazer compreensdo as forgas naturais que moldam a realidade,
ao passo que o Planejamento por Cenarios promove a aprendizagem e o desafio aos
modelos mentais por meio da visualizagao de futuros possiveis.

Definidos os passos deste método, Andrade et al. (2006) observam que o
produto principal sera o ganho de aprendizagem fundamental para necessidades como
tomada de decisbes estratégicas, o enderecamento de problemas criticos, a construcao
do planejamento estratégico, o0 planejamento de mudancas profundas, o
desenvolvimento de uma visdo de futuro da organizagdo, a exploracdo de
oportunidades de mercado e a abordagem de projetos complexos. Assim, concluem
gue o uso combinado de uma linguagem sistémica com o processo de pensamento por

cenarios abre novas perspectivas para questées importantes para as organizagdes.

2.2.5 Gestao de Portfdlio
De acordo com TEMAGUIDE (1998) a técnica de gestdao de portfolio de

tecnologias é uma das técnicas que ajudam a empresa a avaliar o seu nivel de
desenvolvimento tecnolégico, sdo métodos sistematicos para analisar um conjunto de
projetos ou atividades de pesquisa e desenvolvimento, com o intuito de alcancar o
equilibrio 6timo entre os riscos e os beneficios, a estabilidade e o crescimento, os

atrativos e os inconvenientes, utilizando os recursos disponiveis da melhor maneira
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possivel. Ainda para TEMAGUIDE (1998), esta técnica se aplica melhor para empresas
que possuam varios projetos em desenvolvimento.

Em muitas organizagbes, a incerteza de cada projeto individual leva ao
desenvolvimento de uma carteira de projetos que tem como objetivo equilibrar os riscos
e 0s beneficios, de maneira a reduzir a incerteza geral. Na maioria dos aspectos da
gestdo empresarial se encontram problemas de equilibrio similar, como a definicdo de
estratégias e a selecao de investimentos, que normalmente sao analisados utilizando-
se também, as técnicas de gestao de carteira.

Muitas técnicas de avaliacao de projetos podem utilizar técnicas de avaliacdo de
portfdlio, apenas comparando os resultados da avaliacdo de cada projeto individual.
Contudo, existem outras técnicas adequadas a gestdo de portfdlio a nivel estratégico e
operacional. Dentre as técnicas disponiveis podem ser citadas as matrizes de duas e
trés dimensdes, as programacdes matematicas e outros métodos como as arvores de
decisdes, onde as técnicas mais interessantes sdo as baseadas nas matrizes bi e
tridimencionais, dado que sdo adequadas para qualquer empresa e contexto. Devem
ser utilizadas variaveis facilmente interpretaveis por quem ira tomar as decisbes. As
variaveis recebem atributos qualitativos, sendo que, normalmente, apenas uma delas
recebe um atributo quantitativo como valor de recurso aplicado ou gerado. A seguir sdo
apresentados trés exemplos deste tipo de matriz:

Matrizes de duas e trés dimensdes: sao utilizadas para analisar e representar a
situacao dos projetos ou atividades de investimento e P&D. Uma caracteristica comum
as matrizes de trés dimensdes, é que uma das variaveis, habitualmente representa o
tamanho do projeto medido em termos financeiros, 0 que destaca a importancia dada
aos recursos financeiros. A seguir sdo apresentadas algumas matrizes distintas em
termos de seus objetivos particulares, conforme as figuras 2.12, 2.13 € 2.14. Em termos
gerais, estas matrizes sdo Uteis para projetos, negécios, tecnologias e outros tipos de
aplicagéo.
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Valor esperado

Alto

Nolh-¥
® Ol

Baixa Alta

Probabilidade de éxito

Baixo

Figura 2.12 - Matriz: valor esperado x probabilidade de éxito, adaptado de TEMAGUIDE
(1998).

Considerando que os circulos representam os projetos da organizagdo, a matriz
da figura 2.12 mostra que os esforcos deveriam se centrar nas atividades com maior
probabilidade de éxito e com o maior valor esperado, contudo nem sempre isso é
possivel. Para aquelas atividades com baixa probabilidade de éxito, deveria ser
analisado se o beneficio esperado merece o risco que ele implica. Neste caso, o projeto
1 deveria ser eliminado, e o projeto 2 deveria estudado com detalhe. Ao mesmo tempo,
€ interessante dispor de um banco de projetos como o projeto 4, que pode globalmente

garantir uma corrente de beneficios continuos.
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Impacto de P&D sobre a posicdo competitiva

Alto
Relevante
Baixo
Familiar Nao familiar
Mercados

Figura 2.13 — Matriz impacto de P&D sobre a posicdo competitiva x conhecimento do
mercado, TEMAGUIDE (1998).

Esta matriz aponta uma clara compreensao do risco examinando o portfélio com
respeito a familiaridade com o mercado e o impacto sobre a posicao competitiva. As
caracteristicas desta empresa estdo centradas na protecdo de seus mercados
habituais, ja que a maioria dos seus projetos se encontram no mercado que ja conhece.
Desta forma, os projetos 1 e 2 podem causar um alto impacto sobre a sua posicao
competitiva. No projeto 1 deve-se analisar os riscos, visto que o seu alvo é um mercado

novo.
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Posicao tecnologica competitiva

Dominante
Forte /\ &\3)
2
Favoravel J /
NG
Sensivel ﬁ \
N4
Débil

Embrionario Crescimento Maturidade Declinio

Maturidade da indUstria

Figura 2.14 — Matriz posi¢cdo competitiva tecnolégica x fase em que se encontra a
industria, TEMAGUIDE (1998).

Esta matriz é utilizada para a andlise das atividades de inovacado da empresa. A
garantia de que um produto/atividade tenha grande possibilidade de éxito, depende de
ele estar situado mais a esquerda e acima na matriz. O produto/atividade que se situa
na area de declinio ou aponta para uma posicdo competitiva débil, deve ser
redirecionado ou encerrado.

A construcdo de diversas matrizes possibilita a analise de produtos/processos
sob diversos cruzamentos de variaveis. Deste modo, quanto mais angulos forem

analisados, mais consistente sera a avaliagao final.
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Mercados Aumento da incerteza >
Conhecida para
a empresa
3
Nova para
a empresa Aumento da
incerteza
Nova para
0 mundo
v
Conhecida para a Nova para a Nova para o
empresa empresa mundo
Tecnologias

Figura 2.15 — Matriz conhecimento do mercado x conhecimento da tecnologia.
TEMAGUIDE (1998).

Esta matriz d4 uma compreensao sobre a situacao do portfélio da empresa com
relacdo a tecnologia e ao mercado. Tanto a tecnologia como o mercado sao divididos
em trés grupos, dependendo do conhecimento que a empresa tem, aumentando a
incerteza nas novas tecnologias e nos novos mercados. A empresa assegura sua
posicdo no mercado atual através de varios projetos, mas também esta perseguindo
novas oportunidades de crescimento, que venham de novos mercados ou do
fortalecimento de suas posicoes atuais em novos mercados. Normalmente, os projetos
que utilizam tecnologias desconhecidas e que se dirigem a mercados desconhecidos,

enfrentam problemas.

2.2.6 Gestao de Propriedade Intelectual
No contexto da inovacao tecnoldgica, os direitos de propriedade intelectual e

industrial sdao entendidos como os direitos aplicaveis as invengdes, as quais uma
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empresa pode assegurar-se de obter beneficios de suas inovacdes. O conhecimento e
as capacidades da empresa estdo se tornando as Unicas fontes de vantagem
competitiva sustentaveis a longo prazo. No geral, as empresa dispde de varias opgcdes
para proteger suas inovacoes, e assim, obter os maiores beneficios possiveis. Alguns
mecanismos sao:

e Patentes e outras propriedades intelectuais e industriais;

e Tempo de lideranca ou vantagem do primeiro movimento;

e Secretismo.

Um dos pontos deficientes do sistema de patentes, € a dificuldade de protegéo legal
das novas tecnologias que tem caracteristicas diferentes das convencionais, como as
tecnologias de informagdo, de comunicacdo e biotecnologia. O atual sistema de
patentes é basicamente adequado para o planejamento estratégico, porém apresenta
uma série de pontos deficientes com respeito a confiabilidade do sistema.

Alguns beneficios para se aplicar a gestao dos DPII, sdo apresentados a seguir:

e Melhoria de rendimentos: o tratamento adequado ajuda a empresa a
maximizar os rendimentos da inovacao, selecionando o melhor meio para
evitar que a inovacao seja atacada pelos competidores.

¢ Rendimentos adicionais: a comercializacdo da tecnologia, através da
concessao de licencas e patentes, pode constitui fonte adicional de
receitas;

e A motivagdo para inovar: constitui em importante incentivo para o inventor
ou para a empresa. Também, é uma forma de incentivo para as empresas
investirem nos seus projetos de pesquisa que levara a inovacao.

Existem diversas formas de se obter informacdo sobre a gestdo dos DPIl, como

publicacbes, acesso a base de dados, oficinas especiais sobre patentes, etc.

2.2.7 Networking
Networking ou trabalho em rede, € um processo que consiste em organizar e

manter colaboracdes entre diferentes empresas ou negoécios, universidades e
organizacdes de investigacdo e suporte tecnolégico. O trabalho em rede se organiza
em torno de processos de colaboracdo, permitindo as empresas compartilhar suas
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habilidades, recursos, informacdo, experiéncia e conhecimento especializado. O
trabalho em rede estéd associado as tendéncias abaixo especificadas:

e Horizontalidade ( reducéo de hierarquia);

¢ Reducao dos investimentos e concentragdao nos negécios chave;

e Aplicacdo da analise de competéncias centrais;

e Tecnologia mais complexa e ciclos de desenvolvimento mais rapidos.
O trabalho em rede é um enfoque empresarial que pode ser gestionado como uma
técnica, o que faz com que possa ser considerado como um novo modelo de
organizacao. Esta forma de trabalho permite as organizacoes:

e Ampliar e melhorar sua capacidade, ndo se limitando a solucionar problemas

ou cumprir contratos;
e Adquirir conhecimentos para futuras necessidades;

e Aplicar de maneira pré-ativa a estratégia tecnoldgica do setor.

Savage (1990), considera o trabalho em rede como um modelo de quinta geracao para

a gestédo de P&D e inovagéo.

2.2.8 Criacao de Equipes
As atividades de trabalho das equipes podem ser planejadas por um

departamento de gestdo, ou de maneira autbnoma pelas préprias equipes. As técnicas
de criacao de equipes se preocupam em estabelecer equipes de projeto mais eficazes,
como também ajudar as organizagdes estruturadas em funcbes a serem mais eficazes,
fomentar o trabalho entre as funcdes distintas e estabelecer uma reflexdo sobre os
processos empresariais. As técnicas de criacdo de equipes estdo relacionadas com
uma boa gestdo em todos os niveis. A criacdo de equipes € muito relevante para a
gestdo da tecnologia, por que se relaciona com a maneira de explorar a base de
conhecimento da organizacdo, como se desenvolve estrategicamente e como
“aprende”. A composicao de equipes deve ser decidida analisando-se as capacidades
profissionais das pessoas, e compreendendo as necessidades do projeto e as tarefas

que devera realizar. A medida em que os negécios vao se baseando em conhecimento,
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cuja tecnologia estd embutida dentro da composi¢ao de suas equipes e na estrutura de
suas atividades. Alguns dos beneficios que podem ser elencados sao:
e A criagdo de equipes ajuda a criar uma organizagdo eficaz baseada na
cooperacao entre os colaboradores;
¢ A filosofia contemporanea de gestdo que promove os valores do trabalho em
equipe, se baseia no reconhecimento da necessidade de possuir qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e capacidade de resposta em todos o0s niveis;
e A necessidade do negdcio em inovar mais rapido e com maior confiabilidade,
incrementa a necessidade de se trabalhar em equipe;
¢ Algumas organizagdes adotam o trabalho em equipe como forma de reduzir os

niveis de absenteismo, enfermidades ou turn over.

2.2.9 Gestao de Mudancas
As empresas necessitam mudar, as vezes requer uma transformacao radical,

mas normalmente a mudancga consiste em melhorias graduais, ou pequenas iniciativas
para melhorar produtos e processos. A tecnologia € o motor tanto da mudanca radical
como da gradual. A medida que melhora suas competéncias sobre a gestdo da
mudanca, permitird a empresa solucionar problemas e aproveitar novas oportunidades
e tecnologias em beneficio dos clientes, acionistas e colaboradores. Algumas vezes a
mudanca é impulsionada pela tecnologia, outras, por um conjunto de diferentes fatores.
TEMAGUIDE cita oito fatores chave que podem inibir a mudanca, principalmente em
pequenas e médias empresas:

e Falta de visdo dos executivos;

¢ Falta de solidez financeira;

e Nao entender adequadamente as oportunidades tecnoldgicas;

¢ Deficiéncias estruturais frente a competéncia;

e Gestao ineficiente da competéncia em areas criticas;

e Pessoas pouco cooperativas;

¢ Processos de gestdo da mudancga ineficazes;

e Falta de clareza e forca de vontade dos executivos;
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Ainda em TEMAGUIDE, sao apontados sete fases chave para gestionar eficazmente
um programa de mudanga, com foco em pequenas e médias empresas.

e Encontrar tempo;

e Elaborar uma visao de futuro;

e |dentificar os fatores que podem criar obstaculos as mudancas;

e Vender as mudancas

e Desenvolver um plano;

e Aprender;

e Controlar sua eficacia;
A mudanca esta diretamente relacionada com a inovagdo, se ndo se consegue

gestionar o processo de mudanca, nao havera capacidade para inovar.

2.2.10 Gestao de Interface
As novas tecnologias exigem grupos especializados, que podem levar a um certo

isolamento aos demais grupos e funcdes da organizagao. As interfaces organizacionais
se encontrdo em qualquer situacdo onde duas ou mais entidades individuais
necessitam cooperar para atingir um resultado comum. Para garantir a maximizacao do
fluxo, a interface deve ser gestionada. Podem ser destacados os seguintes aspectos da
gestao da interface, relevantes dentro do contexto geral da gestao de tecnologia:

e Tentar evitar as interfaces na sua globalidade, o que € praticamente
impossivel quando a organizacdo ultrapassa certa dimensdo, o numero de
interfaces deve ser mantido dentro de limites;

e Reduzir as conseqiéncias nao desejadas das interfaces.

Assim, devem ser otimizados 0s objetivos globais e ndo locais da empresa. A gestao
adequada das interfaces promete uma série de importantes beneficios:

e No ambito estratégico, ajuda a coordenar as estratégias funcionais ou
empresariais;

e No ambito pessoal, ajuda a evitar conflitos e melhora a comunicacgéo;

e No ambito do projeto, ajuda a aumentar a eficiéncia e a eficacia em termos de

custo, prazo e cumprimento de metas do projeto;
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Nao existe nenhum procedimento algoritmo para selecionar os instrumentos de gestao
de interfaces adequados a uma situacdo especifica, assim deveria ser usada uma

mescla de instrumentos.

2.2.11 Benchmarking
Esta técnica é utilizada para comparacao de atividades entre empresas. Tem por

objetivo avaliar o préprio desempenho, permitindo uma melhor compreensao dos
préprios processos. Além da avaliacdo, o benchmarking busca mecanismos que
possam otimizar e enriquecer o patrimoénio tecnolégico da empresa. Como escreve
Slack et al. (1999), O benchmarking preocupa-se principalmente em ver o quanto bem
vai a operacao. Desta forma, pode ser visto como uma abordagem que estabelece
padrées de desempenho. Pode ser aplicado sob diferentes enfoques, como relaciona a
Fundacién Cotec (1999), na tabela 2.3:

Tabela 2.3 — Tipos de benchmarking e seus objetivos. Fonte: FUNDACION COTEC,
1999, Tomo |l.

OBJETIVO DO BENCHMARKING

Competitivo Comparagéo dos resultados da organizagao com um dos
seus competidores.

De processo Medicéo e comparagdo de um processo especifico com um
processo similar nas organizagdes conhecidas como as
melhores neste processo

Funcional Uma variagao do anterior que compara uma fungéo da
organizagao com a mesma fungao em outras organizagées.

Genérico Uma variagao do benchmarking de processos, que compara
processos similares de duas ou mais organizagées sem
limite de competéncia ou de tipo de industria.

Setorial A comparagao de processos dentro de organizagées de um
mesmo setor, sem que tenham que ser necessariamente

competidores

Produto A comparagao dos atributos de funcionalidade do produto
de uma empresa com os atributos do produto
correspondente de outra empresa

Estratégico Um enfoque de planejamento empresarial estratégico
baseado no estudo e adaptagao das estratégias das
empresas conhecidas como as melhores nos processos que
apodiam estas estratégias.

Tatico Uma variagéo do benchmarking de processo que implica a
comparagéo de processos de curto prazo com 0S processos
de longo prazo
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2.2.12 Auditoria Tecnoldgica
Cotec (1998) divide a auditoria em trés niveis: de capacidade, tecnoldgica e de

inovacdo, onde o objetivo das auditorias € iniciar uma gestdo da tecnologia ou
identificar agdes de melhoria. O critério fundamental consiste em relacionar a auditoria
aos objetivos e situacdes atuais da empresa. A auditoria pode ser feita em toda a
organizacao, em departamentos especificos de projeto, ou a nivel de equipes de
projetos. Na pratica, pode-se obter grandes vantagens em analisar uma metodologia de
auditoria ja existente e adapta-la a realidade organizacional.

As auditorias genéricas, como a de inovacao descrita por Chiesa, Voss &
Coughlan, baseada no recolhimento de informacdes de diversos estudos levados a
cabo em um largo periodo de tempo, e a outra baseada na identificacdo do que os
inovadores consideram fatores importantes para o éxito, para o qual é elaborado um
questionario que sera distribuido entre os departamentos da empresa para que
pontuam na sua prépria area de atuacao, bem como dos demais. O progresso esta em
debater sobre as diversas opinibes, 0 que pode resultar em inovagdes e

direcionamentos sobre onde inovar.

2.2.13 Gestao de Projetos
Um projeto se define como uma atividade destinada a alcangar um objetivo

especifico, dentro de prazos e custos pré-acordados. O objetivo de uma boa gestao de
projetos é reduzir as possibilidades de nao cumprir o pré-acordo, e obter o maximo de
rendimento possivel de seu investimento. Também, a gestdo de projetos implica em
beneficios intangiveis como a satisfacdo pessoal, que pode incrementar a motivacao e
os resultados futuros. Embora a experiéncia mostre que cada caso é um caso unico,
podem ser identificadas caracteristicas comuns que servem de ponto de partida para
melhorar seu rendimento e desenvolvimento, as quais também podem ser utilizadas em
conjunto. As técnicas foram desenvolvidas para ajudar a gestdo a melhorar os
resultados, planejar o futuro e identificar pontos fracos. A seguir sdo apresentadas as
técnicas mais conhecidas:

» Definir os objetivos e comprometer o pessoal;

= Diagrama de barras;

= Diagrama de fluxo;
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= Método do caminho critico;
= Grafico de progresso/desvio
A gestado de projetos ajuda a garantir que os resultados que foram acordados no
planejamento, sejam cumpridos. Os resultados de um negécio podem melhorar devido
ao incremento do resultado financeiro obtido por uma melhor gestao dos projetos. Uma
boa gestao de projetos depende do esforco da equipe, e ndo de um individuo. A gestao
de projetos requer entender a cultura do trabalho, de maneira que se possa atuar na
base das informacdes obtidas por meio das técnicas utilizadas para controlar o projeto.
A maioria das técnicas ja existem na forma de soffware o que facilita o seu uso. Para
que se tenha uma gestdo de projetos eficaz, é necessario que todas as pessoas
envolvidas no projeto conhecam os objetivos e se comprometam com eles. Os projetos
podem superar os limites organizacionais e geograficos, o que exige uma boa
comunicacao para que haja sucesso no projeto. Nos projetos em rede, comumente
chamados equipes virtuais, o éxito do projeto depende, em grande parte, da confianca
entre os membros da equipe, € em menor parte da autoridade ou hierarquia. Deve-se
evitar que os softwares ditem os requisitos do projeto, ou iniba as modificacdes

necessarias para a continuidade de um projeto.

2.2.14 Producao Enxuta
O conceito de producdo enxuta surgiu na industria automobilistica, contudo,

pode ser aplicado em qualquer situacdo. A esséncia da producdo enxuta requer
entender o desperdicio e como ele é gerado. Entre as causas que podem gerar um
desperdicio se encontram:

» Baixa qualidade dos insumos, defeitos do processo; produtos com defeito;

= Movimentos desnecessarios de pessoas e objetos;

» Tempos de espera desnecessarios;

» Retoques desnecessarios de produtos de baixa qualidade;

» Retencao desnecessaria de materiais e outros estoques;

» Papéis desnecessarios.

Os cinco principios essenciais que sustentam a produgao enxuta

= Concentrar-se no valor, defini-lo em termos de usuario final;
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» |dentificar a cadeia de valor;
= Promover um fluxo, ao invés de interrup¢do de processos;

=  Fazer somente conforme a demanda.

O tema fundamental é a redugédo dos desperdicios, sendo util refletir sobre os tipos de
desperdicio que se podem encontrar na maioria das fabricas. Este é o principio do JIT,
o qual comeca identificando os problemas e em seguida obriga as empresas a fazé-los
frente. Shigeo Shingo, outro dos criadores do enfoque JIT, identifica sete areas de onde
se produzem os desperdicios:
= Excesso de producéao;
= Tempo de espera;
= Transporte;
= Desperdicio em processos;
* Inventarios;
» Qualidade;
= Movimento;
O JIT consiste fundamentalmente em desenvolver flexibilidade na fabricacdo, a
habilidade para mudar de producdo rapidamente, com minimos atrasos. Em todos os
programas de JIT, as seguintes idéias ocupam um lugar central:
» Melhoria continua;
= Os problemas pertencem a todos;
» Participagao;

2.2.15 Melhoria Continua
A Melhoria Continua é um processo de inovagao gradual, centrada e sustentada,

que abrange toda a organizagdo. Os fatores que participam de um processo de
Melhoria Continua sao: sustentabilidade, abrangéncia global, processo, foco,
incremento e inovacdo. Esta ferramenta implica em um processo de aprendizagem,
desde a aquisi¢cdo de conhecimentos basicos, até o dominio do conhecimento, de modo
a proporcionar uma vantagem estratégica. A esséncia da Melhoria Continua diz
respeito a um ciclo repetitivo de aprendizagem e resolucdo de problemas, consistindo
em uma mudanca continua, podendo ser aplicada em qualquer lugar e em qualquer tipo
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de problema de uma organizacao. Esta ferramenta implica em consolidar gradualmente
competéncias e capacidades dentro da organizagdo para solucionar problemas.
Algumas destas ferramentas sdo: o ciclo de resolu¢do de problemas, brainstorming, 0s
diagramas de causa e efeito, as listas de revisdo, os diagramas de fluxo, o
desdobramento de politicas. Na atualidade se fala muito sobre ‘organizacbes que
aprendem’, que na realidade, se resume em uma organizacao onde todos participam
habitualmente em um ciclo de experimentacdo, revisdo, reflexdo e captura do novo

conhecimento gerado.

2.2.16 Analise de Valor
O objetivo da anélise de valor é determinar e melhorar o valor de um produto ou

processo através da compreensao de suas funcbes e do valor das mesmas, assim
como de todos 0s componentes que a compde, bem como dos custos a ela associados.

O trabalho mais dificil da anélise de valor é a identificagdo de funcdes a partir do
conhecimento das necessidades do cliente.

Todas as atividades comerciais resultam do objetivo de oferecer algum tipo de
valor, onde o valor é uma combinagdo dos beneficios obtidos pela atividade e pelo
custo para lograr este beneficio. Desta forma a analise de valor deve ser usada:

e Para analisar um produto ou processo, com a finalidade de determinar o real valor de
cada componente;

e Na busca de cortar custos, ajuda a determinar os componentes que podem ser
otimizados;

e Somente quando o item que se quer analisar, pode ser dividido em subcomponentes,
ter custos realistas e designar valores aos mesmos.

O processo de analise de valor requer a participacao de pessoas de diferentes areas da

empresa. As contribuicdes necessarias ao processo com relacdo a aspectos como: as

necessidades do consumidor, as mudancas de projetos, 0s processos de producao, as

aquisicoes, avaliacdo dos fornecedores, implicam na participacao de diversas diretorias

e areas técnicas. Algumas das principais vantagens em se usar a analise de valor se

resumem em:

e Uma orientagdo fortemente baseada no cliente, centrando-se nos aspectos do
produto/servi¢o que satisfacam melhor suas necessidades;
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e Reducao de custos, eliminando fungbes que nao fornecam vantagens especificas
para satisfazer as necessidades dos clientes;

e Novas idéias que surgem da fase de criatividade/inovacao, que podem resultar em
mudancgas radicais, e portanto, vantagens competitivas que serado julgadas pelo

mercado.

2.2.17 Avaliacao Ambiental
A ferramenta de Avaliacdo Ambiental tem por objetivo melhorar a maneira como

uma empresa pode definir, considerar e abordar as questdes do meio ambiente. A
Avaliacdo Ambiental ndo é somente uma técnica, mas requer que a empresa estude
cuidadosamente seu enfoque global e sua atitude diante dos temas que envolvem o
meio ambiente, identificando como deve responder a eles, ndo apenas para atender a
legislacdo e as expectativas sociais e econdmicas, mas como tracara uma estratégia
empresarial viavel. As atividades empresariais sdo envolvidas por uma série de
questdes ambientais, que devem ser consideradas no desenvolvimento das atividades
da organizacao. A seguir sdo apresentadas algumas técnicas especificas, que podem
ser usadas como parte de um sistema de gestdo ambiental integrado, com a finalidade
de reduzir o impacto ambiental das atividades da empresa.

Minimizacao de residuos e recursos no processo de producao;

Projeto de produto sustentavel;

Marketing ambiental;

. Analise do ciclo de vida;

1
2

3

4

5. Ecosistemas industriais;

6. Sistemas de gestdo de meio ambiente;
7. Gestdo ambiental da qualidade total;
8. Auditorias ambientais;
9. Contabilidade dos custos totais;
1

0.Elaboragéao de informag¢des ambientais.

Os beneficios esperados pela aplicacdo desta ferramenta, resume-se em:
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e Melhorar o cumprimento da legislacdo e fomentar maior responsabilidade em termos
de meio ambiente;

e A avaliacdo ambiental pode obrigar ou recomendar a uma empresa que inove
através de novas tecnologias;

e As solugbes aos problemas ambientais podem melhorar simultdneamente, a eficacia
e a confiabilidade do processo;

e E melhor prever e planejar uma resposta estratégica aos temas ambientais, ao invés
de ser obrigado a cumprir de imediato exigéncias da legislagéo;

e A avaliagcdo ambiental pode complementar as auditorias tecnolégicas e de inovacao,
e assim, melhorar as praticas de gestao tecnolégica;

e A gestao e a tecnologia ambientais contém oportunidades comerciais.

2.2.18 Analise de Patentes
A andlise de patentes fornecem informacdes Uteis sobre os diferentes aspectos

da gestdo da tecnologia, como por exemplo o dominio da competéncia tecnoldgica, a
gestao de P&D, a compra de tecnologia externa, a gestao de portefélio, a supervisao da
area de produtos e a gestdo dos recursos humanos, entre outras. A seguir sao
apresentadas trés técnicas de anadlise de patentes, como parte do dominio da
competéncia tecnolégica e da gestao de P&D.

1. Carteira de patentes: As estratégias de patentes utilizadas pelas
empresas podem ser classificadas segundo duas dimensdes — as
atividades em patentes e a qualidade das patentes — a primeira
mede o indice de atividades de P&D, e a segunda, mede o impacto
destas atividades.

2. Carteira de patentes no ambito tecnoldgico: E cada vez mais
importante o uso eficaz dos limitados recursos.

3. Prospeccao tecnoldgica: Os indicadores de patentes constituem
uma ferramenta 0til para a prospeccao tecnoldégica. A analise de
patentes pode indicar o modelo de crescimento de uma tecnologia
(emergente, em maturacdo, em declinio). Pode indicar que

empresas estdo em ponto de entrar ou sair de determinada
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tecnologia. E de importancia primordial detectar rapidamente as
mudancas tecnoldgicas e as tecnologias chaves e lidera-las.

O trabalho de Canongia (2002) analisa a gestdo da informagdo e o
monitoramento tecnolégico no setor quimico-farmacéutico. A autora constata que o
monitoramento por meio de patentes mostra-se como uma ferramenta bastante
eficiente no apoio a tomada de decisdo, devido ao seu conteudo informacional. Isso
permite a identificacdo de tecnologias relevantes, parceiros, descoberta de nichos de
mercado, inovagdes, ao nivel da concorréncia os investimentos, gestdo de processos e
produtos, fusdes, aquisi¢cdes, novas linhas de P&D. Conclui, que o processo automatico
da informagdo, como ferramenta de apoio a tomada decisdo, possibilita uma visdo
sistémica sobre as atividades de P&D e as inovacbées de um dado setor ou de

tecnologias, em um curto espaco de tempo.

2.2.19 Analise da Cadeia de Valor.
Segundo Porter (1989) “A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas

atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo”.

Assim, esta técnica € utilizada para o levantamento das tecnologias que estdo
embutidas nas atividades de valor da empresa. Ainda, Porter (1989) diz que o
instrumento basico para que se compreenda o papel da tecnologia na vantagem
competitiva é a cadeia de valor. Desta forma, diz que considerando a empresa, na
qualidade de um conjunto de atividades, como um conjunto de tecnologias, e a
tecnologia estando contida em todas as atividades de valor, entdo a transformagao
tecnologica pode afetar a concorréncia por seu impacto sobre quase todas as
atividades.

Também, segundo a FUNDACION COTEC (1999), para a andlise da cadeia de
valor, é recomendado que se estude cada uma das atividades, identificando os
processos e produtos em cada fase, e também, os recursos tecnoldgicos envolvidos.
Para isso, julga necessario considerar trés formas de andlise: “uma que corresponde ao
valor que agregam aos produtos, processos e servicos em cada fase de uma atividade

primaria; a segunda, refere-se a decomposicao dos produtos, processos e servicos em
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cada uma daquelas fases primarias; e, em uma terceira analise, as competéncias e

conhecimentos que oferecem cada fungao de apoio”.

A figura 2.16 ilustra a variedade de tecnologias identificadas por Porter (1996),

que normalmente estdo representadas na cadeia de valor:

INFRA-ESTRUTURA
DA EMPRESA

GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO
DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

Tecnologia de Sistemas de Informagdes

Tecnologia de Planejamento e Orgamento

ANY

Tecnologia de Escritério

Tecnologia de Treinamento
Pesquisa de Motivagio
Tecnologia de Sistemas de Informagiio

Tecnologia de Produto
Projeto Auxiliado por Computador  Instrumentos para desenvolvimento de Software
Tecnologia de F4brica Piloto

A\Y
N

Tecnologia de Sistemas de Informagio

Tecnologia de Sistentas de Informagfio
Tecnologia de Sistemas de Comunicagio

Tecnologia de Sistemas de Transporte

Tecnologia de Transportes
Tecnofogia de Manuseio de
Material

Tecnologia de
Armazenamento e
Preservegiio

Tecnologia de  Processo
Bésico

Tecnologia de Transporte Tecnologia de Midia

Gravaglo

Tecnologia de Testes e

Tecnologia de Manuseio de
Material Audiovisual
logia de Embai Tecnologi

Tecnologia  de Diagndstico

Teenologia de Materiais Tecnologia de Sistemas de
Tecnologia de Méquinas | T
Operatrizes

Tecnologie de Msanuseio de

de Sistemas de

Comunicagiio

Tecnologia de Sistemas de | Comunicaglo Tecnologia de Sistemas

Comunicagfio Tecnologia de Sistemas de | de Informagfio

Tecnologia de Sistemas de | Material Tewmologia de Sistenas de | Informagiio
Comunicagio Tecnologia de Embalagem | Informagfio
Tecnologia de Testes Métodos de Manutengio
Teenologia de Sistemas de | Tecnologia de Testes
Informagio Teenologia de
Operagao/Projeto de
Construgio
Teenologia de Sistemas de
Informagio
LOGISTICA OPERACOES LOGESTICA MARKETING "SERVICO
INTERNA EXTERNA & VENDAS

Figura 2.16 — A cadeia de valor, Porter (1996).

2.2.20 Analise dos Elementos que Compode o Sistema Tecnholdgico da
Empresa

Técnica que consiste em associar 0os elementos que compde o sistema

tecnoldgico da empresa: capacitagao, habilidades, conhecimentos, métodos, técnicas e

suportes materiais, a cada um dos elementos constituintes da empresa: individuo,

atividades, processos e produtos. Devem ser construidas matrizes para cada um dos

elementos constituintes da empresa. A tabela 2.4 representa um exemplo do tipo de

matriz a ser construida para cada um dos elementos definidos.
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Tabela 2.4 — Matriz para o elemento individuo, larozinski Neto, [199-], mimeo

Individuo | Capacitagdo [Habilidades Conhecimento

.............. Formacao Técnicas que conhece |Campos do conhecimento que domina
Treinamentos | Habilidades

Estagios

Como esta, sucessivas matrizes devem ser construidas até que se tenha o conjunto de

matrizes para todos os elementos.

2.2.21 Curva “S”
Para Christensen (1992), a curva “S” representa o ciclo de vida de uma

determinada tecnologia, mostrando seu desenvolvimento, introdugdo, estabilidade,
maturidade e declinio. Desta forma, analisa o estagio em que se encontra determinada
tecnologia. Também pode ser utilizada para representar o estagio de um produto.
Monitorar a curva “S” € importante para conhecer a aproximacao do limite, para
antecipar-se as mudancgas ou, pelo menos, ndo investir onde nao é possivel progredir.

Segundo Foster (1988), sdo os limites que determinam quais tecnologias, quais
maquinas e quais métodos estdo a ponto de se tornarem obsoletos. Também é em
funcao deles que alguns produtos deixam de gerar receita. A habilidade da empresa em
reconhecer os limites, torna-se vital para determinar seu sucesso ou fracasso, por que
séo eles os indicadores de que ha necessidade de uma nova tecnologia.
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CURVA-S

DESEMPENHO

ESFORCO {fundos) e

Figura 2.17 - CURVA “S”. Fonte: Foster, 1988.

A curva “S” ndo é uma forma de inventariar, mas de avaliar o estagio de maturidade.
Pode-se dizer, entdo, que uma das técnicas utilizadas no processo de inventario e

auditoria tecnoldgica.

2.2.22 Arvore de Tecnologia
O conceito de Arvore Tecnolégica deriva da cultura japonesa e consiste em

representar, através de uma &arvore, as tecnologias e competéncias existentes na
empresa e todas as suas aplicacbes possiveis. Para Morin e Seurat (1998) “esta
representacdo tem um conteldo muito mais profundo do que parece: as folhas das
arvores caem, 0S ramos pequenos se rompem, porém 0S ramos grossos € o tronco
permanecem e se as raizes estiverem suficientemente sas, a arvore existira e dara

frutos.” A figura 3.11 e a figura 3.12 representam exemplos de Arvore de Tecnologias.
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Figura 2.18- Arvore de Tecnologia, adaptado de Morin (1992).
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Para Carvalho et al (2003), o objetivo da Arvore de Tecnologias é ampliar a visdo dos

participantes sobre as tecnologias, opcoes possiveis e restricoes sobre as mesmas.
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Objeto da Auditoria

Agrupamento Logico

Tecnologias aplicadas

Tecnologias Disponiveis no Mercado
Possiveis Tendéncias para o Futuro
Tecnologias Correlacionadas

Linha de Produtos X

< Produto A Produto B

Tecnologla 2 Tecnologla 3 J Tecnologla 4

- OQo00

ecnolog[a

R e S S

Figura 2.19 — Arvore de Tecnologias, adaptado de Rezagholi (2000)

Segundo COTEC (1998), as ferramentas ndo sao escolhidas para serem
aplicadas de uma maneira isolada, mas pensadas para se tornarem uma parte integral
de como a empresa € gerenciada. O TEMAGUIDE ressalta a importdncia e as
dificuldades de relacionar as ferramentas adequadas para cada caso de aplicacao real,
sendo que desenvolver a habilidade de selecionar as ferramentas adequadas € algo
bastante valioso para a empresa e que precisa ser cultivada.

Perine et al (2002), fizeram uma analise comparativa sobre o uso de ferramentas
de gestdo de tecnologia em pequenas e médias empresas na cidade de Curitiba,
relacionando-as as TM Tools, apresentadas por TEMAGUIDE, onde os resultados sao

apresentados na tabela 2.5.
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Tabela 2.5 - Percentual de empresas que aplicam e nao aplicam as TM Tools. Perini et

al (2002).
TM Tool Aplicam Nao Aplicam
Analise de Mercado 28% 72%
Benchmarking 80% 20%
Andlise de Patentes 42% 58%
Auditoria Tecnologica 34% 66%
Gestéo de Portfolio 34% 66%
Gestao de Interface 19% 81%
Gestao de Projetos 68% 32%
Networking 77,5% 22,5%
Andlise de Valor 52% 48%
Produgéo Enxuta 40% 60%
Melhorias Continuas 34% 66%
Gestao de Mudancas 29% 71%
Gestao de Equipes 32,7% 67,3%
Gestdo Ambiental 42% 58%

Os autores concluem que nas grandes empresas, dado o tamanho da
organizacao, a capacitacao individual em muitas ferramentas nao se faz necessaria.
Torna-se necessaria a insercdo da Gestdo de Tecnologia através da introducao de
processos, e capacitagdo sob demanda de projetos especificos. Para desenhar o
processo na organizacdo, € necessario uma visao sistémica, capaz de integrar a
inovacdo em todo o seu ciclo, visto que existe uma tendéncia para que as areas
utilizem técnicas isoladas. Nas pequenas empresas, observou-se que os conceitos de
gestao precisam ser aplicados sob o ponto de vista da capacitacao individual do gestor,
principalmente em ferramentas e técnicas especificas. Também, observa-se fraca
adaptabilidade das ferramentas propostas na literatura para a realidade das empresas
estudadas, por possuirem necessidades diversas nas varias etapas do processo. A
pesquisa mostrou que existe a necessidade dos gestores praticarem as ferramentas de
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gestao da tecnologia, pois a predominancia € de utilizagdo em carater informal, o que
aumenta os riscos na tomada de decisdo. A figura 2.20 relaciona as ferramentas.

FElementos gestion de 1a tecnologia
VIGILAR | FOCALIZAR |CAPACITARSE| IMPLANTAR | APRENDER

Anilisis de mercado

Perspectiva tecnologica
Benchamarking

:
:
x

Evaluacidn medioambiental X X X

X Herramienta con posible aplicacion en esta etapa. X Herramienta plenamente aplicable en esta etapa.

Bl =l B = e B B

I B e B e s B

Figura 2.20 - As ferramentas de GT dentro do contexto da gestdo da tecnologia,
TEMAGUIDE, 1998.

Observa-se que a gestdo da inovacdo esta relacionada com uma série de
fatores, que podem ser melhores identificados através dos chamados sistemas de
inovacdo. Consideraremos a posicdo da OCDE, de que as empresas quase nunca
inovam sozinhas, o que confirma a visao sistémica com que este processo deve ser
observado. Assim, ha que se considerar fatores técnicos e cientificos, como também os
histéricos e sdcio-culturais. Sobretudo, sdo nas empresas de base tecnoldgica, ou seja,
aquelas intensivas em tecnologia, que as inovagcdées tem uma maior repercussao. Ao
demandar novas exigéncias de seus parceiros no negocio, indiretamente faz com que

haja um progresso tecnoldgico no setor.
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3 Analise das Abordagens de Auditoria
Tecnoldgica

A pesquisa bibliografica mostrou diferentes nomenclaturas para designar a
gestao da tecnologia, variando em funcédo dos autores que a definem. Neste trabalho,

sera adotado o termo auditoria tecnolégica, conforme referido em TEMAGUIDE (1999).

3.1 Importancia Estratégica da Gestao da Tecnologia

A gestao do patriménio tecnolégico da empresa esta associada diretamente a
trés atividades principais:
¢ inventariar periodicamente o patriménio tecnolégico;
e avaliar o nivel de desenvolvimento e os potenciais tecnolégicos da empresa;
e explorar sistematicamente as tecnologias que empresa domina na forma de novos

produtos e servicos.

3.2 Auditoria Tecnoldgica

Para fazer a gestdo da tecnologia, € preciso que se faca a auditoria das
tecnologias envolvidas nos processos da organizacdo. Uma auditoria pode ser definida
como um estudo ou inventario dos recursos, ativos, requisitos, sistemas e
procedimentos. Podem ser auditados os recursos fisicos ou intelectuais, os sistemas de
gestdo da qualidade ou as caracteristicas organizacionais. A auditoria recolhe dados e
informagcdes sobre a empresa com base em listas e questionarios que podem ser
desenhados para cada propésito especifico da auditoria (COTEC,1998).

Para o Manual da Metodologia TEC+ (2000), a auditoria tecnolégica e de
inovacao constitui-se como um processo de andlise do negbcio global da empresa,
centrado na identificacdo e avaliacdo das suas necessidades e capacidades
tecnoldgicas e de inovacao. “Na base da formulacao estratégica esta a identificacao
das tecnologias relacionadas a empresa. Desta forma, o primeiro passo é inventariar as
tecnologias da empresa” (PORTER,1989). “O inventario das tecnologias significa fazer

uma relacdo minuciosa das tecnologias existentes na empresa. Ele destaca os
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conhecimentos aplicados nas atividades desenvolvidas pela empresa” (PHAAL, 2001;
PRETORIUS, 2000; MORIN, 1992).
Para Morin (1992), os objetivos do inventario tecnol6gico sao:
1. Definir exatamente o metier da empresa;
2. ldentificar os recursos tecnolégicos sobre 0s quais a empresa podera apoiar um
processo de desenvolvimento competitivo e inovador
3. Enriquecer o patriménio tecnoldgico existente;

4. Explorar o patrimdnio tecnoldgico existente de maneira mais eficaz e eficiente.

Para larozinski e Pinheiro de Lima (2003), estes objetivos podem ser
complementados com a necessidade de formacédo de uma base de informacdes sobre
as tecnologias existentes, visando o inicio de um processo efetivo de gestdo de
tecnologia, a difusdo interna de informacdes sobre o dominio de tecnologias da
empresa, a identificacdo das tecnologias que necessitam de desenvolvimento, e a
geracao de informacdes que servirao de subsidios para definir a estratégia da empresa,
além de orientar a formulacdo de um plano de gestdo do conhecimento.

Ainda, observam que “o inventario deve destacar as forcas e as fraquezas da
empresa no seu dominio de atividades de modo a contribuir com a sua estratégia,
colocando em evidéncia os seus potenciais de desenvolvimento” (IAROZINKI E
PINHEIRO DE LIMA, 2003).

Como observa o Manual da Metodologia TEC+ (2000), listar as tecnologias da
empresa ndo acrescenta valor ao processo de gestdo de tecnologia. E preciso
encontrar parametros que permitam classificar e avaliar a base tecnoldgica, a
importancia das tecnologias para a competitividade dos produtos da empresa, 0 peso
das tecnologias na captacao de recursos da empresa e o potencial de desenvolvimento
das tecnologias, e, ainda, a analise dos processos de integracado ou articulacdo entre
eles. A auditoria tecnoldgica e de inovagao, busca o carater dinamico do processo de
desenvolvimento dos ativos tecnolégicos. Ainda, conforme o Manual da Metodologia
TEC+ (2000), o cerne do processo de auditoria situa-se no nivel das dimensdes: “base
tecnoldgica” e “capacidades de gestdo de tecnologia”, onde a base tecnolégica diz
respeito ao conjunto de tecnologias chave, e a capacidade de gestdo de tecnologia,



82

esta relacionada com a identificacao e classificacao das tecnologias, a analise do meio,
a apropriacdo das tecnologias, ao desenvolvimento tecnologico e a exploracao de
tecnologias.

Para Cardullo (1998), “a auditoria tecnolégica examina todos os fatores
relevantes para o sucesso do desenvolvimento e da introducao de novas tecnologias”.

Segundo larozinski (2001), a auditoria tecnolégica consiste em analisar cada
uma das tecnologias existentes na empresa e, através de critérios estabelecidos de
acordo com os objetivos da avaliacao, determinar o seu grau de importancia, nivel de
dominio, solidez e maturidade. Assim como, o resultado da auditoria tecnolégica deve
descrever e quantificar as tecnologias disponiveis, relacionando as tecnologias aos
produtos e aos fatores de competitividade, avaliando a maturidade das tecnologias
disponiveis e destacando as necessidades de desenvolvimento das tecnologias chaves.
A avaliagdo tecnoldgica pode ser estruturada em dois niveis: 1) avaliagcao sistémica das
tecnologias da empresa; 2) analise individual de cada tecnologia. A avaliacao sistémica
permite 0o entendimento da importancia relativa de cada tecnologia para a empresa,
permitindo conhecer a maturidade, o impacto competitivo, a capacidade de
desenvolvimento e a fragilidade de cada tecnologia.

Em um estudo sobre produtividade e competitividade em empresas do Equador,
Saenz e Sandovals (2001) observam, dentro do contexto internacional, que a
preocupacao das acoes de empresas estdo centradas na formulacdo de politicas e
estratégias que permitam manter e melhorar a sua posicao competitiva a nivel mundial,
para o qual devem otimizar seus processos produtivos de gestdo e administracao.
Também, colocam que a empresa deve sistematizar e analisar as tendéncias politicas e
econbmicas através de estudos de previsdo e prospeccdo, assim como, enfatizar a
gestao tecnoldgica.

Desta forma, colocam que ha necessidade de se dispor de uma ferramenta para
melhorar o conhecimento sobre a verdadeira situacao empresarial, “o0 que se observa é
a falta de informacao util sobre a tecnologia e de uma metodologia técnica escrita e
normatizada, que permita conhecer 0s insumos e processos empregados nas areas
diretivas, produtivas e administrativas de uma organizacdo” (SAENZ & SANDOVALS,
2001). Dizem que esta lacuna faz com que aumente os indices de vulnerabilidade, dada
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a dificuldade de se discernir cumulativamente, se as tecnologias disponiveis sdo as que
melhor se adaptam a organizacdo. Para conceituar e categorizar os diversos tipos e
formas de tecnologia, incluindo os conhecimentos relacionados com bens e servicos,
com o0s processos de producgao, distribuicdo e comercializacdo, os autores elegem o
Inventario Tecnoldgico, como o instrumento metodolégico que permitira atender as
necessidades de otimizagdo de processos. Fazem um quadro comparativo,
evidenciando as diferengas entre o inventario de ativos fixos e o inventario tecnolégico,

conforme segue:

Tabela 3.1 — Comparativo do inventario de ativos fixos e tecnoldgicos, Saénz e
Sandovals (2001).

INVENTARIO DE ATIVOS FIXOS INVENTARIO TECNOLOGICO

Registro contabil dos elementos tangiveis Registro de conhecimentos, técnicas, tecnologias,

insumos e processos incorporados aos produtos

Se aplica a todos os tipos de empresa Se aplica a empresas que se utilizam de trocas

tecnologicas

Renovacgéo é o fator de vigéncia Inovagéo como fator de vigéncia
Prevé a vida util dos bens Prevé a vida remanescente dos bens e servigos
Projeta a depreciagéo Projeta a obsolecéncia tecnolégica

Para os autores o Inventario Tecnoldgico “é o registro de insumos, processos e
produtos associados ao conhecimento, as técnicas e tecnologias, que permite
descrever, avaliar e selecionar as tecnologias utilizadas; suporta o estudo prospectivo
de alternativas 6timas e inovadoras dos processos da empresa, dando suporte aos
processos de tomada de decisdo e ao controle de gestdo na organizagcao”.

Edler et al (2001) realizaram um survey com o objetivo de analisar como as
companhias despendem seus recursos em P&D e quais as praticas do gerenciamento
estratégico da tecnologia mais utilizadas pelas corporacbées mundiais. O primeiro
aspecto analisado foi a natureza da estratégia tecnoldgica e sua importdncia no
gerenciamento corporativo. O segundo, analisa os meios em que as companhias
providenciam as bases para esta estratégia tecnoldgica, ou seja, quais os instrumentos
usados para manter-se em dia com a dindmica tecnoldgica. A abordagem da pesquisa
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utilizada foi um benchmarking global sobre o gerenciamento estratégico da tecnologia,
através dos pontos de vista dos gestores responsaveis pelas areas de P&D e de
tecnologia, em corporacées mundiais que utilizam a tecnologia de forma intensiva. Para
a pesquisa foram selecionadas 438 companhias, das quais 48% responderam ao
survey. Destas companhias, 98 eram japonesas, 58 da América do Norte e 53 da
Europa Ocidental.

Para responder a estas duas questdes, foi utilizado como indicador a existéncia
explicita de uma estratégia tecnolégica. A maioria das empresas definiram a estratégia
tecnoldégica como sendo de forma escrita. Foram identificadas diferencas entre as
regides, onde as organizacdes da América do Norte incluem: declaracdo da misséo,
necessidades externas dos clientes e a estratégia para protecdo dos direitos de
propriedade intelectual, as quais sdo mais populares. Na Europa Ocidental, as
necessidades dos clientes internos e a definicdo das competéncias técnicas centrais
sdao as preferidas, e no Japdo, a declaragdo da missdo tecnoldgica. 80% das
companhias da América do Norte percebem que a estratégia tecnoldgica esta vinculada
a estratégia global da companhia, as empresas japonesas correspondem 78% e as
empresas européias 55%. Também os autores estavam interessados em saber como
as empresas monitoram a tecnologia e a aquisi¢cdo de conhecimento tecnolégico.

O resultado mostrou que a dinamica das alteracbes do meio, lidera uma
mudanca radical na fundagao sobre a qual a estratégia tecnolégica de uma organizacao
€ baseada. Portanto, a prospeccao tecnolédgica é colocada como parte importante da
estratégia corporativa a nivel global.

Segundo os autores, outro estudo empirico de Burgel et al (2000), confirma este
resultado e pontua que a importancia estratégica das atividades de previdéncia esta
crescendo em grandes corporacdes, e esta se tornando parte do gerenciamento
estratégico da tecnologia. As empresas estudadas se apdiam nos seguintes
mecanismos para monitorar a tecnologia:

1. Pessoal responsavel pela tecnologia central/ programas de pesquisa;

2. Grupo interno de direcao de tecnologia;

3. Participacédo em sociedades técnicas profissionais;

4. Banco de clientes ou dados;
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5. Consoércio de empresas e,

6. Participacao em organizacdes de classe.

Ainda na mesma pesquisa, Edler et al (2001), concluem que “o0 numero de
instrumentos identificados para monitorar a tecnologia, refletem o crescimento da
importancia das companhias se concentrarem em suas atividades de pesquisa e
tecnologia, nas areas mais relevantes de suas atividades”.

Com relacdo a aquisicao de tecnologia, em contraste com o numero de
mecanismos usados para monitorar a tecnologia, as companhias estudadas, contam
com menos mecanismos para obter tecnologia para suas pesquisas de trabalho. Os
mecanismos mais citados sao:

- Central corporativa de pesquisa;

- P&D dentro das divisdes internas;

- Pesquisa patrocinada por universidades;

- Recrutamento de estudantes.

As companhias japonesas dependem fortemente de suas pesquisas corporativas
para gerar tecnologia, considerando as atividades de P&D dentro de suas divisdes de
forma menos importante. Surpreendentemente o mesmo é verdade para as
companhias da América do Norte, enquanto que nas companhias da Europa Ocidental,
as baseadas nas divisdbes de P&D, desempenham um papel apenas pouco menos
importante, na obtencao de tecnologia do que as pesquisas corporativas centrais.

As conclusdes finais sdo de que: P&D e tecnologia estdo se tornando as pedras
fundamentais dos negécios estratégicos das companhias estudadas; além disso, existe
uma tendéncia de crescimento na aquisicdo de tecnologias externas; e, mostra que a
cooperacgao vai além de fronteiras, a tecnologia desenvolvida através de aliangas esta

crescendo significativamente.

3.3 Analise das Abordagens de Auditoria Tecnoldgica

A seguir, sao apresentadas as abordagens de Auditoria Tecnologica,
identificadas e selecionadas para este trabalho, as quais tem por objetivo fornecer mais
subsidios para a gestdo da tecnologia, do que as normalmente oferecidas pelas

ferramentas, como as apresentadas anteriormente. As abordagens foram selecionadas
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em fungéo da possibilidade de acesso ao seu conteudo, de modo a contribuir na analise
proposta neste trabalho.

3.3.1 Abordagem de Auditoria Tecnoldgica Segundo Dussage et al

Segundo o Manual da Metodologia TEC+ (2000), Dussage et al (1992) véem a
auditoria tecnolégica como uma ferramenta analitica, o que permite a ligagao entre a
selecdo de tecnologias e a estratégia da empresa. Vé-se, entdo, que o propdsito da
auditoria é contribuir na formulagédo da estratégia empresarial. A avaliagdo do estado do
patrimbnio é definida através de quatro vetores: inventariacado dos ativos tecnolégicos
dos produtos que a empresa fabrica, a classificagdo da capacidade e impacto das
tecnologias na competitividade da empresa, o posicionamento no ciclo de vida e a
andlise de portfélio das tecnologias.

Assim, é a partir da catalogacdo, que a empresa pode tomar as suas trés
principais decisdes estratégicas: a sele¢cao das tecnologias a dominar, a determinacao
das formas de acesso e a escolha das opgdes e meios de exploragdo da base
tecnoldgica. Estas decisbes sdo tomadas articulando-se a auditoria tecnolégica com
uma visdo das principais tendéncias do meio, normalmente determinadas por métodos
de previsao tecnolégica, o que permite tracar um percurso de atuacao coerente para a
empresa. Esta anadlise reduz a auditoria a inventariacdo e a catalogacao da situacao
atual da empresa. O contexto dindmico é dado pelo posicionamento das tecnologias no
ciclo de vida e da previsdo tecnoldgica.

Consideracoes

Dussage et al considera a Auditoria Tecnoldgica uma ferramenta para a selecao
de tecnologias que deverao ser desenvolvidas para atender a estratégia empresarial, a
qual deve ser definida com base nos recursos disponiveis, e 0s que sdo possiveis de
serem adquiridos. Para avaliar os recursos tecnolégicos disponiveis, considera que
devam ser avaliados quatro vetores: - A inventariacdo dos ativos tecnolégicos; a
avaliacdo do potencial de cada tecnologia e qual sua contribuicdo, para gerar ou
garantir competitividade; o posicionamento no ciclo de vida, grau de maturidade de
cada tecnologia, que pode ser através de ferramentas como a curva S;
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analise de portefdlio, ou seja, uma analise sistematica, através de método para analisar
o conjunto de projetos, ou atividade, ou P&D, a fim de alcancar o equilibrio étimo entre
todos os fatores envolvidos na gestao de projetos.

Assim, o foco desta abordagem é a estratégia empresarial, que vé na
identificacdo das tecnologias o seu ponto critico. Esta identificagcdo depende da andlise
dos recursos disponiveis, que devera ser analisado sob o foco dos quatro vetores
descritos anteriormente. S6 com base no resultado da andlise destes quatro vetores é
que se terdo subsidios para desenvolver a estratégia empresarial.

3.3.2 Abordagem de Auditoria Tecnoldégica Segundo Ford.
Ford (apud Manual da Metodologia TEC+, 2000), baseado num estudo da

industria americana apresenta a auditoria tecnolégica, em uma abordagem semelhante
a de Dussage et al, focando a construcdo da estratégia tecnoldgica da empresa. E
considerada uma tentativa pioneira de formalizacdo do processo de gestdao da
tecnologia. Coloca um conjunto de questbes que deverdo ser consideradas na
construgcdo da estratégia tecnologica:

a. Quais tecnologias e competéncias que o negdcio depende?

b. Qual é o historico de introducao de tecnologias no mercado?

c. Qual é o posicionamento tecnolégico frente a concorréncia?

d. Qual é a posigcao das tecnologias no ciclo de vida das quais dependemos?

e. Quais sao as tecnologias emergentes que poderao afetar nossos mercados atuais e
futuros?

f. As forcas da empresa estdo localizadas ao nivel de tecnologia de produto, de
processo ou ambas?

g. A empresa possui ativos tecnolégicos que embora ja sem valor no seu contexto,

podera ser valiosa para outros?

Observa-se pelas questées abordadas por Ford (1988), que os principais elementos
que considera para a constituicdo de uma estratégia tecnologica sdo: a aquisicao, a
gestdo e a exploracdo de tecnologias. Assim, trata a auditoria como uma etapa na
definicdo da estratégia tecnoldgica. A figura 3.12 mostra os principais elementos
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envolvidos na construcdo da estratégia tecnolégica de uma organizacao, considerando

as tecnologias desenvolvidas internamente, e as compradas, externas a empresa.

Desenvolvida Comprada

Aquisicdo de Tecnologia

\ 4
Gestao de Tecnologia

A 4
Exploracdo de Tecnologia

v v

Interna Externa

Figura 3.1 — A estratégia tecnoldgica, adaptado de Ford (1988).

Consideracoes

Esta abordagem também tem como foco a construgéo da estratégia empresarial.
Assim, a Auditoria Tecnoldgica através do desenvolvimento da estratégia tecnoldgica,
contribuira para a estratégia empresarial. A Auditoria Tecnologica deve abordar
questodes ligadas a aquisicao, a gestao e a exploragao. Considera primordial verificar se
a vantagem competitiva se encontra a nivel dos produtos ou dos processos. Pode-se
resumir que o conjunto de ferramentas, mais a visao estratégica, mais as metas,

compde a Auditoria Tecnoldgica.

3.3.3 Abordagem de Auditoria Tecnolégica Segundo Gregory et al.
Gregory (1995) propde o gerenciamento da tecnologia através de cinco

processos geneéricos:
1. Identificacdo das tecnologias que sdo ou serdo importantes para o negocio;
2. Selecao das tecnologias que devem ser suportadas pela organizacao;



3. Aquisicéo e assimilacdo da selecao de tecnologias;

Exploracdo de tecnologias que geram lucros ou outros beneficios;
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5. Protecdo do conhecimento e expertise agregada nos produtos e sistemas de

manufatura.

A figura 3.2 representa estas dimensoes.

Identificacdo
=Avaliacdo tecnoldgica
=Pré-selecio do modelo
sTecnologia / Verificagdo do mercado
sGerenciamento da informacao

= |dentificar opcdes

Exploracdo
Rede de suptimentos de clientas
Desenvolvimento incremental
Gerenciamento de produto
Cuestoss complementares

Profegao

= Estabelecer estratégias
= Monitorar eficazmente

¢ B oBow

Selec¢do
Prospeccao tecnologica
Benchmarking
Critérios de decisdo e processos
Monitoramento/melhoramento

Aquisicdo

P&D interno

Licenciamento e jaint venture
Mudanga arganizacional
Gerenciamento de projetos
insergao tecneidgica

Figura 3.2- Framework do processo de gerenciamento tecnolégico, Gregory (1995)

Estas dimensdes ddao uma visdo do processo de gestdo de tecnologia integrado

nas rotinas da organizagdo. As dimensdes ndo séo vistas como ferramentas, mas como

processos especificos, enquadrando todo o processo de gestdo no quadro da auditoria.

Para Phaal et al (2001) a contribuicdo chave deste modelo de processo de

gerenciamento tecnoldgico, esta no framework conceitual que pode ser usado para

visualizar as atividades fragmentadas que constituem o gerenciamento tecnolégico

dentro de uma organizagéao. O framework é simples para entender e explicar, mas sua

aplicagdo é por si desafiadora considerando todos estes pontos de vista. Este

framework tem a vantagem de ser genérico, englobando o gerenciamento de todas as

atividades de uma organizacdo. Ainda Phaal et al (2001), dizem que outros autores

propuseram modelos de processos para 0 gerenciamento tecnolégico baseados em

Gregory, como Sumanth e Sumanth (1996) — sensibilizacao, aquisicdo, adaptacao,
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avanco e abandono - e Jolly (1997) — imaginagao, incubacao, demonstracao, promoc¢ao
e sustentacdo. Concluem que estes tipos de modelos estdo direcionados para a
inovacao, e desenvolvimento de novos produtos e processos.

Gregory et al (1995), véem a auditoria centrada na manufatura, como uma
ferramenta para a formulagdo da estratégia, considerando que a identificacéo, coleta e
estruturacdo das informacdes é uma atividade critica para definir a estratégia de um
negécio. Observam que a revisao da literatura aponta para duas fontes de auditoria da
manufatura: a primeira advém de um profissional interno de auditoria; a segunda, das
praticas de gerentes, engenheiros, consultores, etc. Os autores identificam trés faces da
auditoria interna:

1) Auditoria de conformidade — usada para determinar se as ac¢des estdo de acordo
com o0s controles e procedimentos internos, e com aplicacbes externas como leis,
regulamentos e praticas.

2) Auditoria de eficiéncia — usada para determinar se recursos estdo sendo utilizados de
forma o6tima.

3) Auditoria de eficacia — usada para determinar se recursos estdo sendo usados para
produzir efeitos, de acordo com as metas estabelecidas.

Contudo, reconhece a existéncia de outras auditorias, que cobre todos os
aspectos da manufatura para auditar através de areas especificas, sendo pratico dividi-
las em quatro areas:

a) Geral - cobre todos os aspectos da manufatura, variando através de questdes
estratégicas a detalhes operacionais, 0 que pode resultar em uma avaliacdo superficial.
A auditoria tende a ser fracamente estruturada, usando como ferramenta checklists de
questdes ou palavras chaves;

b) Produtividade — pode ser efetiva na identificacdo de fatores que séo responsaveis
pelo baixo desempenho no dia-a-dia das opera¢cdes de manufatura, estd concentrada
sobre questdes de produtividade;

c) Sistema — observa os sistemas formais dentro da manufatura, como: controle da
producéo, planejamento de processo, controle de qualidade, etc;

d) Especifica — olha para um aspecto particular do sistema de  manufatura,
gerenciamento de servigcos, estacdes de trabalho e métodos, qualidade, materiais, etc.
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Para Gregory et al (1995), esta abordagem de auditoria ndo fornece uma
metodologia completa para melhorar os sistemas de manufatura, mas alguns
elementos. Assim, considera necessario desenvolver uma estrutura para a auditoria de
manufatura, onde propde decompor os processos de projeto e operacdo do sistema de
manufatura em cinco estagios:

1. Especificagdo dos objetivos da manufatura;

2. Formulagao da estratégia da manufatura;

3. Detalhamento do sistema de projeto da manufatura;

4. Implementagéo do sistema;

5. Operacéo do sistema.

Na realidade, é considerado que existe interacdo entre os estagios, mas se forem
considerados como processos sequienciais e os dados sejam identificados através das
abordagens de auditoria existentes, entdo, a contribuicdo feita por meio destas
abordagens possa ser mais facil de ver, e os gaps tornam-se mais aparentes. E
necessario identificar e separar os estagios envolvidos no processo de formulagdo da
estratégia, e desenvolver as auditorias apropriadas para cada estagio. A figura 3.3
mostra os estagios do sistema de manufatura de projeto e operacgao.

Auditoria
Especifica
Auditoria
Auditoria de Interna
Produtividade
Especificagdo Formulagéo da Detalhamento
dos objetivos da estratégia da dos sistemas de Implementagéo Operacao
manufatura > manufatura L projeto da L L
manufatura

A

Auditoria Geral

Figura 3.3 - Estagio dos sistemas de manufatura projeto e operacéo, Gregory (1995)
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A figura 3.3 representa a interacdo entre os estagios, mas também pode ser
vista como apresentando um processo sequencial, onde a contribuicdo das abordagens

de auditoria podem ser melhor vistas.

Consideracoes

Centrada no processo produtivo, esta focada em produto e processo. Acreditam
que para avaliar o processo de gestao da tecnologia, devem ser consideradas cinco
dimensoes: identificacdo, selecdo, aquisicao, exploracdo e protecdo. Percebe-se que
estas dimensbdes contemplam basicamente as dimensdes propostas por Morin.
Acreditam que cada dimensao engloba um processo distinto, mas inter-relacionado.
Ainda, acreditam que a Auditoria Tecnolégica é capaz de controlar o processo de
gestdo da tecnologia, sendo, entdo, uma ferramenta para a formulacdo estratégica.
Véem na identificacdo, coleta e estruturagcdo das informagcdes o ponto critico do
processo de Auditoria Tecnoldgica. Reconhece a existéncia de diversas auditorias.

3.3.4 Abordagem de Auditoria Tecnologica Segundo PA Consulting.
Para Lindsay (1992) apud Manual da Metodologia TEC+ (2000), o grupo PA

Consulting, uma empresa de consultoria, propdée um manual de intervengao da auditoria

e do processo de gestao de tecnologia. Esta metodologia esta dividida em cinco passos

essenciais:
1. analise e avaliacdo da atual base tecnolégica;
2. identificacao das ligacdes tecnologia/produto;
3. avaliacao das tecnologias de processo;
4. analise e avaliacdo das capacidades organizacionais;

5. identificacdo dos gaps e oportunidades face a estratégia.

Ainda, prop6e um conjunto de mapas de avaliagdo envolvendo diversos vetores: o
balanco entre a capacidade tecnoldégica e o impacto do negécio, utilizando o
benchmarking; a distincdo entre tecnologias de processo e produto; a ligagcdo aos
projetos de pesquisa e desenvolvimento; e uma perspectiva dindmica associada ao

ciclo de vida. O produto final € um conjunto de recomendacdes associadas a estratégia
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da empresa. A figura 3.4 representa esta metodologia, que tem inicio com o inventario
das tecnologias da organizacao, identificando-as e relacionando-as, para em seguida

desagrega-las, de forma a permitir uma melhor avaliagdo e classificagdo destas

tecnologias.
Vigilancia Recursos Estratégia
tecnolégica tecnologicos tecnolégica
de base
7 3
Avaliacao e Gaps e Modificagéo da
Inventariagdo da Desagregacao classificagao Portfélio de oportunidades Estratégia
tecnologia das das tecnologias tecnologias tecnoldgicas tecnoldgica e

tecnologias implementagéao

Inputs
Externos

Portfélio de

projetos

Figura 3.4 - O processo de gestao de tecnologia, adaptado de PA Consulting (1992).

Deve-se considerar que estas fases de desagregacdo e avaliagdo das
tecnologias, devem ser vistas sob o enfoque externo, ou seja, a luz do meio em que
estdo inseridas. Também, na fase de avaliacdo e classificacdo das tecnologias, é
recomendado que seja feita a vigilancia tecnoldgica, afim de observar a importancia das
tecnologias dominadas pela empresa e avaliar o seu futuro. A seguir € montado o
portfélio das tecnologias da organizacdo, que tem como suporte 0S recursos
tecnologicos base, que permitira passar a fase seguinte que sera a de identificar os
gaps e oportunidades tecnoldgicas, com base neste portefdlio. Esta ultima fase levara
ao objetivo final do processo de auditoria tecnolédgica: as alteragdes da estratégia
tecnoldgica face ao resultado do processo, e sua implementagdo com vistas a atingir a

estratégia organizacional.

Consideracoes
Pretende dar um direcionamento para o processo de gestao da tecnologia, sob o
enfoque da auditoria tecnoldgica, através de um manual de recomendagdes. Sugerem

que devem ser construidos mapas para facilitar a avaliagdo de diversas variaveis e
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condi¢des. O conjunto de recomendacdes resultantes devera contribuir na construcao
da estratégia empresarial. Esta metodologia esta focada na inventariacao, avaliacédo e

monitoramento das tecnologias chaves da empresa.

3.3.5 Abordagem de Auditoria Tecnolégica Segundo EUROMANAGEMENT.

Promovida pela Comissdao das Comunidades Européias, de acordo com
Dankbaar (1993) foi criada com o intuito de estimular e avaliar a capacidade de
participacdo das PMEs européias em projetos transacionais de P&D e acgdes
cooperativas de pesquisa e transferéncia de tecnologia. As dimensbdes da analise
subdividem-se em trés dominios principais: o primeiro dominio, diz respeito ao potencial
de P&D, que considera: a exigéncia dos critérios cientificos da equipe de P&D; a
capitalizacdo dos conhecimentos em relacdo ao processo de produgdo; o nivel
tecnoldgico dos produtos; os tipos de projetos de P&D existentes. Outro dominio se
refere a avaliacao com relagdo a abertura ao mercado, ou seja, o relacionamento com o
meio, que avalia: o conhecimento do meio (tecnolégico, financeiro); as praticas de
gestao e as pratica de linguas estrangeiras. O ultimo dominio refere-se a Capacidade
de Gestao, que avalia: o nivel de organizacao (grau de desenvolvimento da estrutura),
a capacidade de iniciativa (inovacdes). As conclusdes de auditoria estdo centradas no
tipo e nivel de participacdo esperada em projetos comunitarios de P&D, sem a
preocupacao de efetuar outro tipo de analise. A introducdo da avaliacdo de fatores
organizacionais importantes permite ter uma visdo geral do panorama da empresa e
contextualizar o processo de desenvolvimento tecnoldégico da mesma. Centrado na
vertente de P&D, aborda a questdo do meio e da vertente organizacional apenas sob a
Otica da atitude da empresa face ao exterior e ndo ao contrario.

Consideracoes

Esta abordagem tem por objetivo fazer com que as empresa européias,
principalmente as pequenas e médias, participem do processo de desenvolvimento
tecnoldgico. Desta forma, € um processo para projetos comunitarios de P&D. Procura

avaliar o grau de desenvolvimento dos fatores organizacionais, como meio de verificar o
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nivel de desenvolvimento tecnolégico das empresas. Para isso, consideram trés
dimensdes de andlise: potencial de P&D, abertura ao mercado e capacidade de gestao.
Cada uma possui critérios e subcritérios. Direciona a analise para ver como a empresa

se posiciona em relagdo ao mercado.

3.3.6 Abordagem de auditoria tecnoldgica segundo Balachandra.

De acordo com o Manual da Metodologia Tec+ (2000), Balachandra propde uma
metodologia de auditoria tecnoldgica, orientada para firmas de manufatura. A este nivel
€ avaliado o gap tecnoldgico para o estado da arte e a necessidade de se operar uma
mudanca ou desenvolvimento da base tecnoldgica da empresa. Para avaliar o gap
tecnoldgico considera: as condi¢coes da fabrica e dos equipamentos, as qualificacoes
dos trabalhadores, o conhecimento dos sistemas de producao, a sofisticacdo da gestao
de operacdes, a infra-estrutura, a idade da tecnologia da empresa. Para avaliagcdo da
necessidade de tecnologia considera: as alteracdées na estrutura de produto/mercado, o
incremento de ineficiéncias no processo de producao, a incerteza de fornecimentos, a
desatualizagédo dos sistemas de informagéo e controle. Mudangas no meio servem para
avaliar a necessidade de se proceder a alteracées na base tecnolégica, confinando na

sua analise a vertente da produg¢éo na empresa.

Consideracoes

Assim como a abordagem de Gregory, esta também é focada no
desenvolvimento da auditoria de manufatura, através da avaliacdo do gap tecnolégico
da empresa para o estado da arte. Para avaliar o gap considera diversos fatores
conforme descritos anteriormente, assim como para avaliar a necessidade de
tecnologia devem ser considerados alguns aspectos. A avaliacdo das mudancgas do
mercado servem para avaliar a necessidade de alterar a base tecnolégica (tecnologias
chave) usadas na producéo.

3.3.7 Abordagem de Auditoria Tecnoldgica Segundo Burgelman et al

Para Burgelman et al (1988), a inovagao depende tanto de fatores tecnoldgicos
como de capacidades consideradas criticas nas areas da manufatura, marketing,

distribuicdo e gerenciamento dos recursos humanos.
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Segundo Burgelman et al (1988), “a capacidade de inovacao pode ser definida
como a compreensdo de um conjunto de caracteristicas de uma organizacdo que
facilita e suporta inovacoes estratégicas”. As capacidades inovativas existem ao nivel
das unidades de negbcio e ao nivel da corporacdo. Ao nivel da unidade de negécio,
uma estratégia particular e recursos podem ser definidos por que existe um distinto
conjunto de produtos de mercado, competidores e recursos. Assim, a auditoria de
capacidade inovativa identifica as variaveis criticas que influenciam as inovacoes
estratégicas neste nivel. Ao nivel corporativo, a auditoria identifica as variaveis criticas
que influenciam tanto as relagdes entre a corporagdo e a unidade de negdcios em
termos de capacidade inovativa, e a formulacdo e implementacdo da inovacao
estratégica para toda a corporacéo.

Assim, apresentam um framework para a auditoria da capacidade inovativa ao
nivel de uma unidade de neg6cio e outro ao nivel global. Os autores consideram seis
dimensdes essenciais em cada framework, sendo os seguintes niveis: avaliacdo dos
recursos, compreensao do ambiente tecnoldgico, capacidade de gestdo estratégica,
contexto estrutural e cultural da organizacao, compreensao das estratégias de inovacao

dos competidores e da evolugcéo da industria.

Avaliar recursos

Compreenséo das
estratégias de
inovacao dos

Compreensao do
meio ambiente

competidores e da Unidade tecnoldgico
evolugao da ds neaccio da unidade de
industria 90 negocio
estratégico

e inovativo

Contexto Gerenciamento

estrutural e estratégico das
cultural da capacidades da
Unidade de unidade de

negécio negécio

Figura 3.5 - Framework da auditoria de capacidade inovativa, ao nivel de uma unidade
de negdcio, Burgelman et al (1988).
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Ao nivel de uma unidade de negécio, a auditoria de capacidade inovativa
identifica as variaveis criticas que influenciam as inovagdes estratégicas de um negdcio.
Geralmente, as estratégias inovativas referem-se a novos produtos e servigos, e

sistemas de entrega.

Avaliagao e alocagéo de
recursos

Compreenséo dos
competidores
Estratégias
inovativas e
Evolugdo das
industrias

muiltinacionais

Contexto
estrutural e
cultural da
corporagao

Compreensao
do meio
ambiente

tecnolégico da

corporagao

Estratégias
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Figura 3.6 - Framework de auditoria de capacidade inovativa, ao nivel da corporacao,
Burgelman et al (1988).

A este nivel, esta auditoria identifica as variaveis criticas que influenciam as
relacdes entre a corporagdo e as unidades de negdécios em termos de capacidade
inovativa, formulacdo e implementacdo de uma inovacao estratégica na corporagao
global. Uma auditoria ao nivel da corporacdo, introduz uma dimensdo adicional. E
necessario examinar como a capacidade inovativa da corporacdo, aumenta a
capacidade inovativa ao nivel da unidade de negécio. Geralmente, estas capacidades
podem ser caracterizadas em termos de: escopo e taxa de desenvolvimento de novos
produtos e servigos; escopo e taxa de desenvolvimento de novos negdcios baseado no
P & D da corporacao e os esforcos de desenvolvimento tecnolégico e o tempo em que

estas medidas sao implementadas.
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Ao nivel da corporacdo, também sao consideradas cinco categorias de
variaveis, porém, com uma énfase diferente: a capacidade de fazer mais do que uma
unidade de negécio pode fazer sozinha.

Burgelman et al.(1988) concluem que a variedade de conceitos, ferramentas
perspectivas e regras sao importantes e normalmente cabe aos gerentes de tecnologia,
estratégia e inovacao utiliza-las.

O fato de esta auditoria estar vocacionada para a componente inovadora tem
implicagdes relevantes nas respectivas dimensdes de andlise. Orientam a avaliagao
para a inovacao e nao especificamente para os ativos tecnolégicos.

Um modelo de referéncia para interpretacdo dos resultados da auditoria de
capacidade inovativa pode ser histérico — como a situacdo corrente se compara ao
passado; outro modelo de referéncia diz respeito a posicao da firma em relacao aos
seus competidores.

Consideracoes

A auditoria tecnoldgica estd focada na capacidade de inovagao, e para uma
melhor compreensédo de como ocorre este processo, divide a andlise para uma unidade
de negédcio e para o nivel da corporacdo. A capacidade de inovagao esta relacionada
ao conjunto de caracteristicas da organizacdo, que facilita e suporta as inovacodes
estratégicas. Sao considerados seis fatores essenciais para auditar a capacidade
inovativa, conforme descrito anteriormente. Para os autores, estes fatores séao
considerados criticos, pois sdo os que influenciam as inovacdes estratégicas de um
negécio. Estas estratégias inovativas, ao nivel da unidade de negdcio, normalmente se
referem a novos produtos ou servigcos. Ao nivel corporativo, a auditoria tem a funcao de
identificar as variaveis criticas que influenciam as relacées entre a corporacdo e as
unidades de negdcio, focando a capacidade de formulacdo e implementacao de uma
estratégia inovativa para a corporagéo.
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3.3.8 Abordagem de Auditoria Tecnoldgica Segundo Manual da
Metodologia TEC+

O “Manual da Metodologia TEC+” pretende conceitualizar e operacionalizar uma
metodologia especifica de auditoria tecnolégica e de inovacdo, chamada de
Metodologia TEC+. Pretende que o manual seja um instrumento de apoio a escolha e
ao tratamento e analise das informacbes para as equipes de auditores. Diz, que a
metodologia é apenas um dos ingredientes que contribui para a eficiéncia e eficacia do
processo de auditoria, constituindo-se condicdo necessaria, mas nao suficiente, para o
sucesso da insercdo da equipe de auditoria na realidade das empresas. Esta
abordagem é desenvolvida com base na conceitualizacdo e operacionalizacdo da
metodologia de auditoria, envolvendo uma série de vetores de reflexdo a partir de um

referencial teérico e um empirico, como mostra a figura 3.7:
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Figura 3.7- Conceitualizacao e Operacionalizacdao da Metodologia de Auditoria,
adaptado do Manual de Tecnologia TEC+ (2000).
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Conforme o Manual de metodologia TEC+ (2000), o modelo operacional que

conduz todo processo de auditoria tecnolégica e de inovacdo, parte do modelo

conceitual, das dimensodes de analise e do sistema de indicadores estabelecidos.

Dimensoes de analise:

Caracteristicas gerais da empresa: esta dimensao constitui-se como um
vetor de referéncia e abarca os aspectos genéricos que caracterizam as
empresas. Esta dimensdo é fundamental para entender a dindmica da
inovacao e a capacidade tecnoldgica;

Base tecnoldgica: a caracterizacdo do conjunto de tecnologias chave da
empresa contempla a inventariagdo, ou a classificacao, ou a avaliacao
das tecnologias existentes na organizacao. Embora a maioria dos autores
concordem com a necessidade de inventariar as tecnologias, poucos
propde métodos precisos e que favoreca a replicabilidade, onde a razéao
principal para essa situa¢ao se encontra no fato de que muitas tecnologias
nao sao divisiveis, dado o carater imaterial cada vez mais presente na
base tecnoldgica. Deste modo, torna-se dificil sistematizar e normatizar
um método, podendo cair facilmente em situagdes de nao aplicabilidade.
Capacidade de gestdo de tecnologia: esta dimensdo diz respeito ao
conjunto de capacidades chave para a caracterizacdo e avaliagdo do
processo de gestdo da tecnologia na empresa, atuando sobre e através
da base tecnolégica, ou seja, do estoque de conhecimento. As
capacidades dizem respeito a: Identificacao e classificacao de tecnologias;
Anadlise do mercado tecnoldgico; Apropriacdo de tecnologias;
Desenvolvimento tecnolégico; Exploragédo de tecnologia.

Estrutura e estratégia: esta dimensao esta centrada na influéncia das
caracteristicas organizacionais e gestdo da empresa nas suas
capacidades de gestao dos ativos tecnoldgicos e de inovacao.

Interagdo com o meio: esta analise diz respeito a dimensao relativa da
interacdo da empresa com o meio, considerando-se que 0 mercado
influencia o comportamento da empresa, e que a empresa também pode

ter um comportamento ativo com relacdo ao meio.
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Sistema de Indicadores:

Quanto aos indicadores, torna-se necessario estabelecer um quadro
representativo de cada dimensao. Em primeiro lugar deve-se avaliar a adequacéo dos
indicadores, tanto ao quadro tedrico proposto, tanto a realidade que se procura aferir.
Outra questao esta ligada a exiqibilidade ou viabilidade dos indicadores propostos, em
terceiro lugar, ha a escolha entre indicadores qualitativos ou quantitativos. Por ultimo,
deve-se considerar a articulagéo entre os indicadores. A solucao adotada no &mbito da
metodologia sera no sentido de se estabelecer para cada indicador uma escala ordinal
com cinco niveis, sendo que cada nivel possui uma caracterizacdo qualitativa
associada, que serda tomada como referéncia para a avaliagdo. Ainda, o
estabelecimento de niveis permitira definir critérios de comparacao entre empresas,
algo que nao seria possivel através da caracterizacdo da tecnologia de uma forma
puramente qualitativa.

Partindo do modelo conceitual, das dimensbdes de analise e do sistema de
indicadores, é apresentado o modelo operacional, que conduz o processo de auditoria

tecnoldgica e de inovacao. A figura 3.8 representa o modelo.
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Figura 3.8 — Eixos do modelo operacional, adaptado do Manual da Metodologia TEC+
(2000).



102

O modelo operacional tem por base trés eixos de desenvolvimento: o eixo
principal, vertical, consubstancia o processo de auditoria tecnoldgica, consagrando
ainda a vertente de acdo que a Infra-Estrutura tecnolégica, pretende ter junto da
empresa. Ao longo dos varios passos, é efetuado um levantamento dos dados
pertinentes para a realizagdo do diagnéstico, apresentadas as conclusdes e propostas
as principais vias de desenvolvimento, negociada a intervencdo e acompanhada a
implementagéo. O primeiro eixo horizontal suporta a intervengdao a um primeiro nivel da
infra-estrutura tecnoldgica e, a um segundo, de todos os potenciais fornecedores de
conhecimento cientifico e tecnolégico relevante para a empresa, aos quais a Infra-
Estrutura também recorre em determinadas situagbes. O segundo eixo horizontal
suporta a ligagdo entre a intervencdo da Infra-Estrutura e a leitura da empresa
individual, por um lado, e a base de conhecimento acumulada do segmento de
mercado, por outro, através da realizacdo de outras auditorias no ambito das Infra-

Estruturas.

Consideracoes

Esta abordagem apresenta um modelo operacional, que é resultado do modelo
conceitual, das dimensdes de anadlise e do sistema de indicadores. Véem 0 processo
de auditoria sendo realizado por profissionais externos a organizacdo. A auditoria €
focada na tecnologia e na inovacao. A operacionalizagdo do processo de auditoria se
resume em: preparacao, execugdo, tratamento da informagdo e apresentagdo dos
resultados, e avaliacdo. A forma de apresentacdo da auditoria, € um relatério com
recomendacgdes sobre a gestdo tecnoldgica.

3.3.9 Abordagem de Auditoria Tecnoldgica Segundo TEMAGUIDE

TEMAGUIDE apresenta um modelo conceitual com elementos chave para a
inovacao tecnoldgica. Porém, ndo apenas para processos de inovacao tecnoldgica,
mas a nivel de inovacbes organizacionais e uma forma para aplicar e reforcar os
conceitos de gestao da tecnologia no negécio. Na pratica, o modelo pode ser aplicado
em projetos, equipes de trabalho ou como filosofia geral de gestdo. A figura 3.9
representa este modelo.
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Figura 3.9 - Modelo conceitual de elementos chave da inovacéao tecnoldgica, adaptado
de TEMAGUIDE (1999).

Vigiar: Vigilancia tecnologica ou prospecgao, € o processo de procura por sinais de
eventuais melhorias ou inovacbes perpetradas no ambiente global, que podem ser
utilizadas pela empresa para produzir ou substituir um bem ou servigo.

Focalizar: Focalizar diz respeito a etapa onde as atencdes e esforgcos se concentram
em alguma estratégia particular para a melhora do negécio, ou para a uma solucao
especifica para um problema. As limitagbes de recursos para a defesa ou o
aproveitamento das oportunidades que estas inovacdes potenciais poderiam provocar,
demanda ao gestor o foco nas opg¢des essenciais, condizentes com suas competéncias
centrais. A capacidade de selecdo das melhores opcoes € o grande desafio ao gestor,
onde serdo exigidas competéncias e ferramentas adequadas para a tomada de
deciséo.

Capacitar: As opcgdes feitas no requisito foco demandardo dos gestores adquirirem 0s
recursos para a competicao no novo ambiente e/ou paradigma tecnoldgico. Durante a
fase de levantamento de recursos/capacitacdo, um grande conjunto de técnicas e
ferramentas podem e devem ser utilizadas, tais como: utilizagdo de mapas de
competéncia, busca por informacéao tecnolégica (patentes, bases de dados, centros de
competéncia, etc.) em fontes internas e externas a empresa.

Implantar: A implementacao é o quarto requisito ao modelo proposto no TEMAGUIDE.

E o periodo em que a organizagdo inicia o processo de implementar a inovagao
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escolhida. E uma gestdo do projeto inovador com vistas ao langamento de novos
produtos e servigcos para seu mercado ou no estabelecimento de novos processos
internos que gerardo maior capacidade competitiva e produtividade.

Aprender: A aprendizagem esta relacionada com a revisdo de experiéncias com
sucessos e falhas, criacdo de ambientes organizacionais propicios a criacdo do
conhecimento, com o objetivo de aprender como melhor gerenciar o processo, e captar
0s conhecimentos essenciais aos negoécios através das experiéncias ocorridas
combinando-as com o aprimoramento continuado com estratégia de gestao.

Segundo TEMAGUIDE (1998), este modelo conceitual pode ser apoiado com
ferramentas e técnicas, porém nao € o essencial. O modelo possui um valor intrinseco,
como forma de reconhecer a posicdo da empresa ou de uma equipe, em relacdo a um
projeto ou atividade. O modelo sugere que existe um ciclo interativo de aprendizagem,
ao invés de um simples processo com fases consecutivas. Portanto, nado é
simplesmente um modelo de processos de inovagao tecnoldgica, mas um modelo de
inovacao a nivel da organizacdo, e uma forma de aplicar e reforcar os conceitos de
gestao da tecnologia no negdcio.

O conceito de auditoria tecnoldgica € relativamente novo, mas ele pode ser
relatado como usado em analise de competidores, 0 que leva a analise de patentes ou
técnicas de previsao. Ainda em TEMAGUIDE, em uma definicdo mais ampla, temos que
uma auditoria € um levantamento ou um inventario de recursos, bens, necessidades, ou
sistemas e procedimentos.

A ferramenta “auditorias” compreende trés modalidades de auditoria: de
capacidades, de tecnologia e de inovagao. Segundo a classificacdo das auditorias em
TEMAGUIDE (1998) “a auditoria de capacidade, de tecnologia e de inovacgao, sao todas
ferramentas de diagnéstico que podem ser integradas dentro das varias funcdes do
gerenciamento tecnoldgico”. Onde a auditoria de capacidade gera um inventario ou
relatério do status das habilidades e experiéncias dos individuos e das equipes de uma
organizacao. A auditoria tecnolégica indica os equipamentos e a capacidade de um
negocio, a base de conhecimento usada nos diferentes tipos de trabalho,
conhecimentos que poderdo ser utilizados em trabalhos futuros. A auditoria de

inovacao avalia o potencial para a inovagéo de um negadcio.
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1. Auditoria de capacidades: gerara um inventario sobre o estado das

capacidades e experiéncias dos individuos e equipes da empresa. Em organizacées
modernas a auditoria deve avaliar as capacidades baseadas no conhecimento, as
capacidades de gestdo, assim como as capacidades, manuais, artesanais e

administrativas.

2. Auditoria tecnoldgica: indicara as equipes e a capacidade da empresa, a base
de conhecimento utilizada nos tipos de trabalhos ja existentes, o conhecimento que se
poderia utilizar para futuros tipos de trabalho, a tecnologia incluida nas patentes e os
acordos de direito de patentes.

3. Auditoria de inovacdo: avaliara o potencial de inovacdo da empresa.

Normalmente se refere a capacidade de inovar, e a capacidade que a organizacao
possui para gestionar a mudanca, e qualquer resisténcia que ocorra frente ao processo.
Pode incorporar as dimensdes da tecnologia, do mercado e da organizacao.

Consideracoes

A abordagem apresentada por TEMAGUIDE esta baseada em um modelo
conceitual que, através das trés auditoria apresentadas, foca em um processo de
inovacao para toda a organizacdo. O modelo procura centrar-se nos elementos chave
da inovacéao, caracterizando-o como um modelo com uma funcgéo integradora, para o
gerenciamento tecnolégico. Este modelo leva em consideracdo questbes mais
estratégicas. Contudo, o conjunto de ferramentas que apresenta para a gestao
tecnoldgica, d4 a componente operacional para o modelo.

3.3.10 Abordagem de Auditoria Tecnoldgica Segundo Morin e Seurat

O trabalho de Morin e Seurat (1998) propée um modelo para Gestdao de
Recursos Tecnoldgicos, inspirado nos exemplos normalmente utilizados para a gestao
do patrimbénio das empresas. Para eles, o Inventario € a forma de avaliar as
tecnologias. A seguir sao apresentadas as etapas para a elaboracao do inventario

1. Sensibilizacao do grupo diretor;
2. Definicdo de um grupo de trabalho;



Definicdo do « métier » da empresa;

Determinagéo dos objetivos do inventario;
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. Definicao dos critérios de selecao das tecnologias;

Execucéao do estudo;

3
4
5
6. Definicdo do universo a ser estudado;
7
8

. Apresentagédo dos resultados e conclusao.

A figura 3.10 apresenta um exemplo de elaboracdo de um inventario, que objetiva

avaliar as tecnologias.
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do
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Figura 3.10 - Processo de elaboracdo de um Inventario, adaptado de Morin (1992).

Um processo como este, apresentado na figura 3.10, pode resultar em um plano

que “identifique, descreva e qualifigue as tecnologias disponiveis, associe-as aos

produtos e as fungées empresariais, avalie a maturidade das tecnologias disponiveis e

priorize a atencdo a ser prestada a futuras tecnologias chaves” (CONFERENCIA

COTEC,1994).
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O modelo proposto por Morin e Seurat (1998) para o gerenciamento tecnolégico,
esta baseado em seis fungcdes chaves na Gestdo dos Recursos Tecnoldgicos, sendo
trés funcdes ativas: Otimizacdo, Enriqguecimento e Protecdo; e trés funcbées de apoio:
Inventario, Avaliacao e Monitoramento, onde “a gestao da tecnologia nao pode ser vista
de forma fragmentada e desconectada das outras atividades da empresa. Deve ser
parte de um processo integrador, onde os recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos
estejam planejados, organizados e desenvolvidos. (MORIN & SEURAT, 1998). A figura
3.11 representa o modelo.

Enriquecer /
Desenvolver

Proteger /
Preservar

Funcoes ativas

Funcdes passivas

Figura 3.11 — As seis funcbes do gerenciamento dos recursos tecnolégicos, adaptado
de Morin (1998)

Otimizar: Significa procurar, empregar e valorizar da melhor forma possivel, todos os
recursos tecnoldgicos da empresa, tanto aqueles que a empresa dispde de imediato
quanto aqueles que ela podera alcancar; nao somente as patentes, 0os processos, as
ferramentas, os métodos, as informacdes, mas também as competéncias e
especialidades nao formalizadas, assim como suas possiveis combinagdes dentro de
todo o dominio da vida da empresa.

Enriquecer: Cuidar para aumentar, ou ao menos manter, o valor do patriménio
tecnoldgico. Contudo, se o caminho mostra estar em uma posicao privilegiada, nao se
pode subestimar outros caminhos, frequentemente menos arriscados, como propostas
de aquisicao e aliancas no mercado de tecnologia. Dentro dessa funcédo, os recursos

humanos desempenham um papel essencial, porque também sido necessarios para
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assegurar um verdadeiro enriquecimento da empresa, de forma que: cada um, em
todos os niveis, esteja preparado para enfrentar os novos desafios tecnoldgicos que a
empresa devera fazer face; todos sejam mobilizados dentro de um sentimento favoravel
a inovacao; as trocas entre funcdes, particularmente marketing e P&D, sejam
multiplicadas.

Proteger: Necessaria para uma verdadeira politica de propriedade industrial que
permite defender os territérios tecnologicamente estratégicos mais importantes, e
também funciona como um dispositivo judicial de formalizacdo, transmissao e
estocagem de conhecimento.

Inventariar: Porque nenhumas das funcdes precedentes podem ser asseguradas sem
a capacidade de realizar um inventario inteligente das tecnologias estratégicas mais
importantes encontradas, especialmente no chao de fabrica, por vezes também essas
tecnologias permanecem inexploradas; um inventario dos especialistas que as
controlam, um inventario enfim, das tecnologias controladas pelos concorrentes, e
também das tecnologias concorrentes que poderao surgir.

Avaliar: Porque um inventario que nao contemple a complacéncia entre os diversos
“especialistas” e funcdes da empresa, sera de pouca utilidade, ndo abordando
profundamente a competitividade e o potencial das tecnologias; também, sobre o
controle que a empresa tem ou podera ter, sobre a atuacdo de novas tecnologias
concorrentes. Sobre a solidez real desse patrimbnio, ao qual os potenciais sao
frequentemente mal preservados. Portanto, sua capacidade de responder de maneira
estavel as novas solicitacées do progresso e da concorréncia.

Monitoramento: O ambiente cientifico e tecnoldgico, quando tratado com o mesmo

ardor dos mercados, faz com que os dirigentes se sintam pessoalmente interessados
pela gestdo dos fluxos de informacéao, indispensaveis para a irrigagdo inovadora da
empresa e um melhor controle de seu futuro.

Para Morin e Seurat (1998), no processo de avaliacdo € necessario conhecer o
que diferencia a empresa, do ponto de vista tecnolégico, dos competidores presentes e
potenciais, sendo tao importante quanto os conhecimentos internos. Através da analise
destes dois pontos é que sera possivel reconhecer os pontos fortes e fracos da

empresa. Consideram, que como para o inventario ndo existe um modelo padrao,
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também para a avaliacdo nao existe. Cada empresa deve buscar métodos e critérios
qgue melhor se adaptem aos seus objetivos.

Consideracoes

Para Morin e Seurat (1998), o inicio da auditoria tecnolédgica se da com a funcao
inventariar, onde ap0s identificar e classificar as tecnologias, sera possivel avalia-las,
buscando identificar os pontos fortes e fracos tanto internamente, como em relagao ao
mercado, onde, entdo, sera possivel identificar fontes de vantagem competitiva. O
modelo de inventario e o modelo de gerenciamento tecnolégico foram desenvolvidos

para uma analise estratégica dos elementos envolvidos no processo.

3.3.11 Abordagem de Auditoria Tecnoldégica Segundo TECNOMAPA

larozinski e Pinheiro de Lima (2003) propée um método de auditoria tecnolégica que
utiliza a abordagem sistémica para estabelecer um mapa das tecnologias da empresa.
O primeiro passo € inventariar as tecnologias existentes na empresa. O inventario deve
destacar as forcas e fraquezas da empresa no seu dominio de atividades. Na
abordagem sistémica, o inventario tecnolégico é feito a partir dos elementos que
compode o sistema tecnoldgico. Descrevem um sistema como um conjunto de elementos
em inter-relacdo. As tecnologias sao representadas pelos elementos que compde o
sistema tecnolégico: informacdo, capacitacdo, habilidades, conhecimento, suportes
materiais, técnicas e métodos. Na metodologia proposta, o inventario das tecnologias é
feito a partir do mapa tecnolégico da empresa, onde o mapa é estabelecido a partir da
analise estrutural do sistema tecnoldgico. O objetivo da anadlise estrutural é estudar a
estrutura de um sistema a partir das relacées entre as variaveis quantitativas ou
qualitativas que caracterizam este sistema. As principais etapas da metodologia
proposta sao:
1. ldentificagdo dos principais processos e atividades da empresa. A atividade é o
elemento ativo do sistema, que permite transformar capital, trabalho e tecnologia

em valor agregado. A atividade pode ser definida como um conjunto de tarefas
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elementares realizadas por um individuo ou grupo. Os processos sao redes de
atividades com um obijetivo global comum.

Levantamento das informacdes associadas aos individuos, atividades, processos
e produtos. O levantamento destas informacbes estdo centradas em trés
caracteristicas bdsicas: capacitacdo, habilidades e conhecimento. Este
levantamento pode ser feito através de tabelas especificas individuais.
Identificacdo das variaveis associadas ao sistema tecnolégico e dos fatores de
competitividades. O objetivo é estabelecer uma lista das variaveis e fatores de
competitividade, onde as variaveis associadas ao sistema tecnol6gico, s&o as
variaveis que caracterizam cada elemento do sistema tecnolégico, identificadas
nas etapas anteriores. Os fatores de competitividade sdo os fatores que
caracterizam as qualidades ou caracteristicas necessarias aos produtos e
servicos para manter e ampliar a competitividade da empresa.

Identificacdo das relacbes entre varidveis e fatores de competitividade, e
construcao da matriz estrutural. A identificacdo das relacbes entre os elementos
do sistema é feita a partir da definicdo da matriz estrutural. Esta matriz € uma
matriz quadrada que mostra as inter-relacbes entre todos os elementos do
sistema tecnolégico e os fatores de competitividade. O preenchimento da matriz
pode utilizar-se de relagbes entre as variaveis na forma binaria: existéncia ou
inexisténcia de relagdo, ou na forma de uma escala de intensidade do tipo Likert
de influéncia muito forte, a inexisténcia de influéncia.

Estudo da importadncia das varidaveis pelo método da Matriz Inteira aplicada a
uma classificacdo ( MIC-MAC). Este método oferece a possibilidade de definir
um sistema com a ajuda de uma matriz que estabelece as relacbes entre as
variaveis do sistema. Estabelecendo uma classificacdo das variaveis, segundo a
motricidade e dependéncia de cada varidvel, esta classificagdo é realizada em
dois niveis: a classificagdo direta e a indireta. Assim, a analise da estrutura do
sistema pode ser feita a partir de um plano de motricidade e dependéncia. Para
estabelecer este plano, coloca-se sobre o plano os valores da motricidade no
eixo das abscissas, e os valores da dependéncia no eixo das ordenadas. Entao,

o plano obtido € dividido em quatro areas: a) variaveis motrizes: que influenciam
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fortemente o comportamento e a evolugdo do sistema; b) variaveis sensiveis ou
criticas: que influenciam fortemente o comportamento do sistema e ao mesmo
tempo sao extremamente sensiveis a evolucdo do deste sistema. c) variaveis
autdbnomas: variaveis que nao dependem da evolucao do sistema; d) variaveis
dependentes: que evoluem em funcéo da evolucao do sistema.

Classificacao e agrupamento das variaveis. O langamento das variaveis no plano
“motricidade x dependéncia” identifica os grupos de variaveis que representam a
tecnologia que a empresa dispde. O posicionamento das variaveis no plano
(classificacao) é funcao das relacdes estruturais entre as variaveis e os fatores
de competitividade.

Estabelecimento do “Mapa Tecnoldgico” da empresa. O mapa € representado

pelo posicionamento relativo das

tecnologias no plano “motricidade X
dependéncia”. Visa explicitar o conjunto das tecnologias utilizadas pela empresa
em suas atividades e a sua importancia relativa. Além de identificar as
tecnologias, mostra o seu grau de importancia em relacdo as atividades, de

forma a contribuir com a sua estratégia.

A figura 3.12 apresenta um exemplo de mapa tecnolégico, representado pelas funcdes

de uma empresa do setor metal mecanico .
Motriz . . iti
", - ===~ ~Tecnalggia de Gestio Tecnologia de Qualidade Criticas
1 Controle visual_ &=~ == - — — = = e Te=a
1 > ,7  Método de qualidade .
I 7 \
\ Auto controle AN , , \
\ A a3, 3 u
S Método gestdo Produgio \ ’ Sistema de amostragem ,'
T=~a BV, GRS ’ ’
T~e e ___ e \\ II L7
- . _--" Usinagem precisa v 1 Controle de qualidade _-
Formagdo engenharia _- [ -
- VSO - -
- Equipamento usinaggm |‘
e L e
PEd Materiais ] PEg o
z - ! e Nivel de qualidade N
, “Tratamento superficial I , ! \l
'\ /I l’ Tratamento de refugos _’
S~eo__ Controle de Umidade , S o= -
T . —— =
T — - ___ L _-- Tecnologia de reciclagem
Tecnologia de Processo ~ ~~~~~~7~~ Custo
LTI T ZLecnologia de Transporte
¢+ Meétodos de distribuicdo S \l
7
Meios de transporte .
\ -
Independentes o e Dependentes

Figura 3.12 — Mapa Tecnolédgico, larozinski e Pinheiro de Lima (2003).
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O Mapa Tecnoldgico da Figura 3.12, mostra o exemplo de uma empresa do
setor do setor metal mecéanico. Os autores concluem que com a utilizagdo do mapa
tecnoldgico, pode-se mostrar visualmente as principais tecnologias utilizadas pela
empresa em suas atividades, produtos e servicos. Também, visualizar o
posicionamento de cada tecnologia em relacdo aos fatores de competitividade
identificados. Desta forma, o mapa também contribui para diagnéstico e planejamento
estratégico, identificando os grupos de tecnologias chaves na empresa, em torno das
quais as outras se articulam.

A maior parte do “ativo tecnoldgico” da empresa € intangivel, de dificil
mensuragdao. Com a utilizacdo do mapa tecnolégico pode-se mostrar visualmente as

principais tecnologias utilizadas pela empresa em suas atividades, produtos e servicos.

Consideracoes

Com foco na abordagem sistémica, o objetivo é fazer o inventario das
tecnologias, para destacar as forcas e fraquezas, e estabelecer o mapa das
tecnologias, de forma visual, faciltando seu entendimento. A partir do mapa
tecnoldgico, contribuir para o diagnéstico e planejamento estratégico. A anadlise tem
como base os fatores de competitividade. Este modelo, descreve uma sequéncia
operacional para realizar a auditoria tecnolégica.

3.3.12 Abordagem de auditoria tecnholdgica segundo Carvalho et al

A metodologia desenvolvida por Carvalho et al (2003) integra o método proposto
no MEPT (managing engineering and product technology), apresentada por Rezagholi
em 2000. Agregando ferramentas, métodos e conceitos de inteligéncia competitiva,
entendem que com estas consideracdes a Auditoria Tecnoldgica incorpora informacoes
externas a empresa para avaliar suas tecnologias. Para Rezagholi (2000), o objetivo do
método MEPT é ampliar as competéncias da organizagdo em determinar suas
necessidades futuras, adquirindo tecnologias apropriadas e controlando a implantacéao

de tecnologias selecionadas.
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O MEPT é um método que utiliza entrevistas, workshops e questionarios para
avaliar as tecnologias a partir do conhecimento tacito de especialistas nas tecnologias
avaliadas, gerentes, clientes e pessoal de marketing. O resultado do MEPT & um
catalogo de recomendagdes com um perfil dos pontos fortes e fracos da unidade de
negécios com relacéo a aplicacao e gestao de tecnologia. Como representado na figura
3.13, o MEPT é composto por quatro etapas: analise do dominio da aplicacao,
avaliagdo da aplicacdo da tecnologia, avaliacdo da gestdo de tecnologia e

encerramento, revisdo e acompanhamento.

Avaliagéo da
aplicagdo da
tecnologia
Andlise do En;zr\:;rggr;to
dor_n|n|o~ da Acompanhamento
aplicagcéo —
Avaliacdo da
gestao

de tecnologia

Figura 3.13 - Visao geral da auditoria tecnolégica, adaptado de Rezagholi (2000).

A etapa inicial, a Analise do Dominio da Aplicacdo, permite analisar e listar
sistematicamente as tecnologias disponiveis no mercado, e as tecnologias aplicadas
dentro da organizagao. Informacdes de mercado, rotas tecnologicas, e estratégias sao
coletadas para as avaliacbes. Na etapa de Avaliagcdo da Aplicacdo da Tecnologia,
especialistas avaliam as tecnologias aplicadas na organizacdo, considerando sua
avaliagao individual, e seus beneficios no produto, considerando as necessidades dos
clientes. Na etapa da Avaliacdo da Gestao de Tecnologia, busca-se a avaliacdo dos
processos atualmente utilizados, diagnosticando seus pontos fortes e fracos. Por fim,
apds o encerramento das fases de avaliagdo descritas, sédo feitas revisbes e
acompanhamento dos resultados.

A metodologia proposta por Carvalho et al (2003), contempla as seguintes
etapas:
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1. Planejamento — A equipe de auditores entendem os aspectos referentes ao

planejamento estratégico da organizagdo, considerando e entendendo aspectos
importantes para a Unidade de Negbcios, sua posicdo no mercado e seus
concorrentes. E a etapa que coloca direcionamentos para as atividades da auditoria.
Um checklist pode auxiliar no processo de entendimento, auxiliando na busca de
aspectos ocultos como: restricées, escopo, risco, etc.

2. Coleta de Informacdoes — esta fase estrutura o conhecimento, levantando

questdes importantes das tecnologias envolvidas no produto, alternativas disponiveis
no mercado para a tecnologia atual e tendéncias possiveis para as tecnologias e para o
mercado avaliado. Através de um brainstorming, com o grupo de especialistas, as
tecnologias que fornecem vantagem competitiva, s&o levantadas e agrupadas
logicamente. Apds o levantamento das tecnologias é necessario selecionar quais
tecnologias precisam ser avaliadas, aprofundando a descricdo dos pontos fortes e
fracos das tecnologias, através do preenchimento de um questionario e anexando
informacdes relevantes. Também informacdes sobre tecnologias disponiveis no
mercado e sugestdes de tecnologias futuras para o produto. Pode ser esbogcada uma
“Arvore de Tecnologias” para compilar os resultados das véarias avaliagdes.

3. Andlise das tecnologias — neste momento os especialistas avaliam as

tecnologias segundo suas especialidades. Através de especialistas internos, externos e
outras fontes de informacéo, as informacgdes sao analisadas e avaliadas.
4. Analise do produto no mercado — A partir de dados de mercado e informacoes

tecnoldgicas, os responsaveis pelo ciclo de vida do produto, vendedores e especialistas
de marketing avaliam seu produto em relagdo aos concorrentes.

5. Difusdo dos resultados — baseado nas trés avaliacdes, & elaborado um

catdlogo de recomendacbes para a unidade de negécios, contendo portefélios e
graficos sobre o produto avaliado.

Esta metodologia foi aplicada parcialmente em um projeto piloto, porém, apds a
fase de Coleta, o processo de auditoria foi interrompido pela necessidade da unidade
de neg6cios de outros servigos tecnologicos e desenvolvimento de outros modelos.
Embora tenha sido parcialmente aplicada, o processo de auditoria obteve resultados

importantes, pois forneceu informagdes importantes para o seu planejamento
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tecnoldgico. Assim, Carvalho et al (2003) concluem que a versatilidade da metodologia
para a selecdo de critérios e especialistas, e a utilizacdo de métodos qualitativos
demonstrou uma grande flexibilidade de adaptacédo a diferentes tipos de processos e
produtos, junto a complexidade de variaveis envolvidas na avaliacido de tecnologias
dentro das organizacbes. A avaliacdo e complementacdo da informacao, a partir de
dados externos usando ferramentas e métodos de Inteligéncia Competitiva, permitiram
utilizar-se do processo de auditoria para atualizacdo e treinamento do grupo de
especialistas, que tomou conhecimento de novas fontes de informacao relevantes e

banco de dados estratégicos para a unidade.

Consideracoes

Esta abordagem procurou dar um carater mais dinamico e operacional ao
método MEPT, introduzindo questbes relacionadas a Inteligéncia Competitiva. O
método consiste basicamente em: planejamento, coleta, analise, difusdo. O que permite
tracar um diagnostico das tecnologias da empresa, contribuindo para uma nova
realimentacdo do processo, a partir do planejamento, esperando que a cada ciclo ele se

torne mais eficiente.

3.3.13 Abordagem da auditoria tecnholégica segundo Vasconcellos

Para Vasconcellos et al (1992), a Auditoria Tecnol6gica é um processo que tem
por finalidade registrar e avaliar sistematica e periodicamente o potencial tecnolégico da
empresa, contribuindo para assegurar que a tecnologia seja utilizada de forma eficaz
para atingir os objetivos organizacionais. Consideram a Auditoria Tecnoldgica um
insumo indispensavel para o delineamento do planejamento estratégico tecnolégico da
empresa. Vasconcellos propde um modelo conceitual para realizar uma Auditoria
Tecnolégica, baseada em um conjunto de fatores, segundo os quais a empresa €
avaliada. Os fatores considerados sdo os seguintes:

1. Nivel de sensibilizacdo para a tecnologia - Procura avaliar o quanto a

empresa estad ciente da importancia da tecnologia como instrumento de

competitividade;
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Nivel de sintonia entre a estratégia tecnoldgica e a da empresa — A
tecnologia s6é sera um fator de competitividade se o plano de
desenvolvimento tecnolégico estiver coerente com a estratégia global da
empresa;

Nivel de capacitacdo tecnologica em relacdo aos concorrentes — Qual a
origem das TE (Tecnologias Estratégicas), quais TEs sdo adequadamente
dominadas pela empresa, como a capacitacdo da empresa nas TEs se
compara a dos concorrentes;

Nivel de integracao entre P&D e as demais areas — As atividades de P&D
s6 aumentam o grau de competitividade da empresa se os resultados dos
projetos sé@o efetivamente incorporados aos produtos e levados ao mercado
antes dos concorrentes. Para que isto ocorra é necessario que P&D esteja
altamente integrada as demais areas da empresa;

Nivel de antecipacao de ameacas e oportunidades tecnolégicas — Um
aspecto critico da auditoria tecnologica é a avaliacdo do grau em que o0
planejamento tecnoldgico identifica as oportunidades e ameagas relacionadas
a tecnologia e, a seguir, se adapta no sentido de assegurar o atingimento dos
objetivos da empresa;

Nivel de adequacao da estrutura de P&D — A medida que a funcdo de P&D
se desenvolve, ela precisa ser estruturada de forma compativel com sua
missdo. Algumas perguntas criticas devem ser feitas para avaliar o grau de
adequacao da estrutura;

Nivel de adequacéao do sistema de informacao tecnolégica — A Auditoria
Tecnolégica deve avaliar o grau de adequacao do sistema de registro e
recuperacao do ativo tecnolégico da empresa. Se este sistema nao for
adequado, ocorrerao duplicagdes nos esforcos de desenvolvimento
tecnoldgico, e muitos aperfeicoamentos tecnolégicos permanecerdao na
memoéria de pessoas. Muitos conhecimentos parciais espalhados pela
empresa, se reunidos, muitas vezes poderao levar a solucao de problemas
criticos para o sucesso da empresa;
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8. Nivel de adequacao dos recursos para P&D — Um plano tecnoldgico sé
pode ser bem implantado se os recursos humanos, materiais, e financeiros
sdo adequados. Devem ser feitas algumas perguntas para avaliar a
adequacao destes recursos as necessidades tecnoldgicas da empresa;

9. Nivel de adequacdo do sistema de avaliacdo de P&D — A Auditoria
Tecnolégica deve identificar o sistema de avaliacdo de performance da area
de P&D que é utilizado e analisar sua adequacao aos objetivos da empresa;

10. Nivel de adequacdo das técnicas de gestao tecnoldgica — A inovagao
depende da integracdo de varios especialistas provenientes de diversas
areas da empresa. Realizar esta tarefa no menor prazo e a custo competitivo
nao é viavel sem o uso de técnicas modernas de gestao tecnoldgica.

Vasconcellos et al (1992) consideram a Auditoria Tecnoldégica como parte do

processo de planejamento estratégico tecnolégico, na qual sua finalidade é avaliar o

quanto a empresa esta efetivamente utilizando a tecnologia como instrumento de

competitividade. Consideram os produtos da auditoria como sendo:

a) A fotografia da situacdo presente e desejada da empresa em relacdo ao seu

potencial tecnolégico como instrumento para atingir seus objetivos;

b) Recomendacées.

Uma aplicacdo pratica desta metodologia mostrou que a Auditoria Tecnoldgica é

s

efetivamente um instrumento importante para assegurar uma maior competitividade a

empresa, mas 0 seu uso depende de alguns pré-requisitos:

Apoio e engajamento da alta administragdo no processo;

Instituicdo de um grupo de trabalho formado por elementos de varias areas da
empresa para coordenar o processo;

Indicacao de um responsavel pela aplicacado da metodologia;

Cobrar a implantacdo das recomendacdées que resultaram da Auditoria
Tecnolégica;

Repetir o procedimento periodicamente;

Evitar o uso de ferramentas muito complexas que podem inviabilizar o processo.
E preferivel um resultado com imperfeicdes a um processo interminavel que ndo

produz resultados.
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Consideracoes

Baseada em um modelo conceitual, esta abordagem considera a auditoria
tecnologica como a ferramenta para a gestdo da tecnologia, dado que ela permite
uma sistematizacao do processo de gerenciamento tecnoldgico, aumentando a sua
eficiéncia. Deve ser baseada em um conjunto de dez fatores, dos quais a sua
eficiéncia depende de alguns pré-requisitos. Esta abordagem permite obter um

diagnéstico das tecnologias e situacao da empresa, vista sob um olhar estratégico.

3.3.14 Abordagem da auditoria tecnholégica segundo Farrukh et al

Para Farrukh et al (2001), muitas das abordagens do gerenciamento tecnolégico
sdo descritos na forma de ferramentas ou técnicas. A maioria da literatura apresenta
recomendacgdes para o planejamento estratégico da tecnologia, ou entdo uma descricao
de uma metodologia particular. Concluem que embora exista um grande numero de
ferramentas avaliadas, sua comunicacdo com a comunidade industrial ndo é muito
efetiva. Colocam que embora a situacdo de cada firma seja diferente, parece ser
suficientemente comum em muitas situagcdes confrontadas, que uma abordagem
genérica possa ser util, se for suficientemente flexivel para ser mapeada. Entédo, é
sugerido que as ferramentas de gerenciamento tecnolégico podem ser categorizadas
para melhorar a compreensao e ajudar em seu uso e disseminacao.

Para Farrukh et al (2001), uma ferramenta de gerenciamento é um documento,
um framework, procedimento, sistema ou método que permite a companhia alcancar ou
clarear seus objetivos. A revisdo das ferramentas e técnicas para o gerenciamento da
tecnologia tem tendido a se concentrar sobre ferramentas estratégicas para integrar a
tecnologia ao negécio, ou sobre modelos de inovacao de processos. Consideram a
operacionalizacao de ferramentas também como um fator critico.

Os autores concluem que existe uma lacuna de ferramentas linkadas a
aplicagdo. Existe um grande numero de ferramentas disponiveis, contudo, sua
comunicagdo com a comunidade industrial ndo é muito efetiva. Elegem como uma
forma bem aceita para divulgacdo o ‘catalogo’. Citam dois exemplos de catalogos
utilizados: o TEMAGUIDE e o MINT (Managing the Integration of New Technologies).
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Demonstram as caracteristicas chaves dos catalogos, conforme exemplificado na figura

3.14.
Catalogo Formato Abordagem Como usar Categorizacao
ferramentas ndo | das ferramentas
visiveis
1. Mapeamento de | Documento de Revisao da Breve orientacéo Técnica de
processos trabalho literatura para frente mapeamento de
processos
2. Ferramentas de Sensibilizacdo e Nao - é necessario | Aplicagao:
gerenciamento da Livro ferramentas de ter acesso ao - foco no processo
inovagao utilizacéo detalhamento das | - metodologia
ferramentas - meta empresarial
3. Suporte a Documento de Nao — Mas Lista alfabética
decisbes de trabalho e internet | Ferramentas referéncias chave | Tipo de
ferramentas rapidas fornecidas abordagem
Links para
selecionar
metodologias
4. TEMAGUIDE Apoio a inovagao llustragcdo com Ferramenta
Multimidia na empresa estudos de caso adequada a
utilizacéo

Figura 3.14 - Caracteristicas chaves de alguns catalogos, adaptado de Farrukh et al

(2001).

Farrukh et al (2001) consideram que um guia, ou catalogo, deveria ser composto

de multiplas etapas e ter multiplos pontos de entrada, s6 assim, os usuarios se

sentiriam seguros quanto aos detalhes que forem necessarios e poderao interagir com

as ferramentas em diferentes meios. Como exemplo, citam que o0 uso de um

questionario e respostas introdutérias poderiam servir a alguns usuarios, enquanto

outros poderao preferir um mapa que mostre os links entre as ferramentas.

Os autores apresentam, também, as caracteristicas que um catalogo deve

conter, conforme demonstrado na figura 3.15.
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Caracteristicas

Notas

Devera suportar implementacgéo de software CD ROM, Web, atualizagéo de Internet

Incluindo links www
Compatibilidade com outros sistemas
Permitir a entrada de usuarios em ferramentas

Permitir a entrada de usuarios com intervengao

Devera providenciar multiplos pontos de entrada Interface grafica ( tecnologia, pessoas, processos, etc.)

Modelos de negécio, metaforas do mundo real
Perguntas e respostas
Mapas de inter-relagbes das ferramentas

Devera contemplar navegacéo inteligente Orientagao baseada no perfil do usuério

Deveré definir claramente os termos

Devera ser internacional

Devera ter multiplas camadas

Ajuda em rede / suporte

Propriedade de ferramentas

Pesquisa facilitada

Melhores préticas

Customizagéo de usuarios

Um local para cada ferramenta e unificagéo global
Devera contemplar converséo global de ferramentas
Niveis de detalhe

Suportar detalhamentos para diferentes niveis
Utilizacao de feedback / relatérios

Licengas / certificagbes

Figura 3.15 - Caracteristicas de um catalogo, adaptado de Farrrukh et al (2001).

Concluem que existe uma necessidade industrial que ainda nao foi preenchida

com as ferramentas disponiveis. Estes gaps podem ser usados como tépicos para

pesquisa de uma agenda, que trara significativas contribuicbes para a ferramenta

‘catalogo’ no futuro. Seguem alguns exemplos de tépicos que poderiam se explorados:

a)

b)

Insercdo Tecnoldgica: ferramentas de planejamento que
facilite o link entre o desenvolvimento de programas e as
melhorias em produtos complexos. Esta questdo aborda as
necessidades de clientes internos e a transferéncia de
tecnologia;

Desenvolvimento Estratégico da Tecnologia:
suficientemente detalhado, mas metodologias flexiveis para
envolver grandes secdes transversais de trabalhadores




121

linkando preocupacbes tecnoldgicas com o planejamento
do negécio;

c) Gerenciamento Tecnologico de Interfaces: ferramentas
para lancar luz e melhorar questdes de pessoal e
tecnoldgica, através de fronteiras chaves dentro da

organizacao.

Consideracoes

Esta abordagem procura generalizar uma ferramenta, na forma do Catalogo, de
modo a facilitar e difundir a sua utilizagcdo. A proposta vem da constatacdo de que
embora existam muitas ferramentas disponiveis, poucas empresas as utilizam
sistematicamente, de modo a ter uma gestao especifica da tecnologia. Farrukh et al

consideram a operacionaliza¢ao das ferramentas um fator critico.

A seguir, serda feita uma andlise dos métodos descritos neste Capitulo,
objetivando ter uma visdo mais clara dos niveis de desenvolvimento de cada
abordagem. Para isso, sera apresentada uma sintese destas abordagens, segundo
alguns parametros que foram definidos na tentativa de facilitar o entendimento das

caracteristicas destas abordagens.

3.4 Analise Sintetizada dos Métodos Identificados

Nesta secdo, o objetivo é apresentar as abordagens analisadas de forma
sintetizada e comparativa, através da identificagdo dos elementos relacionados aos seis
parametros definidos na tabela de analise: o foco da auditoria, as considera¢des na
construgdo da estratégia tecnoldgica, os elementos e as dimensbes que compde a
auditoria tecnoldgica, o ponto considerado critico no gerenciamento tecnoldgico, a
dinamicidade das tecnologias e o resultado ou produto da aplicagdo da metodologia.

AplOs a apresentacdo desta analise sintetizada das abordagens de Auditoria
Tecnolégica € proposta uma classificacdo de acordo com o seu grau de
desenvolvimento, esperando-se contribuir com uma visdao sistémica para o

entendimento das variaveis e dimensdes envolvidas no processo de gerenciamento
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tecnoldgico, a luz da visdo dos autores estudados neste trabalho. E, desta forma,
contribuir para a identificacdo de como escolher a abordagem a ser usada, ou, qual o
foco é mais importante, de forma a potencializar a aplicagdo dos recursos tecnolégicos

existentes na organizagéao.



Tabela 3.2 — Sintese das dimensdes de analise das abordagens de auditoria tecnolégica.

Dimensoées de Andlise

Abordagens

1. Foco da auditoria

2. Quais as
consideracoes na
construgao da estratégia
tecnoldgica

3. Elementos e
dimensdes que compoe

a auditoria tecnoldgica

4. Qual o ponto critico

5. Dinamicidade

6. Resultado

Morrin e Seurat

- Processo integrado entre
os recursos financeiros,
humanos e tecnolégicos.

Modelo baseado em seis
fungdes chaves:

- Funcdes ativas:
otimizacao,
enriquecimento e
protecao.

- Funcdes de apoio:
inventario, avaliagcdo e
monitoramento.

- Desconectividade da
gestdo da tecnologia a
outras  atividades da
empresa.

- Conhecimento  das
forcas e fraquezas interna
e externas

- Monitoramento do
mercado

- Modelo conceitual
- Recomendagébes

TEMAGUIDE

- Processo de inovagao
tecnolégica

- Através da analise das 3
auditorias, ter-se-4 uma
contribuigdo para a
analise das competéncias
centrais.

- Modelo conceitual de

elementos chave da
inovagao tecnoldgica:
Vigiar, Capacitar,
Focalizar, Implementar,
Aprender

- Gestdao da
tecnoldgica.

inovacao

- Processo de
aprendizagem gerado pelo
modelo.

- Manual (Catalogo) com
orientacdo e diversas
ferramentas para a gestao
da tecnologia.

Burgelman et al

- Capacidade inovativa

- Como meio de alcangar
inovacoes estratégicas

- Avaliagao dos recursos;

- Capacidade para
compreender o]
desenvolvimento
tecnoldgico.

- Alocagéao de recursos;

- Compreensao do
ambiente tecnologico;

- Capacidade de gestao
da tecnologia;

- Contexto estrutural e
cultural da organizagéo;

- Compreensdo  das
estratégias de inovagédo
dos competidores;

- Compreensao da
evolugao da industria.

- Capacidades criticas nas
diversas areas da
empresa, que influenciam
0s processos de inovagao.

- Dificuldade de escolher
quais processos de
inovacoes receberdo
atengao e recursos.

- Lideranca do gestor

- Entendimento dos

processos do mercado
que afetam o]
desenvolvimento
tecnoldgico.

- Framework conceitual da
capacidade inovativa
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1. Foco da auditoria 2. Quais as | 3. Elementos e | 4. Qual o ponto critico 5. Dinamicidade 6. Resultado
Dimensdes de Analise consideracéoes na | dimensGes que compode
construgao da estratégia | a auditoria tecnoldgica
Abordagens tecnoldgica

Decisdes estratégicas
com base: - Inventariagdo dos ativos
- Selecéo de tecnologias a | tecnolégicos;

- Ferramenta analitica; dominar; - Classificagao da - Posicionamento das | - inventariagao e

Dussage et al

- Permite a ligagéo entre a
selegéo de tecnologias e a
estratégia empresarial

-Determinagéo das formas
de acesso;

- Escolha das opgoes;
-Meios de exploragdo da
base tecnolégica;

- Prospecgéo tecnoldgica;

capacidade e impacto das

tecnologias na
competitividade da
empresa;

- Posicionamento no ciclo
de vida;
- Andlise de portfolio.

- Identificacdo das

tecnologias.

tecnologias no ciclo de
vida;
- Prospecgéo tecnologica.

catalogacdo da situagao
atual da empresa.

Ford

- Foco na construgcao da
Estratégia Tecnologica

- Uma etapa na
construgédo da estratégia
empresarial.

- A aquisi¢ao, a gestdo e a
exploracgao de tecnologias.

- Quais as tecnologias e
competéncias essenciais
do negécio;

- Como se da a introdugao
de novas tecnologias no
mercado;

- Grau de
desenvolvimento
tecnolégico  frente a

concorréncia; -
Prospecgéao tecnoldgica;

- Ciclo de vida das
tecnologias;

- Forcas e fraquezas se

encontram em  quais
tecnologias;
- As tecnologias séao

estratégicas para outros

- Formalizagao do
processo de gestdo da
tecnologia

- Prospecgao tecnolégica;
- Ciclo de vida das
tecnologias.

- Apresenta os principais
elementos envolvidos na
construgdo da estratégia
tecnolégica de uma
organizagao.
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Dimensoées de Andlise

Abordagens

1. Foco da auditoria

2. Quais as
consideracoes na
construcao da estratégia
tecnoldgica

3. Elementos e
dimensdes que compoe
a auditoria tecnologica

4. Qual o ponto critico

5. Dinamicidade

6. Resultado

Gregory et al

- Como meio de definir a
estratégia empresarial;

- Foco na auditoria de
manufatura, processo e
produto.

- ldentificar e separar os
estagios envolvidos no
processo de formulagdo
da estratégia, e
desenvolver as auditorias
apropriadas para cada
estagio.

Através de
especificos de:
- identificacao;
- Selegao;

- Aquisicao;

- Exploracéo e
- Protegéo.

processos

A auditoria centrada na

manufatura  pode  ser
dividida em trés areas
especificas:

- Auditoria de

conformidade;
- Auditoria de eficiéncia;
- Auditoria de eficacia.

Também, reconhece a
existéncia  de outras
auditorias que abordam
areas especificas, sendo
divididas entao, em:

- Geral;

- De produtividade;

- De sistema e

- Especifica.

- ldentificagcdo, coleta e
estruturagéo das
informagdes.

- Framework para o

processo de
gerenciamento
tecnolégico, focado nas

diversas atividades que
envolvem a tecnologia.

Euromanagement

- Na capacidade de P & D.

- Vinculada ao potencial
de investimentos em P &
D;

- Nivel de participagado no
mercado local e global;

- Capacidade de gestao

- Capacidade de
investimento em P&D
- Capacidade de gestao.

- Incentivo a insergao de

novas  empresas no
processo de
gerenciamento
tecnoldgico.

- Diagnostico da situacao
presente com relagdo ao
potencial de P&D, a
abertura ao mercado e a
capacidade de gestao.
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1. Foco da auditoria 2. Quais as | 3. Elementos e | 4. Qual o ponto critico 5. Dinamicidade 6. Resultado
Dimensoes de Analise consideracoes na | dimensdes que compode
construcao da estratégia | a auditoria tecnologica
Abordagens tecnoldgica

- Andlise e avaliagdo da

- Os recursos tecnoldgicos | base tecnolégica;

de base; - Identificacao das

- (0] portfélio de | relagoes

tecnologias; tecnologia/produto;

- Gaps e oportunidades | - Avaliacéao das

tecnoldgicas. tecnologias de processo;
- Avaliacao das
capacidades
organizacionais; - Conjunto de
- Identificagdo dos gaps, | - capacidade e a base | - Monitoramento do | recomendagdes

PA Consulting

- Estratégia Empresarial

identificagao de
oportunidades, frente a
estratégia;

Conjunto de mapas de
avaliagéo para:

- A capacidade
tecnoldgica e o impacto do
negécio, através  do
benchmarking;

- Distincao entre
tecnologia de produto e de
processo;

- A ligacao entre os
projetos de P&D;

- Analise do ciclo de vida.

tecnoldgica.

mercado.

associadas a estratégia
empresarial.

Balachandra

- Foco na éarea produtiva

- Como meio de avaliar o
gap tecnolégico

- Avalia o gap tecnolégico
em relacdo ao estado da
arte

- Avaliacao de
necessidade de tecnologia
- Monitoramento do
mercado

- Monitoramento do
mercado

- Diagnéstico sobre o
estado da base
tecnoldgica

- Recomendacgdes sobre a
necessidade de mudanga
da base tecnoldgica.
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Dimensoées de
Andlise

1. Foco da auditoria

2. Quais as
consideracoes na
construcao da estratégia
tecnoldgica

3. Elementos e
dimensoes que compode
a auditoria tecnologica

4. Qual o ponto critico

5. Dinamicidade

6. Resultado

Tecnomapa

- [nventario das
tecnologias;

- Contribuir para a
estratégia empresarial

- Identificagéo da
tecnologia;

- Identificagédo do grau de
importancia da tecnologia
em relagéo as atividades.

Um conjunto de sete
etapas:

1. Identificacdo dos
principais processos e
atividades da empresa

2. Levantamento das
informagdes associadas
aos individuos, atividades,
processos e produtos

3. Identificagéo das
variaveis associadas ao
sistema tecnolégico e dos
fatores de competitividade
4. Identificacédo das
relagdes entre variaveis e
fatores de competitividade,
e construcao da matriz
estrutural

5. Estudo da importancia
das variaveis pelo método
da Matriz Inteira aplicada a
uma classificagéo ( MIC-
MAC)

6. Classificagao e
agrupamento das
variaveis. O langamento
das variaveis no plano
“motricidade x
dependéncia”

7. Estabelecimento do
“Mapa Tecnoldgico” da
empresa.

- Avaliar a importancia
relativa das tecnologias.

- Planejamento feito
através do
diagnéstico.

- Mapa Tecnoldgico -
(posicionamento relativo das
tecnologias no plano
motricidade x dependéncia).
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Dimensoées de Andlise

1. Foco da auditoria

2. Quais as
consideracées na
construcao da estratégia
tecnoldgica

3. Elementos e
dimensoes que compoe

a auditoria tecnoldgica

4. Qual o ponto critico

5. Dinamicidade

6. Resultado

Carvalho et al - MEPT

Ampliar as competéncias
da organizagdo em
determinar suas
necessidades futuras em
termos de tecnologia

- Conhecer os pontos
fortes e fracos da
organizacao

Composta por 4 etapas:
- Andlise do dominio da
aplicagéo;

- Avaliacao da aplicagao
da tecnologia;

- Avalia¢do da gestéo da
tecnologia e
encerramento;

- Reviséo e
acompanhamento

- Desenvolver as
competéncias da
organizagao.

- Prospecgao tecnoldgica
- Ciclo de vida das
tecnologias

- Diagnéstico da
situagao presente

Manual TEC+

- Tecnologia e inovagao

Modelo operacional que
considera 5 dimensbes de
analise:

- Caracteristicas gerais da
empresa;

- Base tecnoldgica;

- Capacidade de gestao
da tecnologia;

- Estrutura e estratégia;

- Interagdo com o
mercado.

Para cada dimensao sao
estabelecidos indicadores,
que deverao ser
analisados quanto a sua
viabilidade e articulagao.

- Avaliacédo das
necessidades e
capacidades da
organizagao.

- Vigilancia tecnologica
- Posigéo no ciclo de vida

- Modelo operacional
- Recomendagoes
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Dimensoées de Andlise

1. Foco da auditoria

2. Quais as
consideracées na
construcao da estratégia
tecnoldgica

3. Elementos e
dimensoes que compoe

a auditoria tecnoldgica

4. Qual o ponto critico

5. Dinamicidade

6. Resultado

Vasconcellos et al

- Assegurar a
competitividade

- AT é indispensavel no
desenvolvimento do
processo de planejamento
tecnoldgico.

Modelo conceitual
baseado nos seguintes
fatores:

1. Nivel de sensibilizagao
para a tecnologia

2. Nivel de sintonia entre a
estratégia tecnolégica e a
da empresa;

3. Nivel de capacitagéo
tecnoldgica em relagao
aos concorrentes;

4. Nivel de integragéao
entre P&D e as demais
areas;

5. Nivel de antecipagéo de
ameagas e oportunidades
tecnoldgicas;

6. Nivel de adequagéo do
sistema de informacéo
tecnolégica;

7. Nivel de adequagéo do
sistema de informacéo
tecnolégica;

8. Nivel de adequagéo dos
recursos para P&D;

9. Nivel de adequagéo do
sistema de avaliagao de
P&D;

10. Nivel de adequagao
das técnicas de gestao
tecnoldgica.

- Registro e avaliacao
sistematica do potencial
tecnolégico

- Prospecgéo tecnologica.

- Modelo conceitual, que
recomenda dez
dimensdes de analise
para o processo de AT;
- Recomendagées para
a gestéo tecnoldgica.

Farruch et al

- Ferramentas para o
gerenciamento da
tecnologia

- Desenvolvimento de uma
abordagem genérica,
categorizada através de
um Catalogo.

- Operacionalizagao das
ferramentas de
gerenciamento da
tecnologia

- Descricao das
caracteristicas chaves
que um Catalogo deve
conter.
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3.5 Analise Comparativa das Abordagens

Nesta secao, relacionaremos as abordagens de auditoria tecnolégica entre
si, buscando identificar as semelhancas entre as mesmas.

Analisando a abordagem de Dussage (1992), vemos que ela concorda com
a abordagem de Gregory (1995) quanto ao ponto critico que representa a coleta
das informagdes. Contudo, Gregory (1995) acrescenta também, a identificacédo e a
estruturacdo das informacdes, como fatores criticos da Auditoria Tecnoldgica.
Para TEMAGUIDE, a prépria gestdao da inovacao é por si, um fator critico, dado o
namero de elementos envolvidos. Esta percepcao é também descrita por Farrukh
(2001) que considera critica a operacionalizacdo das ferramentas de gestédo
tecnologicas. Ja Morin (1998), considera o conhecimento das forcas e fraquezas
da organizacdo como criticos. Para a abordagem Tecnomapa (2003), o fator
critico esta relacionado a avaliacao da importancia relativa das tecnologias. Para a
PA Consulting (1992), o fator critico corresponde a capacidade e a base
tecnoldgica, que corrobora com a percepcao de Carvalho, que considera critico o
desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Para Ford (1988), o fator critico encontra-se na formalizacdo do processo
de auditoria. Burgelman (1988), assim como a Metodologia TEC+ (2000), véem
nas capacidades inovativas organizacionais, ou seja, na capacidade da
organizacao para gerar inovagao, o ponto critico para o gerenciamento tecnologico
da inovagdo. Ainda, a Metodologia TEC+ (2000) considera como critica a
avaliacao das necessidades de tecnologia.

Todas as abordagens aqui analisadas consideram que a analise do ciclo de
vida das tecnologias é um fator importante no processo de Auditoria Tecnolégica,
pois avalia o grau de maturidade de cada tecnologia, permitindo saber em quais
tecnologias investir, e 0 quanto, ou preparar-se para descarta-las.

Para Dussage (1992), Ford (1988) e PA Consulting (1992), o objetivo da
Auditoria Tecnoldgica € contribuir na construgéo da estratégia empresarial. Para a
Euromanagement, o foco é inserir as empresas no processo de desenvolvimento
tecnoldgico, direcionando para as praticas de gestao. Burgelman (1988) considera
o foco da auditoria o desenvolvimento da capacidade de inovagao, como também
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assim considera TEMAGUIDE (1999). A Metodologia TEC+ (2000) foca as
tecnologias e a inovacao. Para Morin (1998), o foco da auditoria € a identificacao
das tecnologias através do inventario. Vasconcellos (1992) acredita que o foco
seja assegurar a competitividade, enquanto que para Farrukh (2001) o foco da
auditoria tecnoldgica é gerenciar a tecnologia, englobando todos os elementos
relacionados a este processo. Para Carvalho (2003), é o diagnédstico da situacao
presente. Para Tecnomapa (2003), contribuir para o diagnostico e planejamento
estratégico. A maioria das abordagens contempla a prospeccéao tecnolégica como

um fator importante e indispensavel no processo de auditoria.

3.6 Classificacao das abordagens

A comparagédo das abordagens de auditoria tecnoldgica, realizada através
do enquadramento destas abordagens aos parametros de andlise proposto,
permitiu classificar as abordagens em diferentes niveis, dada a sua
heterogeneidade. O propdésito desta classificacdo é primeiro tracar um perfil dos
elementos e das dimensdes de analise abordadas pelos autores, quanto ao
processo de gerenciamento tecnoldgico. Segundo, apresentar os diferentes
enfoques da auditoria tecnoldgica, analisando seu grau de abrangéncia.

Dada a limitagcdo encontrada no acesso a integra das referéncias
bibliograficas das abordagens selecionadas, muitas destas abordagens nao
permitiram extrair todas as informagdes necessarias, pois nao expressam
claramente como consideram alguns conceitos importantes que compbe a
abordagem de auditoria proposta.

Nao se pode esquecer, também, que a classificacdo proposta por Pavitt
(1994) sobre os setores a que as empresas pertencem, devem ser considerados,
pois existem diferencas no contexto de cada um, que acabam por influenciar a
andlise e resultados.
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3.7 Niveis de classificacao

Nesta secdo as abordagens serdo analisadas de forma comparativa, em
relacdo as dimensdes de andlise propostas. Contudo, o parametro ‘elementos e
dimensdes que compde a Auditoria tecnoldgica’, nao fara parte desta andlise, visto
que ja foi analisado de forma mais detalhada na descrigdo da propria abordagem.

12) Foco da Auditoria - Este parametro pretende identificar qual € o objetivo da
Auditoria tecnoldgica na visao de quem a concebeu.

Foco da Auditoria - Estratégia empresarial

Morin e Seurat: Processo integrado dos recursos financeiros, humanos e
tecnoldgicos.

Dussage et al: Ligacédo entre a sele¢do de tecnologias para compor a estratégia
empresarial.

Ford: Uma etapa na construcdo da estratégia empresarial.

PA Consulting: Foco na estratégia empresarial.

Tecnomapa: Contribuir para a formulacao da estratégia empresarial.
Vasconcellos: Assegurar a competitividade.

Gregory et al: Visualizar todo o processo de gestao

Foco da Auditoria - Inovacao

Temaguide: Inovacao tecnoldgica.

Burgelman et al: Capacidade inovativa / Inovagdes estratégicas.
Manual da Metodologia TEC+: Inovagao e tecnologia.
Euromanagement: Capacidade de P&D

Foco da Auditoria - Manufatura
Gregory et al: Foco no processo e produto que permitirdo atingir a estratégia
empresarial.

Balachandra: Foco na area produtiva / avaliagao do gap Tecnolégico.
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Foco da Auditoria - O préprio gerenciamento da tecnologia.

Carvalho et al: Através do gerenciamento da tecnologia, gerar competéncias
para identificar necessidades futuras.

Farruch et al: Uma ferramenta para gerenciar a tecnologia.

29) Consideracoes na construcao da estratégia tecnolégica — Este parametro
procura identificar quais sdo os passos recomendados para formular a estratégia
tecnoldgica, segundo a visdo dos autores estudados.

Temaguide: O foco sdo as competéncias centrais, que poderdo ser analisadas
em funcdo de 3 auditorias: de capacidade , tecnologica e de inovagao, para
compor a estratégia tecnolégica.

Burgelman et al: Através da capacidade para avaliar os recursos e para
compreender o desenvolvimento tecnolégico.

Dussage et al: Estar baseada na selecéo de tecnologias a dominar, determinar as
formas de acesso, como sera explorada a base tecnoldgica, estudo de prospeccao
tecnoldgica, escolha das opgoes.

Ford: Avaliacdo da aquisicédo, a gestdo e a exploracao das tecnologias.

Gregory et al: Identificacao e separacao dos estagios envolvidos no processo de
formulacao da estratégia. Desenvolver auditorias apropriadas para cada estagio.
PA Consulting: A base tecnologica, o portefélio de tecnologias, gaps e
oportunidades.

Tecnomapa: Conhecer as tecnologias, conhecer o grau de importancia da
tecnologia em relacao as atividades.

Carvalho et al: Conhecer os pontos fortes e fracos da organizacao
Vasconcellos et al: A auditoria tecnolégica como gerenciamento tecnolégico, é
indispensavel para o planejamento tecnoldgico, e, assim, para a estratégia

tecnolégica.
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4°) Ponto critico — Este parametro diz respeito ao ponto onde se encontram as
variaveis ou processos criticos, dentro do processo de Auditoria Tecnologica.

Morin e Seurat: Desconectividade da gestao tecnoldgica a outras atividades da
empresa;

TEMAGUIDE: Gestao da Inovacao Tecnoldgica;

Burgelman et al: Capacidades criticas que influenciam os processos de inovacgao,
quais processos devem ser desenvolvidos, lideranga do gestor.

Dussage et al: Identificacdo das tecnologias.

Ford: Formalizacédo do processo de gestao da tecnologia.

Gregory et al: Identificacao, coleta e estruturagao das informacoes.
Euromanagement: Capacidade de invest. em P&D, capacidade de gestao.

PA Consulting: Capacidade e base tecnologica.

Tecnomapa: Avaliar a importancia relativa das tecnologias.

Carvalho et al: Desenvolver as competéncias da organizagao.

Manual TEC+: Avaliar as capacidades e necessidades da organizacao.
Vasconcellos: Registro e avaliacao sistematica do potencial tecnologico.
Farrukh et al: Operacionalizacédo das ferramentas de gerenciamento da

tecnologia.

59) Dinamicidade — Este parametro diz respeito aos fatores que caracterizam a
dinamicidade do processo de Auditoria Tecnoldgica, caracteriza um fluxo de

continuidade do processo.

Prospeccao tecnoldgica e Ciclo de vida da tecnologia
- Dussage et al

- Ford

- Carvalho et al

- Vasconcellos

- Manual TEC+
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Processo de aprendizagem gerado pelo modelo
- TEMAGUIDE

Monitoramento do mercado
- Morin e Seurat

- PA Consulting

- Balachandra

- Manual TEC+

Entendimento dos processos que afetam o desenvolvimento tecnolégico

- Burgelman et al

Incentivo a insercao de novas empresas ho processo de gerenciamento
tecnoldgico

- Euromanagement

62) Resultado — Este parametro esta relacionado ao produto da aplicacdo da
metodologia, é o que se espera desta aplicacdo. E a representacdo do processo
de Auditoria Tecnolégica.

Diagnoéstico da situacao presente

- Euromanagement

- Dussage et al

- Balachandra

- Carvalho et al

- Ford

Modelo conceitual
- Morin e Seurat

- Burgelam et al

- Vasconcellos
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Relatério de recomendacoes / Manual
- TEMAGUIDE

Framework

- Gregory

- Tecnomapa

- Manual TEC+

A andlise das abordagens direcionou a sua classificacdo em trés niveis,

baseada na classificacdo de Mélese (1973), que sugere uma representacdo em
niveis, para estabelecer a correlagado entre a andlise da estrutura dos sistemas, e
a funcédo da empresa:
1. Nivel Estratégico — As abordagens que se encontram neste nivel, ndo se
preocupam muito em apresentar uma ferramenta ou um método operacional para
conduzir o processo de auditoria. A abordagem esta centrada nas questdes
estratégicas da organizagcdo, preocupando-se mais com a visdo sistémica do
negécio.

2. Nivel Tacito - Algumas abordagens podem ser classificadas como
estando focada tanto no nivel estratégico como no operacional. Além da
preocupacao com as questdes estratégicas, também procuram delinear uma
ferramenta ou metodologia que facilite o processo de gerenciamento da
tecnologia.

3. Nivel Operacional — A este nivel, pode-se classificar as abordagens que
estdo centradas na apresentacdo de ferramentas ou de uma metodologia para
operacionalizar o processo de gestdao. Tem um carater mais técnico, preocupando-
se com questdes praticas para a gestao tecnoldgica.

Embora as abordagens apresentem algumas caracteristicas mais
marcantes, as quais foram tomadas como base para esta classificacdo, todas
englobam questbes a nivel estratégico, porém, o que varia é a intensidade da

analise de cada uma.
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A seguir, a tabela 3.2 procura avaliar entre as abordagens estudadas, o seu
nivel de classificacao.

Tabela 3.3 - Nivel de classificagdo das abordagens de auditoria tecnolégica.

Niveis Estratégico Intermediario Operacional
Abordagem

Dussage et al X

Ford X

Gregory et al X

Euromanagement X

Balachandra X

Burgelman et al X

Metodologia TEC+ X

TEMAGUIDE X

Morin e Seurat X

Techomapa X

PA Consulting X

Carvalho et al X

Vasconcellos et al X

Farrukh X

Na tabela 3.2, observa-se entre as abordagens analisadas, que existe certo
equilibrio quanto ao tipo das classificacbes propostas. Desta forma, esta
classificacao tem o propésito de apenas facilitar o entendimento quanto ao foco
das abordagens apresentadas, de modo a dar uma visdo geral sobre o
posicionamento dos autores na construcdo da abordagem.

Consideracoes

Este Capitulo procurou descrever as abordagens de Auditoria Tecnoldgica
identificadas na pesquisa tedrica conceitual, permitindo conhecer o
posicionamento dos autores que estudam este tema, sobre as varidveis e
dimensdes de andlise que um modelo de Auditoria Tecnoldgica deve considerar.

Observou-se que as abordagens nao sao homogéneas, nao estando claro em
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muitas delas quais os conceitos adotados em relacdo a alguns elementos
importantes como: tecnologia, conhecimento, informagcdo e a proépria
operacionalizacao dos modelos. Contudo, existe uma linha mestre que é seguida
por quase toda a totalidade dos autores, consubstanciando um processo que é
desenvolvido que tem como base: a identificagdo, classificacdo, avaliacao e
monitoramento. Outras funcbées sdo geradas em torno destas, a fim de dar maior
detalhamento ao processo, facilitando a compreensdo de todas as variaveis e

dimensoes envolvidas.
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4 Conclusao

O gerenciamento tecnoldgico torna-se cada vez mais um fator critico de
sucesso, dada a mudanca do capital fixo para o capital intangivel como fator de
competitividade, destacando-se a importancia do conhecimento nas organizagdes.
Isto traz profundas implicacbes nas relagcbes econbmicas, politicas e sociais,
afetando sobremaneira, as atividades e rela¢cdes empresariais.

A Auditoria Tecnoldgica aparece como uma alternativa para sistematizar a
gestdo da tecnologia, englobando todos os elementos, tangiveis e intangiveis,
buscando a eficiéncia do processo. Nas abordagens estudadas, constatou-se que
existem muitas semelhancas e algumas diferencas entre as mesmas.

A fim de se obter uma melhor compreensao da visdo e do funcionamento
das abordagens, primeiramente foi efetuada uma analise individual, em seguida,
procedeu-se a uma andlise sintetizada, através de alguns parametros de andlise
definidos.

Para responder a pergunta de pesquisa, foram analisadas as abordagens
de auditoria tecnolégica identificadas na literatura, objetivando lancar luz as
variaveis e dimensdes de analise envolvidas no processo de auditoria, e em uma
visdo mais estratégica, no processo de gerenciamento tecnologico.

Ao que parece, 0 problema do ndo gerenciamento tecnoldgico ou do seu
gerenciamento ineficiente, conforme constatado por alguns autores, esta mais
atrelado a falta de percepcao, tanto das questdes politicas, econdmicas e sociais,
como das questdes mais sutis presentes nos processos de gestdo. Outro
problema pode estar relacionado a falta de informacédo e divulgacdo sobre as
metodologias existentes para gerir a tecnologia, bem como, maior compreensao
da sua aplicacdo. A visdo estratégica e sistémica do todo, é necessaria para
entender as nuances que compde nao sé o gerenciamento da tecnologia, mas de
todo o negdcio. O modelo de gestdo exigido pelo novo paradigma, depende da
visdo sistémica, do conhecimento, do compartilhamento das informacdes, da

capacidade inovativa e do préprio conhecimento.
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Este novo modelo preconizado por alguns autores, se caracteriza pela
funcdo conhecimento, que por sua vez se caracteriza como um processo de
aprendizagem continua. Essa aprendizagem continua é que permitira a empresa
desenvolver sua capacidade inovativa, fonte de vantagem competitiva. Ao que
parece, sao as questdes sutis do processo de gerenciamento antes referido, que
influenciam este novo modelo, que exige, entdo, um novo tipo de organizacao, que
priorize 0 conhecimento, como seu ativo mais valioso, mas que identifique uma

forma de sistematiza-lo.

4.1 Consideracoes Finais

A analise sintetizada desenvolvida no Capitulo 3 foi realizada com base na
abordagem sistémica, objetivando contribuir para o conhecimento das variaveis e
dimensdes de analise envolvidas no processo de gerenciamento tecnolégico. Para
tal, foram estudadas algumas das abordagens de Auditoria Tecnolbgica
encontradas na literatura, bem como o0s principais temas envolvidos neste
processo.

Através da apresentacdo compilada e sintetizada destas abordagens,
espera-se contribuir no auxilio da compreensdo dos modelos de Auditoria
Tecnolbgica, bem como contribuir para o entendimento das dimensdes envolvidas

em um processo de gerenciamento tecnoldgico.

4.2 Limitacoes da pesquisa

E importante considerar que por se tratar de um trabalho com base na
abordagem tedrica conceitual, ou seja, desenvolvido com base na revisdo
bibliografica, as contribuicbes podem ser limitadas devido, principalmente, a
dificuldade de acesso a integra de algumas abordagens, o que faz com que se

percam alguns niveis de detalhe na analise.
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4.3 Sugestao de novos trabalhos

O tema da gestao tecnoldgica ocupa cada vez mais um lugar de destaque,
dada a sua estreita relagdo com a inovacdo e com todas as atividades que
permeiam um negécio. Assim, muitas pesquisas podem ser desenvolvidas,
explorando novas dimensdes deste tema. Uma sugestao seria um estudo de caso
para identificar as metodologias utilizadas pelas empresas, comparando-as com
as analisadas neste trabalho. Uma segunda sugestdo seria desenvolver uma
metodologia, com base nas abordagens utilizadas pelas empresas, de forma a
corrigir gaps e falhas identificadas, de modo a tornar o processo de gerenciamento
tecnologico mais eficiente, através da aplicagdo de um modelo de Auditoria
tecnolégica.
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