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CUBANA. UM ESTUDO DE CASO.

RESUMO

DISSERTACAQ DE MESTRADO

Isabel Aurora Carraté Respall

Esta dissertacdo descreve a atividade atual de inovagdo em uma fabrica no territdrio
cubano, tomando em conta os determinantes especificos deste processo no caso particular
de um pais com fortes tragos da economia planificada, mas que esta introduzindo
elementos das rglagc”)es de mercado. A analise ¢ feita através do caso de estudo da Fabrica
de Bombas de Agua de Camaguey no periodo de 1996-1998. A Fabrica de Bombas de
Agua, cujo negocio € a produgio de equipamentos hidraulicos e de bombeamento, é uma
organizagdo produtiva estatal de porte médio {medida pelo volume de suas vendas), que
desenvoive sua atividade no setor de bens de capital. Ela € um pélo de especializagio da
Empresa Metalurgica a que pertence.

A analise da atividade de inovagdo e seus resultados pretende dar evidéncias empiricas
sobre esta atividade, revelando seus determinantes internos {da empresa) e externos {do
ambiente nacional), para explorar a idéia de que existem duas logicas operando no
processo de tomada de decisdo de inovar desta empresa.

O estudo de caso desenvolve-se através da pesquisa de campo, delimitando como
amostra um grupo de trabalho especialmente organizado dentro da Fabrica e uma
representacdo dos agentes que tém a ver com a atividade de ciéncia e tecnologia a nivel
da provincia de Camaguey,

As principais conclus3es desta dissertagio referem que a Fabrica de Bombas de Agua foi
inovadora no periodo em analise. Essa atividade inovativa estd profundamente enraizada
nos determinantes historicos da sociedade socialista cubana, mclumndo motivos
relacionados com a preservagdo da estrutura social conquistada. Ao mesmo tempo,
incorpora novos determinantes que tém a ver com o aparecimento de elementos da
economia de mercado, a partir das transformagdes impostas & economia cubana na
década de 90.
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THE INNOVATION ACTIVITY IN A PRODUCTIVE ORGANIZATION IN
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ABSTRACT
MASTER DISSERTATION

Isabel Aurora Carraté Respall

This dissertation describes the innovation activity of a factory in the Cuban territory
nowadays, taking into account the specific determinants of this process in the particular
case of a country that still has strong features of a planned economy but is introducing
elements of market relationships. The analysis is undertaken by a case study of the Water
Pumps Camaguey’s Factory from 1996 to 1998. The factory 1s a medium size
organization (according to the volume of sales) of the capital goods sector. Its chief
business is the production of pumps and hydraulic equipment, being a specializing pole
of activities in the enterprise to which it belongs.

The analysis of innovation activity and its results is intended to give empirical evidences
on this activity, showing its internal (entrepreneurial) and external (national
environmental) determinants, It explores the idea that there are two dynamics operating in
the decision making process to innovate in this factory. The study is developed through a
field research, defining as a sample a work group especially organized inside the Factory,

and representatives of the agents involved with scientific and technological activity at the

ix



provincial level (Camaguey).

The main conclusions of this dissertation refer to the finding that the Water Pumps
Factory was innovative in the period of analysis. This innovative activity is deeply rooted
in historical determinants of Cuban socialistic society including motives related to the
preservation of a conquered social structure. At the same time encloses new reasons
because of the presénce of market economy elements, since the transformations imposed

to the Cuban economy began in the 90° decade.



Infroducéo & dissertagdo

Introducio

A dissertagdo que desenvolveremos  nestas paginas trata do tema da inovagdo.
Especificamente, ela estd dedicada & descricBo ¢ analise da atividade inovativa em uma
organizagdo produtiva estatal cubana.

A literatura sobre a inovagio, e particularmente os estudos de caso, tém privilegiado como

objeto de estudo os paises desenvolvidos com um forte ambiente de concorréncia, ou os

chamados “tigres asiaticos”; isto motivou ¢ nosso interesse de produzir informacdes,
através da dissertagdo, sobre uma realidade latino-americana bem particular, que poderiam
servir de base para o desenvolvimento de pesquisas futuras sobre o tema.

Particularmente este trabalho tem como objetivo mais geral ampliar o conhecimento

empirico sobre a atividade de inovagdio tecnologica e nfo-tecnoldgica mum comtexto

socialista com recentes elementos de mercado, partindo de dois pressupostos principais:

& Que a diferenca entre a atividade inovativa cubana e a que se desenvolve nos paises
latino-americanos revela-se mais que pelo tipo de seus resultados, pela logica decisoria
propria de um pais como Cuba;

@ E, relacionado com o argumento anterior, que ha duas logicas determinando o
comportamento inovativo das empresas. Uma derivada dos determinantes historicamente
construidos e proprios do carater socialista da economia, € a outra derivada dos
elementos mais recentes (década de 90) de estruturagic do contexto cubano,
particularmente o que diz respeito a4 exposicdo da economia cubana as mudancas da
economia internacional, e aos processos de re-estruturacio da gestdo em diferentes
esferas, que mclui a gestdo da inovagéo.

Sobre este tiltimo particular, este trabalho, se bem nao tenha como objetivo ser um contra-

argumento as colocagbes de que estas novas formas de gestdo da inovagdo ndo estdo

mudando em nada © comportamento inovativo das empresas cubanas, pelo menos

proporciona evidéncias empiricas de que na realidade alguma coisa tem comecado a

acontecer nesse comportamento’,

! A autora concorda com a alerta feita por alguns autores (Ver Dagnino ¢ Montalvo 1997 ¢ Diaz, 1997) sobre
o enfoque gerencial na vinculagiio P&D - Produgdo que tem-se difundido nos paises de América Latina; pois
acredita que serdo necessarias outras mudangas estruturais em paralelo, por exemplo na politica tecnoldgica



introdugdo 2 disseriagio

A comprovagdo de nossos argumentos foi desenvolvida a través de um estudo de caso com
trabalho de campo, que foi auxiliado pela pesquisa bibliografica . A primeira etapa da
pesquisa teve por objetivo a seleglo da organizacdo produtiva a ser pesquisada; a segunda
concentrou-se¢ na exploragio do entorno em que opera a organizacdo selecionada

(particularmente © provincial), e a terceira pode ser considerada como a pesquisa dentro da

propria organizacéo produtiva.

O estudo de caso envoiveu a Fabrica de Bombas de Agua de Camagiiey e seu entorno

especifico. Esta Fabrica € um estabelecimento da Empresa Metalirgica de Camaguey ¢

produz equipamentos hidropneumaticos e de bombeamento dentro do setor de bens de
capital.

A sua escolha para a pesquisa obedeceu, principalmente, aos seguintes critérios”:

v A Fabrica pertence a um setor produtive de importancia para ¢ territério de Camaguey.
A produgBo sidero-mecénica, além de ser uma linha de desenvolvimento industrial da
provincia, apdia tecnologicamente o desenvolvimento de outras indistrias ou setores
priorizados, como por exemplo, ¢ agropecudrio, o de turismo e o setor da construgio

(fornece bens de capital para outros setores);

t\

A produc@o da Fabrica é destinada ao mercado interno e ao externo; e
v Pelos indicios de atividades de desenvolvimento tecnolégico e de mudangas
organizacionais nesta Fabrica.

A utilizacdo do metodo de pesquisa mencionado implicou a elaboragdo e aplicagio de
questionérios3 , a realizacdo de entrevistas in loco, a revisio de documentacio oficial e de
bases de dados, e sessdes de trabalho em equipe para a coleta e comprovagio dos dados”.
No total, envolveram-se 29 pessoas na pesquisa. A informacio resultante da aplicagio das
ferramentas foi tabulada cruzando, agrupando e desdobrando as respostas, para estabelecer

refacdes entre os aspecios explorados e para construir nossa argumentagéo.

cubana, para que a gestio tecnologica no ambiente atual ndo se conmverta num obstdculo para gerar ¢ usar
tecnologia nacional e para conformar um verdadeiro sistema nacional de inovacdo.

% O posicionamento econdémico foi levado em conta, mas nio foi © centro, por ndo ser de interesse particular
de nossa pesquisa estudar uma entidade produtiva totalmente bem sucedida no aspecto econdmico.

* Elaboradas a partir da analise, adaptagio ou descarte de instrumentos j4 usados com este fim ou com
finalidades similares, em paises lating-americanos e europeus (por exemplo, SESI, 1991, CONICYT, 1995 ¢
COLCIENCIAS, 1996), € levando em conta nossa experiéncia de trabalhos anteriores dentro de agéncias de
C&T e de empresas.

* Na introdugio de cada capitulo comenta-se o procedimento de pesquisa utilizado.



introducdo & dizssertagéo

Em geral, o procedimento estabelecido para a pesquisa mostrou-se funcional para a coleta ¢
analise, em pouco tempo, de um aceitavel volume de informacgdo de valor, ainda que o
tamanho da amostra néo assegure a representacio exata do universo “atividade inovativa no
setor produtivo cubano”.

A partir dos resultados da pesquisa, esta dissertacdo foi estruturada em 3 capitulos. O
primeiro capitulo funciona como o guadro de referéncia do contexto especifico onde se
desenvolve nosso estudo; nele ficam apresentadas as particularidades do funcionamento do
sistema de ci€ncia e tecnologia cubano e as mais recentes transformacdes ocorridas no pais,
isto para estabelecer uma relacio de causa e efeito com os tragos gerais da inovacio em
Cuba e, particularmente, com ¢ comportamento inovativo das empresas cubanas.

No segundo capitulo dao-se a conhecer as informacdes basicas relacionadas com a industria
sidero-mecénica, sobre a Empresa Metalurgica de Camaguey, & cual pertence a Fébrica de
Bombas de Agua, e sobre a propria Fabrica; também se apresenta o resultade da pesquisa
no entorno da Fabrica acerca do mecanismo estatal indutor da inovagio. Assim, a0 concluir
o capitulo, tem-se uma idéia do que € a organizac@o produtiva em estudo e dos elementos
ou a¢des do Estado que influenciam sua atividade.

O estudo da atividade inovativa da Fabrica de Bombas de Agua é desenvolvido no terceiro
capitulo. Este se inicia com uma descrigio do modo mais comum de se produzirem as
inovaches numa empresa cubana, ou seja, aborda o mecamismo interno que impulsz a
inovagdo na Fabrica, para nas segbes subseqiientes tratar questdes como: as razdes que
justificam a mudanga técnica na Fabrica de Bombas de Agua, as fontes de idéias
inovadoras, as atividades de inovagdo e seus principais atores, € a natureza dos resultados ¢
impactos dessa atividade. Encerrando aparecem os resultados deste capitulo traduzidos em
indices de inovatividade e de influéncia do ambiente.

Para chegar as conclusdes gerais deste trabalho teve-se em conta as consideragdes
preliminares feitas no fim da cada um dos capitulos. Na conclusdo colocamos os aspectos
destacéaveis do estudo que nos permiteram confirmar nossos argumentos.

Ao final da dissertagdo acrescentamos os apéndices que complementam o0s assuntos
tratados no terceiro capitulo; neles aparecem a trajetdria especifica de inovagdes usadas
como exemplo e o procedimento metodologico da construgdo dos indices de inovatividade

e de influencia do ambiente.



Introducdo & disserfacdo

Em termos nacionais, este trabalho da reposta a uma convocatéria do Ministério de Ciéncia,
Tecnologia e Meio Ambiente (CITMA) de iniciar estudos de campo que tributem ao
aperfeigoaménto ¢ transformagao do sistema de ciéncia e técnica cubano, O fato de mostrar
empirica e particularmente a cara da inovag#o, com a participacio de seus proprios atores, e
identificar 2 influéncia que o novo ambiente cubano esta exercendo nesta atividade, pode
contribuir & ampliac@o da capacidade do Estado cubano, e do sistema de ciéncia e inovagio
tecnoldgica em geral, para identificar ¢ compreender dindmicas em curso € dotar-se de uma
capacidade ndo s6 reativa, sendo também antecipativa.

Por outra parte, ¢ fora do contexto nacional, o tipo de informacgo e analise aportado por
nossa dissertacdo poderia ter utilidade para os estudos sobre economias em transicio

recentemente iniciados.



Uma visdo panorémica necessaria
Capitulo §

Capitule I Uma visfo panorimica necessaria

Este capitulo constitui o quadro de referéncia para o desenvolvimento dos argumentos
desta dissertagdc. Para sua construcfo nos apoiamos na pesquisa bibliografica sobre
assuntos relevantes sobre o tema da inovacio, entendida como a introdugio bem sucedida
de uma pratica ou de conhecimentos tecnolbégicos e/ou orgamizacionais no pProcessc
produtivo ou no mercado, na forma de produtos, processos e servigos gque s&o novos ou
substancialmente melhorados com relagio a préatica anterior de quem realiza a inovagic’. A
pesquisa bibliografica e de documentacfo incluiu de maneira particular a investigacio sobre
o sistema de C&T cubano®, definido como o conjunto de agentes e instituigdes, com suas
habilidades, experiéncias e conhecimentos que contribuem ao desenvolvimento da C&T
através de sua inter-relagio’.

Iniciamos este capitulo com uma breve descricdo do desenvolvimento da base clentifico-
tecnologica em Cuba, para entfo, a partir do funcionamento do sistema de ciéncia e
tecnologia cubano, revelar os determinantes do comportamento inovativo no setor
produtivo do pais, e assim chegar aos tragos mais gerais da atividade inovativa cubana.
Findando o capitulo, sdo descritas as transformacgdes do cendrio sécio-econdmico nacional
atual e analisadas suas implicagdes para a atividade de inovagdo no pais. Ja nas
considerac@es preliminares aparecem os principais elementos da visic panordmica oferecida
neste primeiro capitulo.

Secdo 1.1 Breve sintese da conformacio da base cientifico-tecnologica cubana.
Até a década de 50 a atividade de ciéncia e tecnologia foi, salvo algumas excegdes, fraca,
desorganizada e dispersa. Em 1958 Cuba tinha 21 instituicdes de C&T concentradas,
fundamentalmente, na érea agricola, das quais s6 8 dedicavam-se a atividade de pesquisa,
enquant¢ as poucas universidades existentes nfo se encontravam em condigdes de, nem

interessadas em levar a cabo tarefas de P&D (Fernandez Font: 1996).

' Ver Freeman (1974), Schumpeter (1983), Schmooclrek (1979), OECD (1996).

O que incluiu relatérios e documentos de trabalho do Ministério de Ciéncia, Tecnologia ¢ Meio Ambiente
(CITMA) de Cuba ndo publicados.

5 Aos Sistemas de C&T, até a década de 80, lhes & atribuida uma concentragio na produgdo de
conhecimentos em si mesmos ¢ uma pobre participacdo das empresas. No casc de Cuba esta produgdo de
conhecimentos tem estado orientada pelas necessidades dos obietivos de desenvolvimento do pais.

L
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O panorama industrial ndo era muito diferente. Além da indistria acucareira, existiam
muito poucas industrias, e a regra era o seu escasso nivel tecnologico’. Fazendo uma
analise da época, Fidel Castro disse: “Salvo algumas poucas empresas das industrias
alimenticia, madeireira e téxtil, Cuba continda sendo produtora de matérias primas.
Exporta-se agicar para comprar balas, exporia~-se couros para comprar calgados, exporta-
se ferro para importar arados...” {Castro, 1964)°.
O quadro anterior pde ao descoberto ¢ cardter priméario-exportador do pafs, ao que se
juntava o fato de que os desenvolvimentos tecnolégicos de maior envergadura realizavam-
se fora do pais’, ¢ o caso, por exemplo, das tecnologias para processar minerais
lateriticos’.
Logo apos o triunfo da revolugdo cubana ¢ novo governo concedeu imediata importincia
a atividade de ciéncia ¢ tecnologia como motor impulsor do projeto nacional de
desenvolvimento que se decidiu empreender. Sob essa visio do papel da C&T®, tomou-se a
decis8o de realizar o potencial cientifico e tecnoldgico nacional, ficando estabelecido que as
metas para esta atividade seriam os objetivos de desenvolvimento econdmico e de bem
estar social do pais, e que esses mesmos objetivos orientariam a produgdo de bens e
SErvicos.
Sobre a base de uma escassa infra-estrutura tanto de C&T como industrial, situacio
agravada pelo abandono do pais de grande nimero de técnicos e especialistas, ao trunfar a

revolugdo, inicia-se a criacdo de instituicdes de P&D, a preparagdo de recursos humanos e

‘A producdo “chinchalera” ou artesanal co-existia com 2 produgdo mecanizada (obsoleta, em muitos
casos), e com & tecnologia moderna, sendo que a maioria das empresas de tecnologias mais modernas
pertenciam a firmas transnacionais, como por exemplo, a ESSO Standard Qil, a International Telephone
and Telegraph (ITT), a Goedyear, a Reynolds Aluminium, a Colgate-Palmolive e a Electric Bond and
Share.

® Note-se a semelhanca do discurso de defesa de Fidel no tribunal com a letra da musica “Subdesenvolvido™
criada pela CPC de UNE no imicio da década de 60 no Brasil: “Vender borracha, comprar pneu, vender
minério, comprar navio, pra nossa vela comprar pavio ...”

® S6 a inddstria agucareira apresentava alguns exemplos de possiveis inovagdes tecnoldgicas nacionais,
mas, ainda assim, a colheita da cana era manual e ern geral a agricultura continuava atrasada.

’ Deste minério extraem-se o niquel & o cobalto. As maiores reservas deste mineral as tém Cuba.

¢ O fato de que paises capitalistas € soclalistas concederam & C&T este papel fez, entre outra coisas, com
que ambos os fipos de sociedades implementassem um modelo de politica cientifica e tecnoldgica
semelhantes.
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a alocagdo de recursos materiais e financeiros para essa atividade’ com o objetivo de, ao
longo prazo, conseguir autonomia tecnolégica. O modelo adotado para o desenvolvimento
dessa infra-estrutura de P&D cubana - o modelo linear ofertista da inovagio™-
correspondia-se com o que se tinha difundido amplamente ndc sé nos paises socialistas
sendo também nos capitalistas.
Também na década de 60, ¢ a partir da criagdc do Ministério de Indistrias, ficam
determinadas as tendéncias bésicas da industrializacio do pais: a indistria metalirgica ¢ de
construcdo de maquinarias, a eletrénica e a de derivados da cana de acticar; pouco depois
comegou-s¢ a considerar © desenvolvimento preferencial da indastria acucareira, a
mecénica, a quimica ¢ os ramos da produg¢io de bens de consumo, particularmente a
indiistria alimenticia e a indistria téxtil. O desenvolvimento da indistria cubana concebia
{Saenz e Capote, 1988) uma primeira etapa baseada na substituicio de importages em
determinadas manufaturas e matérias primas, na diversificagdo das exportagOes e nas
possibilidades de especializagdo e cooperacdo com os paises socialistas, para depois passar
para uma etapa de ampliagdo quantitativa e qualitativa da base industrial do pais’’.
Para fazer coincidir o desenvolvimento cientifico-técnico com o da base produtiva do pais.,
o Estado encarregou-se, desde os anos 60, de dirigir e articular os objetivos de
desenvolvimento nestas esferas; o que ocorreu dentro de um quadro institucional de
planificagdo centralizada'®, que também colocou o Partido Comunista de Cuba como

instrumento de controle paralelo ao que o proprio Estado realiza.

? Essa etapa da PC&T cubana conhece-se como a etapa da “promogdo dirigida da ciéncia”. As necessidades
tecnologicas da estratégia de desenvolvimento econdmico e social colocam-se como fatores dominantes na
conformacéo do potencial de P&D.

% A concepegdo linear da inovaciio parte da hipétese de que o desenvolvimento, produgdo ¢ comercializagio
das tecnologias segue um curso bem definido de etapas mo tempo, gue comeca com as atividades de
pesquisa basica ¢ culmina, mais tarde ou mais cedo com o desenvolvimento sécio-econdmico (OCDE,
1992). O ofertismo (science push) € um dos enfoques dentro da concepgdo linear da inovagdo, determinista
com Telagdo a oferta de conhecimentos e que portanto concentra recursos (humanos e financeiros) na ponta
da cadeia, ou seja, na atividade de pesquisa basica. T8m aparecido modelos alternativos 4 concepcdo linear
baseados na imteragio e retroalimentacio no processo de inovacio,

'O desenvolvimento de ramos da inddstria de meios de producdo baseava-s¢ na inter-relagio emtre
agricultura e inddstria e na utilizagdo intensiva dos recursos minerais, especialmente daqueles em que Cuba
tinha vantagens na divisdo internacional do trabalho.

2 Esse mecanismo econdmico identifica a sociedade socialista. Baseia-se na formulagdo, pelo Estado, de
planos detalhados (de curto, médio ¢ longo prazo) de maneira centralizada. Desde o aparelho do Estado os
planos vdo descendo até os niveis hierdrquicos inferiores (ministérios, administraces provinciais,
instituigBes, empresas) ; estas instincias sdo encarregadas do cumprimento obrigatdrio destes planos.



Uma visdo panoramica necessaria
Caphtulo |

O Estado orienta a direc3o da pesquisa. Essa orientacdo chegava ao setor de P&D na
forma de temas gerais derivados das necessidades da sociedade e da economia que estas
mstituighes traduziam em objetivos/linhas especificas de pesquisa (isto tem determinado o
cardter problem-oriented da pesquisa em Cuba até hoje), linhas que finalmente eram
aprovadas pelo governo. No caso do setor produtivo e de servicos, essas prioridades do
desenvolvimento do pais se convertem em metas incorporadas aos planos de producio
indicados centralmente pelos diferentes ministérios ou dérgios de administracic central do
Estado (OACE).
Ainda quando a estratégia de desenvolver o potencial nacional de C&T tenha comecado a
implementar-se com rapidez, o certo € que a urgéncia de pbr em marcha o projete socio-
econodmico e de resolver os problemas derivados do imediato blogueio dos EE.UU. contra
Cuba®, niio permitia que se esperasse pela conformacio desse potencial. Portanto, comega-
se, por um lado, a realizar tarefas de desenvolvimento tecnoldgico dentro das proprias
empresas, fabricas, nas oficinas. Por outro lado, inicia-se a importacdo de tecnologias dos
entdo paises socialistas, como opg¢des imediatas para dar resposta as demandas tecnologicas
do setor produtivo.
As citadas tarefas de desenvolvimento tecnoldgico poderiam ser descritas como uma
espécie de “desempacotamento” de tecnologias' para substituir a tecnologia americana e
conseguir nesses primeiros anos que as poucas empresas industriais que existiam
continuassem trabalhando (cerca do 60% da tecnologia usada na indstria era norte-
americana). Essa atividade foi promovida e organizada pelo Estado a través do Ministério
de Industria com o apoio das organizagdes sindicais, dando lugar ao movimento inovador
cubano® que se espalhou pelas organizacdes produtivas ¢ de servigos ¢ por conta do qual,

ainda hoje, adaptam-se e desenham-se pecas, introduzem-se modificagbes menores nas

3 Que significou, entre outras coisas, a supressio completa das importagdes desse pais e de suas filiais.

14 Avaliava-se a tecnologia, de procedéncia norteamericana, para determinar as pegas, equipamentos, etc.
gue poderiam ser desenhados e fabricados pelos recursos técnicos ¢ humanos naciopais  (P&D e setor
progdutive), ou por outros paises socialistas. (Saenz y Capote, 1988).

Este movimento deu origem aos Conselhos Técnicos Assessores (1960), a partir dos quais desenvolveu-se
¢ Movimento de Recuperagiio e Fabricaciio de Pecas de Reposicio, as Brigadas Técnicas Juvenis (1964) ¢ &
Associacio Nacional de Inovadores e Racionalizadores (1976). Estas formas organizativas agruparam de
inicio operarios destacados na solucdo de, problemas, para logo ir incorporando os trabalhadores das
institnicdes de P&D, os estudantes ¢ a populacio em geral. Os Conselhos Técnicos, a ANIR e as BT tém
brgdio de base nas empresas e institui¢des.
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tecnologias, fundamentalmente no que se refere ao uso dos materiais e matérias primas,
fabricam-se alguns equipamentos e mé.quinas“ através da engenharia reversa, e, em geral,
dé-se solucBo a numerosos problemas da produgiio e dos servigos nos seus contexios
particulares.
O fluxo de tecnologias fordneas, por serem opgdes de acesso e selegio de tecnologias
limitadas ou Gnicas, tomou forga sobretudo a partir da entrada de Cuba ao CAME ( em
1972). A transferéncia, quase sempre em forma de plantas completas, ¢ que incluia
assisténcia técnica, formacio de recursos humanos e financiamento, tudo em condigBes
vantajosas, ajudou & conformacic do potencial cientifico e permitiu a Cuba contar com
tecnologia moderadamente moderna no sentido geral na época, e a criacio de importantes
ativos da economia cubana atual, apesar das j4 conhecidas limitagSes dessas tecnologias'’
que foram-se acentuando pelo fato da ex-URSS, e ¢ bloco socialista em geral, ndo haver
renovado sua tecnologia mecinica no novo paradigma'®. A contribuicic desse fluxo de
tecnologias, por outro lado, condicionou a dependéncia das importagbes para manter
funcionando essa base local segundo os padrBes de tais tecnologias.
Findando os anos 70, ja se contava com uma importante infra-estrutura de C&T
(instituicdes e recursos humanos) em varios setores da economia e do conhecimento. A
atividade de P&D desenvolvia-se nos institutos, centros e laboratorios que se concentravam
dentro da Academia de Ciéncias de Cuba ¢ também nas universidades ¢ nos mstitutos ou
centros de pesquisa adjuntos aos ministérios da produgdo de bens e servi¢os (de corte
setorial).
Para essa data, o pais também ja tinha conseguido estabelecer um consideravel potencial
pordutivo-industrial ao que o Estado foi fixando cada vez maiores metas produtivas.
Precisamente em fun¢do do cumprimento dos planos produtivos, o setor iria incorporando
os resultados gerados pela P&D nacional. Como iste nio se produz “naturalmente”,

independentemente de que, como assinalou Maytnz (1998), a existéncia de planos que vio

% () Ministério da Industria e o Sindicato lancam uma campanha, desde o inicio dos anos 60, com o
slogan “Operdrio, construa a ta maguindria”.

7 Maiores requerimentos energéticos ¢ de recursos materiais por umidade de produto, escalas produtivas
propensas ao gigantismo € portanto realizadas em unidades produtivas muito grandes, atraso da tecnologia
{Fernandez. M., 1993)
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em paralelo no sistema econémico e no sistema de C&T supde uma melhor articulagio
entre estas atividades, o Estado comega a institucionalizar mecanismos/instrumentos para
produzir um Zink efetivo entre a pesquisa e a produgio™. E o caso, por exemplo, do
Sistema de Introdugio de Resultados®™, do aperfeicoamento organizativo-funcional do
Forum de Ciéncia e Técnica®, do aparecimento, nos anos 80, das ATD (areas de pesquisa ¢
desenvolvimento) e das 4reas experimentais demonstrativas™, a conformagio dos Pélos
Cientifico-Produtivos” e a constituicio das instituicdes de interface (centros de
transferéncia tecnologica, de gestdo tecnolbgica, etc.), para s6 mencionar alguns exemplos.

Todos estes mecamsmos tém efetivamente ajudado na produciio de um importante nimero
de inovagdes no pais a partir da oferta nacional e externa de tecnologias. A introdugio de
inovacBes, por sua vez, propiciou urn importante processo de capacitagio tecnoldgica no

setor produtivo e no setor de P&D, com diferencas setoriais e entre as empresas.

¥ Dosi (1982) definiu paradigma tecnoldgico como um padrio de solucionar problemas técnicos ¢
econdmicos selecionados, baseado ¢m principios altamente selecionados derivados das ciéncias naturais.

** Dentro da politica de C&T latino-americana isto é conhecido como “vinculacionismo”, em esséncia
reflete as tentativas do Estado de vincular, geralmente ex-post, a oferta de P&D com sua utilizag3o no setor
prodative. O termo “neo-vinculacionismo” serve para nomear as novas manifestagbes deste elemento de
politica de C&T a2 mediados do anos 80. (Ver Dagnino, R. et ali., 1996).

0 O SIL., estabelecido pela Resoluciio 171/ 87 da Academia de Ciéncias de Cuba ), tinha como objetivo
regular, para incrementar, o vinculo entre a pesquisa ¢ a producdo. Este mecanismo falhava ao ndo incluir
entre as fontes da inovagdo atividades distintas as de P&D. e por conferir aos organismos da administragio
central do Estado (OACE-Ministérios) a responsabilidade direta da introducdo da oferta da P&D, ficando
desfigurado o papel da empresa no processo.

! Este movimento comegou sendo conhecido como Forum de Pegas de Reposigdo, depois passou a ser o
Forum de Pegas de Reposigiio e Tecnologia Avancada, logo Forum de Energia ¢ finalmente o Forum de
Ciéncia e Técnica (desde 1986). Envolve a realizacfo de eventos técnicos em todos os niveis, convocando a
la participagdo de profissionais, técnicos, pesquisadores, estudantes, aposentados ¢ donas de casa na solucic
criativa de problemas. A cada edi¢io anual do Forum sio langados objetivos gerais aos que estara dedicada
fundamentalmente a produgio de solugdes tecnoldgicas.

22 As AID sdo 4dreas internas de P&D nas empresas produtivas. As ireas demonstrativas ou experimentais
se estabelecem nas empresas mediante acordos entre instituigdes de P&D ¢ as empresas, fundamentalmente
por conta da pressdo da P&D por introduzir seus resultados. Apesar de se ter incrementado seu nimero ¢
distribuicio, o fato € que a atividade de P&D realiza-se, como norma, em instituigbes fora das empresas, ¢
externalizada.

SEstrutura organizativa para agilizar a inovacdo e sua difusdo em atividades prioritirias nacionais ou
provinciais. Integram capacidades cientificas, técnicas, produtivas, de comercializacdo e capacitagdo
provenientes de diferentes instituigSes, independentemente da subordinacdo administrativa ou localizaglo
dessas instituigBes. As atividades do Polo organizam-se por frenies temdticas ou por projetos de inovagao
individuais. Existem 13 polos cientifico-produtivos: 3 tematicos (o Biotecnologico, o de Humanidades € o
Industrial) e 12 de vocagio territorial { provinciais).

i0
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Secde 1.2 Os condicionantes e a iégica do comportamento inovativo do setor
produtivo.

Apesar do desenvolvimento alcangado pelo sistema de ciéncia e tecnologia cubano- cujo
efeito spill-over é notavel nas 4reas da satde, da biotecnologia aplicada, nas sreas mecénica
e de produtos quimicos-, € inquestionével o enfraquecimento da demanda pela inovagiic
dentro da indstria cubana em geral, se tomarmos em conta os esforgos realizados pelo
Estado® no sentido de gerar tecnologia nacional tributéria da produc3o de bens e servicos.
Esse comportamento tecnologico™, caraterizado por varios autores cubanos, como por
exemplo, Garcia Capote, et ali. (1996), Saenz (1997) e CITMA (1998), pode ser explicado
a través da influencia dos elementos que fizeram funcionar no ambiente cubano mecanismos
de selecio e recompensa diferentes aos mecanismos de mercado e concorréncia ¢
Diante do fato de que o setor de P&D nem sempre conseguia satisfazer as expectativas do
setor produtivo, ja seja porque comecou-se a desenvolver paralelamente a este setor, ou
porque faltavam elos na infra-estrutura de apoio 4 inovago; a empresa acha outras fontes
de apoio a sua atividade/desempenho diferentes 3 da inovag3o. Essas alternativas vém
dadas pelo alto subsidio (tanto as perdas como aos resultados positivos) do Estado as
atividades do setor produtivo junto com as possibilidades das empresas de importar
tecnologias (CAME) *°, que podiam ser obtidas com facilidades e num intervalo de tempo
adequado as suas necessidades urgentes.
Quando a P&D alcanca certo nivel de desenvolvimento e maturidade, esta ndo conseguiu
superar todas as barreiras que a dependéncia tecnolégica tinha enraizado na logica do setor
produtivo; € por isso que nem a importacdo de tecnologia diminui, nem a demanda pela
inovacdo cresce proporcionalmente ao desenvolvimento do potencial de P&D nacional.
As necessidades tecnoldgicas decorrentes dos planos de produgdo, nos que a empresa
concentrava todas as suas forcas, eram limitadas pelo fato de que, se bem eram muito

exigentes quanto aos volumes da produgio, ndo davam suficiente atencfo aos problemas

** A esta atividade tem-se dedicado anualmente mais de 1% do PIB; as unidades de C&T jd no ano de 1996
somavam 216. Hoje Cuba conta com 44 centros de ensino superior ¢ um bom mimero de centros de ensino
técnico; em geral, a atividade de C&T vinculam-se mais de 30 mil pessoas (sobre estatisticas da C&T
cubana ver RICYT (1997)

>3 Nio se faz referéncia as excegBes senfo A regra.
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de eficiéncia e qualidade. Além do mais, isto nfio provocou contradigSes sérias que
chamassem a atengdo, uma vez que o mercado ao qual estavam dirigidas as exportagbes
cubanas (CAME) nfio era muito exigente, e ¢ mercado interno, com alto grau de demandas
insatisfeitas, recebia tudo o que se produzia. As condicBes de mercado cativo e protegido,
por estar livre das flutua¢Ges dos pregos e exigéncias do mercado internacional, em todo
caso, 0 que desencadeava erz uma concorréncia entre os usuirios/consumidores, £ nio
entre os produtores de bens e servigos® .
Um outro fator que influi no enfraquecimento da demanda pela inovacdo refere-se a
implementagdo centralizada de cima para baixo (fop-down) dos planos derivados dos
objetivos de desenvolvimento do pais. Esse modelo de implementagio centralizada
favorecia a relagfo vertical hierdrquica entre o governo, os ministérios e suas empresas,
mas dava pouca flexibilidade as relacSes entre os fornecedores e produtores, ou entre os
produtores e usuarios™. Quanto as relagBes entre o setor produtivo e o setor de P&D, estas
chocavam com as consequéncias derivadas do enfoque ofertista linear assumido pela PC&T
cubana que separou, institucionalmente, a gera¢do de conhecimentos da demanda por eles;
ao localizar a atividade de P&D fora da empresa nfo se consegue incentivar atividades
deste tipo dentro da empresa e fragiliza-se a capacidade da empresa de explorar a pesquisa
externa.
Outras elementos do ambiente que levaram a esse tipo de comportamento inovativo das
empresas estdo mais ligados aos determinantes do funcionamento e sobrevivéncia das
organizagdes produtivas. As receitas do setor produtivo dependiam do balango material e
nio do balango financeiro ou econdmico de sua atividade, ou seja, a alocagdo de recursos
depende das necessidades de cumprir o plano de produgio e ndo de sua capacidade de
produzir produtos novos ou melhorados a partir de desenvolvimentos tecnologicos, pois

nio € o mercado nem a concorréncia que selecionam a empresa sendo o governo/Estado. O

*® Kornai (1980) explica as possibilidades das empresas socialistas de acudir a alternativas diferentes a
inovacio pelo fato, entre outros, de serem fracas as restricSes financeiras ao setor.

** Nos trabalhos produzidos por autores como Nelson & Winter (1982), Passos (1987) e Freeman (1974), o
que se produz nos paises capitalistas € o contrdrio: a concorréncia ¢ entre os produtores para conseguir
colocar seus produtos no mercado altamente competitivo, ¢ essa concorréncia provoca ¢ baseia-se na
inovagio.

# Como aponta Diaz (1997) este tipo de relagdes subordina-se as verticais e tém sé um carater
complementar.
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Estado é quem determina a sobrevivéncia da empresa em fungdo dos critérios de manter
certo volume de producdio eficiente de bens e servicos® e de emprego em beneficio da
sociedade; a decisdo de fusdo ou de fechar uma empresa é uma questio de longo prazo,
DOIS antes a empresa tem a oportunidade de tratar de recuperar-se com ajuda do governo.
Se os subsidios, o protecionisme e os mercados cativos tinham maiores efeitos nas
resultados produtivos das empresas que o0s seus esforgos tecnolégicos™, é razoavel supor
que outra logica diferente & de obter vantagens (lucros sobre o capital e dominic do
mercado) através da inovagdo esté presente na decisfio de inovar das empresas cubanas. Os
s'eguintes fatores, a nosso ver, determinam essa logica:
[d A necessidade de manter-se funcionando em condi¢des de escassez ¢ de, a0 mesmo
tempo, obter 0s resultados previstos nos planos de produgio,
(3 O atrativo de destacar-se, obter prestigic perante o resto das empresas nacionais,
[d A presséo dupla - Estado e setor de P&D - pela introdugio da ciéncia ¢ da técnica na
produgio;
[ O consenso social, amplamente difundido, acerca da capacidade do pais (dos cubanos)
para produzir coisas novas ou originais.
O fato de que estes sejam os determinantes dessa dindmica inovativa tem a ver com a
evolugdo historica da economia e da sociedade cubana. As possibilidades econ6micas ¢
tecnologicas de Cuba tem sido limitadas permanentemente pelo embargo econdmico
imposto ao pais; as necessidades tecnoldgicas decorrentes deste fato, e do proprio projeto
nacional de desenvolvimento, nem sempre tem sido possivel serem satisfeitas com a
transferéncia tecnoldgica dos paises ex-socialistas. Portanto, o setor produtivo viu-se
compelido a inovar; por outro lado, as tecnologias transferidas tem gerado, no minimo,
necessidades de adaptagdo ao meio cubano.
O fato de ter enfrentado muitas dificuldades desde o inicio, de certa forma provocou a
incorporacgdo no setor produtivo, em toda a populagiio cubana, de uma cultura de atividade
criativa para solucionar os problemas tecnolégicos (e ndo tecnoldgicos). Isto tem sido

potenciado pelos avangos na educagio basica, técnica e profissional do pais e pelos

* Com padrdes de eficiéncia artificiais do ponto de vista de sua ndo confrontagdo internacional.
3 Carlota Pérez (1998) afirma que essas caracteristicas da politica ISI também tinham mais efeito sobre os
Iucros nas empresas latinoamericanas que 2 inovacio.
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mecanismos qué o Estado tem usado tanto para veicular essa atividade de solugo de
problemas como para estimular os inovadores™'.
A evolucgio desses mecanismos e instrumentos® por sua vez tem servido para que o Estado
defina critérios de lideranga empresarial em fungdo de sua capacidade de melhorar 2
produtividade a partir da criatividade dos membros da organizacio. Importante tem sido a
participacdo do Sindicato na determinacio destes parimetros de emmlacion™  entre
organismos, instituicdes, empresa e individuos; a garantia de emprego e salario aos
trabalhadores fez com que este se somara & promogfo das atividades de mudanca técnica
no setor produtivo.
Esta explicagdo ndo ficaria completa se deixdssemos de lado o fato de o Estado ter
demandado de maneira continua tecnologias e conhecimentos, transformande as metas
gerais da sociedade cubana em objetivos especificos para z P&D™, e ter indicado
diretamente a aplicagdo na prética produtiva ou de servigos dos resultados de comprovada
validade técnica e socio-econOmica, tendo assim pressionado as empresas a inovar, assim
como o tém feito as instuigOes de P&D, pressionadas também por encontrar aplicagio
pratica de seus resultados, principalmente em setores de atividades chaves como, por
exemplo, a agropecudrna, a agro-industria agucareira e a saude.

Sec¢ao 1.3 Tracos gerais da atividade de inovacio em Cuba.
Os condicionantes do ambiente cubano até aqui descritos conferem determinadas
particularidades a atividade de inovagio no nosso pais. Poderiamos dizer que essa atividade
tem sido em grande medida conseqiiente com seu ambiente.
Os objetivos da atividade de inovacio
Como j4 foi afirmado neste capitulo, o objetivo fundamental da inovagdo em Cuba tem sido

manter, melhorar ou modermizar a capacidade produtiva e de servigos do pais. Assim, as

3! Estimulos materiais e morais {de reconhecimento social).

*2 Sobre mecanismos cubanos, externos e internos, de indugio da inovagdo, ver secdo 2.4 (capitlo M e a
secio 3.1 (capitulo II).

% Com o nome de emulacién socialista os sindicatos estabelecem uma concorréncia baseada em critérios de
desempenho produtivo, dedicagio ao trabalho, etc. coletivos e individuais; os centros ¢ trabalhadores
destacados recebem reconhecimento publico e estimulos materiais. Essa emulacion vai recebendo nomes
especificos por etapas de acordo 4 celebragio de datas historicas (por gjetnplo, “ermulacion por el 26 de
julio™) ou a condigdes da atualidade.

* A inovagio “puxada” pelos objetivos nacionais socio-econdmicos como alternativa i demanda de
inovacio do setor produtivo
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potencialidades inovativas tém estado voitadas, fundamentalmente, & solugdo de problemas
e a adog@o de modificagdes durante o percurso da produgio {curto prazo), com excecio de
um grupo de empresas.
A inovagdo produz-se fundamentalmente pelo impulso por parte da oferta de
conhecimentos € tecnologias nacionais e estrangeiras, dentro de uma concepgio linear
enriquecida em mediados dos anos 80. Essa oferta aparece com mais fregiiéncia como
resultado da tradugBio de objetivos sociais de desenvolvimento em demandas tecnoldgicas,
que como demanda de inovagiio direta do setor produtivo ou do mercado (dos usuérios
finais da produgdo e dos servigos).
Os atores da inovacdo
A inovagdo envolve participagio de diferentes “atores” ou “agentes”™, cada um dos quais
contribui com suas competéncias ao processo de inovagdo. No caso cubano destacam-se
por sua participagdio neste processo a) o Estado, com suas agéncias e instdncias de
governo, que respalda as atividades de ciéncia e desenvolvimento tecnologico com a
alocagio de recursos humanos, materiais e financeiros™, atendendo a critérios
predominantemente econdmico-produtivos, b) as institui¢Ses de P&D, c¢) as universidades e
institutos politécnicos, d) as organizagdes produtivas.
Estas ultimas t€m sido reconhecidas pela teoria da inovagio como o locus dessa atividade;
no caso de Cuba elas tém desempenbado um papel secundario, situagio que comeca a
transformar-se lentamente na década dos 90.
A inovagio como atividade
O carater externalizado da pesquisa industrial (fora dos muros da empresa), além das
conseqéncias mencionadas na se¢do 1.2, faz com que a atividade de inovagio dentro das
empresas seja executada em estruturas menos formais que os departamentos de P&D
propriamente ditos; trata-se geralmente dos departamentos de desenvolvimento ou

técnicos que se encarregam tanto de atividade de engenharia de processos como de

* Por exemplo, empresas, universidades, instituigbes de P&D, financeiras, comerciais, de servicos téenicos,
agéncias reguiatorias, etc.

% A organizagdo produtiva cubana tem a opormnidade de destinar, ainda que escassos, recursos
financeiros ¢ materiais a partir do seu orcamento estatal e através do item 10-2 de seu Pl écnico-
Fcondmico {muitas vezes esta oportunidade ¢ desaproveitada por nfo manejﬁzﬁ:}ﬁg aCEC  COmo

verdadeiros projetos de investimentio) -
e {z ;‘&; {j%%\%?g;%&»
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questBes operacionais; nesse arranjo institucional aparecem também, relacionados com a
gestdao da inovacgdo dentro da empresa, os Conselhos Técnicos e 0s drghos de base da
ANIR e as BTJ. Esta atividade de inovag8o aparece fregilentemente sendo compartilhada
com outras tarefas’ .

O escopo da atividade de inovaggo cubana vai desde a assimilacio, adaptacio e producio
de tecnologias relativamente simples, até a produgio de outras mais complexas; porém
suscetiveis de desenvolvimento e fornecimento pela base cientifica e tecnoldgica local®, a
través da engenharia reversa, a difus3io de tecnologias provenientes de outras empresas
nacionais, a importagio de tecnologias, e a P&D desenvolvida fundamentalmente fora da
empresa (Universidades, instituicBes ¢ laboratorios publicos).

Como resultado dessa atividade predominam as inovagles tecnoldgicas Incrementais € as
inovagbes ndo tecnoldgicas do tipe modificagbes gerenciais ou organizacionais, das guais
ndo pode ser desconsiderade o seu efeito cumulativo e seus niveis de importédncia
especiﬁcagg.

A empresa inovadora cubana

A empresa cubana inovadora destaca-se na apresentagiio de alternativas para solucionar
seus problemas técnico-produtivos e econdmicos, tem um funcionamento ativo de seu
Conselho Técnico e das associaghes de base da ANIR e as BTJ, mostra resultados
favoraveis na adog¢do de tecnologias (o que ¢ medido geralmente pelo cumprimento do
Plano Estatal de Generalizago), realiza atividades sistematicas de capacitagdo de seu
pessoal, preocupa-se com a atividade de coleta de informacdo cientifica e tecnologica,
estabelece relacbes de colaboragdc com universidades, centros de P&D ou outras
institui¢Bes, e, além do anteriormente mencionado, apresenta um desempenho produtivo e
de aproveitamento de seus recursos mais eficiente com relagdo a média provincial ou

nacional.

37 Ainda nos casos de existir uma AID (ver nota 23) na empresa. Mas nio ¢ incomum que inovadores sejam
liberados de outras tarefas quando a solucdo técnica na que trabalham assim o requer.

3% A capacidade (moderada) de desagregaciio e construgdo de pacotes tecmoldgicos ainda ndo reflete as
potencialidades da infraestrutura de C&T do pais.
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Secio 1.4 Transformacdes no ambiente cubano. A década de 90.

O tratamento por separado deste periodo obedece a que precisamente nele apareceram os
novos elementos que estdo mudando, e mudarfo nos proximos anos, o contexto cubano
para a inovagio.
S3o conhecidas as consegiiéncias que para Cuba, uma economia dependente em grande
medida do comércio exterior, trouxe a2 “derrocada” do campo socialista em 1989: perda da
maior parte de seus mercados, grandes reducdes no abastecimento de petroleo, de matérias
primas, de fertilizantes e de diferentes insumos, cortes drasticos no fluxo de tecnologias,
corte no suprimento de partes e pegas das maquinas importadas, etc.
Tudo isso ocasionou sensivels quedas na produgdo e a paralisagdo total ou parcial de
centros produtivos. Entre 1989-1993 a atividade industrial diminuiu quase 60%, enquanto
o PIB durante 4 anos (1990-1993)* acumulou um decréscimo de 35% em relago a0 ano
de 89. Ao mesmo tempo, recrudesceu o bloqueio dos EEUU., com a tendéncia ao
aparecimento de leis e emendas de carater agressivo®, o que acrescentou as dificuldades
de acesso a divisas e créditos financeiros.
No cenario internacional cresce a globalizagio da economia, baseada num novo paradigma
tecno-econdmico como apontaram Pérez (1989) e Freeman (Pérez e Freeman 1988) que se
apoia na microletrnica e impde novas trajetorias® ao desenvolvimento.
Neste contexto adverso ao projete de desenvolvimento de nosso pais, fez-se necessario
realizar (e continua-se fazendo) um conjunto de mudangas no funcionamento da economia
com implicagSes no 4mbito produtivo, de ciéncia e tecnologia e na sociedade em geral®.

Entre as mudangas realizadas “para fora” estdo: a ampliagdo das areas geograficas de

3 Mas, por outro lado, é auto-limitante basear o desenvolvimento de um pais s6 na produgdo deste tipo de
progresso tecnolégico que compromete sua capacidade ou posicionamento competitivo, sobretudo se temos
em conta o rapido deslocamento da fronteira de conhecimentos a nivel internacional.

4 Estatisticas tomadas de Fernandez (1995) e MEP(1995).

4 Lei Torricelli (1992)-objetivo: impedir o comércio cubano com filiais de empresas norte-americanas
instaladas em outros paises. Lei Helms Burton (1996)-cbjetivo: frear os investimentos estrangeiros em Cuba
¢ paralisar o fornecimento de produtos, criando problemas e dificuldades para quem tente esiabelecer
relacBes comerciais com Cuba.

“ As trajetorias tecnologicas resultam dos limites impostos pelo novo paradigma. Aperfeicoam-se os trade-
off gue esse novo paradigma tecnologico permiie ou faz sentido trabalhar. Ver Dosi (1982)

O processo de mudanga iniciado desde 1976- o processo de retificagdo de erros na diregio econdmica
acelera-se a partir dos acomiecimentos internos e internacionais, impondo-se a aplicagdo acelerada das
medidas concebidas e de outras novas.
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intercimbio comercial do pais, incrementando-se as relagbes com a América Latina, o
Caribe e Asia ; assim como imprimindo um impulso ativo, mas ordenado, na politica de
abertura ao investimento estrangeiro® na busca de capital, tecnclogia® e mercados, aspecto
de especial repercussio no desenvolvimento tecnoldgico nacional (CITMA: 1998). “Para
dentro” foi1 necessério, desde 1991, atenuar os efeitos da crise sobre a populacio e
paralelamente reduzir gastos sociais € o investimento estatal, assim como priorizar aquelas
agBes que em maior medida contribuiam para superar as dificuldades e retomar o processo
de desenvolvimento. As medidas adotadas nesse sentido integram o que em Cuba se
conhece como programa de emergéncia econdmica ou Plano do Periodo Especial.

Como exemplo dessas medidas podemos citar: priorizar as exportagdes, elevar a producio
de energia e economizar em geral os insumos da produgfio, (CITMA. 1998) impulsar o
turismo como setor de maior dinamismo e capacidade para gerar ingressos em divisas,
liberagdo do dolar, o saneamento financeiro interno da economia baseado, entre outras
coisas, na introdugdo de um novo sistema de impostos € na reducfo do subsidio
orgamentario as empresas estatais; a cooperativizagio de uma parte importante das granjas
estatais com a criagio das Unidades Basicas de Produgio Cooperativa (UBPC)*, assim
como a ampliagio do trabalho por conta propria. Planejado com antecedéncia, inicia-se
também o Programa Alimenticio, que tem sido uma das areas prioritarias receptora de
investimentos no periodo.

Particularmente na area de C&T, as transformagdes concentram-se no propdsito explicito,
a partir de 1995 (ano em que a Academia de Ciéncias de Cuba passa a ser o Ministério de
Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente), de transformar paulatinamente o sistema de ciéncia
e tecnologia com o objetivo de que venha a se desempenhar como um sistema de inovagio
1&&-3cnolc'>gic:a47 que, em geral, amplie o alcance, 0 nimero de fontes, os tipos de atores e

suas relagdes, e reconhega o papel protagonista da empresa e da inovagdo tecnologica

% Trata-se da localizagio de socios para a utilizagio de capacidades industriais que estdo total ou
parcialmente ociosas, com o objetivo, essencialmente, de produzir para a exportacdo.(Campbell, 1995)

45 Em meados dos anos 80 j4 tinham comegado a se manifestar preocupacdes com relagdo as carateristicas
das tecnologias transferidas dos paises soclalistas.

¢ Trabalhadores das granjas estatais recebem as terras em usufruto gratuito e ilimitado no tempo, € os
meios necessarios em condicdes de créditos favordveis, assim como o subsidio orcamentirio quando o
necessitam.
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dentro da mesma, assim como ressalte as atividades de apoio 4 inovagio. A transformagdes
do sistema de C&T cubano t€m a ver com a novas motivagdes da inovagdo: aumentar a
competitividade nacional de sua produc@o e servigos {eficiéncia e eficacia) ¢ inserir-se no
mercado internacional, nas novas condi¢des, para avancar no desenvolvimento do pais.

A politica aplicada no setor industrial neste periodo tem-se orientado segundo a evolugdo
da crise e segundo consideracdes estratégicas com relagdo a ramos com possibilidades de
gerar receitas em divisas. Tal politica e os acordos firmados com o capital estrangeiro
tornaram possivel manter a capacidade operacional da economia e criar relacdes de
encadeamento a partir, fundamentalmente, do desenvolvimento do turismo e da indGstria
quimico-farmacéutica (Marquetti (1997), Triana {1997), Carranza, (1997) ).

As mudangas acima apontadas tém tido uma natureza gradativa ¢ controlada pelo Estado,
tratando de que sejam preservadas algumas das principais conquistas sociais alcangadas.
Por exemplo, independentemente das restrigbes, tém-se mantido bastante estdveis os
or¢amentos para a educacdo, a saide, e 0s gastos publicos em geral. No caso da ciéncia e
da tecnologia, estes incrementaram-se em determinados projetos e instituicOes de pesquisa.
O impacto mais visivel destas medidas comegou a ser apreciado no primeiro semestre de
1996, a partir do qual vem ocorrendo a reanimagio da economia cubana®®, segundo mostra
a evolucdo do PIB, que teve um crescimento de 7,8% durante esse ano. Em termos gerais,
as transformac¢des mternas e externas t€m dado novos matizes a0 pais, sobre tudo no que
diz respeito a insercdo de Cuba na economia internacional®.

O entorno sécio-ecocondmico para a inovacio’

O ambiente nacional atual resulta da continuidade de elementos de etapas anteriores e dos

novos elementos introduzidos, fundamentalmente, na década de 90, o que tem dado &

47 O conceito de sisterna nacional de inovagdo foi introduzido por Lundvall ¢ Freeman. Ver Lundvall, B.A.
(1992) ¢ Freeman, C. (1987)

* Esta recuperagio nfo ¢ homogénea; so alguns setores e atividades tém-se recuperado efeitivamente. E o
caso, por exemplo, da indistria agucareira, que cresceun 33,6% com relacio a 1995, a sidero-mecénica
(33%;, a Pesca (21,3%), a inddstria de materiais da construgio (21%) - Fonte: Marquetti (1997).

** A incorporagdo maci¢a de conhecimentos & producdio de bens e servicos tem deprimido os pregos dos
produtos primérios no mercado internacional. A tecnologia passa a ser um elemento chave de novas formas
de concorréncia € oS pregos apenas um aspecto a mais. (OCDE (1991).

* Informacbes mais detaltadas a respeito ver em Montalvo (1998); Faloh (1996), Campbell (1995);
Marquetti (1997, Triana (1997); Carranza (1997) e Togores (1997).
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economia cubana um carter misto: una economia socialista (tradicional) com elementos de
mercado que evidentemente trata de conservar seu carater soctal.

Dentro dessa economia com alto grau de incerteza e vulnerabilidade pelo déficit de
recursos, capital e tecnologias, o Estado cubano continua tendo o peso determinante nas
guestSes econdmicas e sociais. Sob sua orientacdo estio-se produzindo 08 processos atuais
de ajuste econdmico com carater gradual’’,

O setor predutivo-industrial continua sendo, essencialmente, um setor tradicional
sobredimensionado e altamente dependente das importacdes. Os setores tradicionais que
constituem a base do perfil de especializagiic e de insercio internacicnal, continuam
desempenhando um papel decisivo™, ainda que, nos ditimos anos, tenham aparecido certas
potencialidades a partir de tendéncias positivas na evolugdo de setores baseados na ciéncia
{por exemplo, na produc@o biotecnolbgica e farmacéutica), € no setor de fornecedores
especializados (por exemplo, na produgao sidero-mecinica e de produtos quimicos).

A atividade de C&T continua sendo integrada ao desenvolvimento econdmico e social a
partir das prioridades/metas de desenvolvimento do pais, para o qual tem-se preservado as
capacidades de geragio e assimilagio de tecnologias™ em setores chaves da economia com
apoio do Estado, e a participacio da populagdo em geral na solugdo dos problemas do
paiss""

Os elementos anteriormente apontados representam, de maneira sintética, o que ha de
continuidade no ambiente cubano atual; s8o os seguintes os novos elementos aparecidos na
década de 90:

J Exposigio internacional da economia cubana;

J Abertura ao investimento estrangeiro e a novos canais de informagio;

J Aparecimento de novas formas de propriedade com predominio da estatal;

[J Inicio da implementacio de um sistema de ciéncia e inovagio tecnolbgica,

31 O gradualismo é uma condicio da evolugdo da economia cubana na atualidade e no futuro,

2 Apesar do grau médio de industrializacio alcangado, os setores ndo tradicionais ndo poderdo, no curto-
médio prazo, gerar os mesmos niveis de renda que os tradicionais.

53 A politica de preservar o setor de P&D nacional teve seus frutos nos (Fernandez Font, 1996) mais de 200
novos produtos obtidos por este setor na década de 90.

3% As estatisticas do Forum de Ciéncia e Técnica ilustra essa colocagdo. Por exemplo, nos titimos trés anos
na provincia de Camaguey participaram 74257 pessoas no Forum ¢ aportaram mais de 60000 solucdes.
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L3 Restruturagfo do aparelho do Estado e de seu modelo de gestio.

Em conjunto, estes elementos tém acelerado o questionamento dos aspectos relacionados
com z qualidade, 2 eficiéncia, a rentabilidade, e das relagBes no mercado interno & o
entorno internacional, levando, ainda que de maneira primaria, 2 encarar com novos olhos a
atividade de novacio.

O quadro 1.1 destaca algumas das consegiiéncias para o ambiente interno cubano da
introdugdo desses novos elementos.

Quadro 1.1 Algumas das conseqliéncias dos novos elementos no ambiente cubano

« Aparecimento de novos agentes econdmicos e de mercados livres;

« Abertura de um espaco para o funcionamento de mecanismos de mercado com
regulacio estatal;

« Maior grau de descentralizacio na tomada de decisdes econdmicas,
« Restricdes financeiras 4s empresas;

« Inicio de um processo de aperfeicoamento empresarial e do redimensionamento da
indastria.

o Re-estruturagio dos processos de inovacio.

Como destaa Fernandez Font (1996), a crise econdmica que comegou em Cuba no inicio
dos anos 90 vai além dos prejuizos econdmicos; ela significou uma ruptura das bases
estruturais e funcionais do modelo econdmico que tinha existido até o momento.

Tudo isto tem tido implicacGes para a atividade de inovagio no sentido de estimula-la.

As implicac@es para a inovac8o das transformactes do ambiente

Ao ocorrer a abertura de espagos para o funcionamento de mecanismos de mercado a partir
do aparecimento de novos agentes econdmicos e de mercados livres (fundamentalmente
agricolas, mas tambem na produgio industrial € nos servigos), assim como de empresas

mistas com capital estrangeiro, tem-se comegado a estimular uma espécie de concorréncia

Um 18% do total de participagio corresponde as donas de casa, aposentados ¢ estudantes, incluindo os de
primeiro nivel.
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entre empresas autdnomas e antigas empresas estatais dentro do mercado interno; isto
devera funcionar como um estimulo & geragio competitiva de tecnologia nacional®™,
através da inovacgéo.
A descentralizagio na tomada de decisbes ¢ as proprias restrighies ac subsidio estatal™
deverdo também estimular a inovagdo, pois dic a oportunidade as empresas de colocar-se
mais no ceniro das decisSes econdmicas e tecnologicas a esse nivel As restrigdes
financeiras s empresas cbrigam-na a procurar novas vias para aumentar suas receitas e sua
rentabilidade, a partir, por exemplo, da introducio de modificacBes/inovacles na gestio
dos seus recursos humanos, financeiros e na tecnologia, para melhorar os custos de
produgdo.
Ligado &s restricbes ao subsidio, a implementacBo do sistema tributaric® faz com que as
empresas tenham que medir seus gastos e/ou procurar aumentar seus lucros, seja pelo uso
racionado de seus recursos ou pela diversificacio/extens@o de sua produga@o e servigos; em
ambos 0s casos, poderia ser estimulada a introducdo de inovages.
Ainda que a autora ndo tenha suficientes evidéncias empiricas a respeito, arriscamo-nos a
estabelecer certa relagdo entre o maior grau de liberdade na tomada de decisdes das
empresas, que passa pela retencio das receitas em divisas por parte das empresas mediante
uma conta bancaria independente, € 0 aumento de sua participa¢dio no financiamento da
atividade de C&T™, atividades que geralmente resultam na introdugdo de inovacbes
tecnoldgicas e ndo tecnologicas.
Por outro lado, esse processo de descentralizacio iniciado abre possibilidades, por
estimula-los, de vinculos diretos entre as organizag¢des produtivas e seu mercado interno ou
externo.
Mo caso de sua participagdo no comércio exterior, as empresas recebem uma atengéo

prioritaria do Estado. Nao obstante, supde-se que elas terio que realizar esforgos

** Contraditoriamente a Lei de investimentos estrangeiros (77/19%5) até o momento nio contempla/regula a
interacfio entre a tecnologia gerada nacionalmente e o fluxo de tecnologias externas.

* Esta diminuicao baseou-se num estudo macroecondmico do Ministério de Financas e Pregos que mostrou
que em lugar de diminuir o subsidio 4s empresas, aumentava. Foi programada a aplicacdo de um conjunto
de medidas cujo proposite ¢ aumentar o subsidio 4 populagdo ( 4 seguridade social).

57 O decreto-lei de administragdo tributdria comegou-se a aplicar desde 1994 3s empresas rentdveis; a partir
de 1999 todas as empresas terdo que contribuir, com percentuais diferenciados no case das nfo rentdveis.

* Por exemplo, em relagdo ao ano de 1995, aumentou 2% em 1996, aumento que se manteve em 1997.
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movativos para que seus produtos sejam melhor aceitos pelos clientes desse mercado mais
exigente. Em fun¢do disto miciou-se um programa de aperfeicoamento da gestio
empresarial ¢ do processo de redimensionamento da indastria®. Este processo compreende,
entre outros aspectos, a racionalizac@o das capacidades produtivas e a introdugiio de
melhoras tecnolégicas e de organizagfo da producio.
O desenvolvimento e difusio de métodos de gesifio (admunistrativa, tecnoldgica, dos
recursos humanos), como, por exemplo, os programas de qualidade e produtividade,
contribuem as condigbes que poderiam tornar as empresas mais propensas a inovacio,
sobretudo quando, por conta da re-estruturagio do sistema de C&T cubano, promovem-se
programas para educar e treinar em inovagiio e gestio da inovagio®, e sustentar outros
servigos de apoio a inovacgio.
O desenho e implementagio do sistema nacional de ciéncia e inovagio tecnolégica®,
especificamente a politica de C&T, desconcentra a aten¢do sobre a comunidade cientifica
para comparti-la com a atencio a organizagic produtiva, procurando dar maior
participagdo as empresas na demanda pela inovagio. O fato de que, por exemplo, as
empresas tenham comecado a convocar programas cientifico-tecnolégicos a nivel
provincial e/ou por ramos industriais, identificando suas necessidades tecnologicas,
poderia, ainda que a P&D continuasse sendo predominantemente externalizada, tornar mais

“natural” a introdugdo de inovagdes.

* Em termos praticos isto significa o reajuste global da atividade econdmica ¢ produtiva do pais ao
funcionamento daquelas dreas da economia que apresentam maiores niveis de competitividade ¢ eficiéncia
(Marquetti, 1997}

% Em geral refere-se ao uso de técnicas gerenciais modernas aplicadas & administragdo da tecnologia, com
o objetivo de integra-la & estratégia geral da organizacio ¢ maximizar sua obtengio € seu uso. No caso das
empresas, procura fundamentalmente desenvolver capacidades para identificar, demandar ¢ selecionar
tecnelogias, ¢ produzir com eficiéncia. Para as instituiches de P&D, constitud uma ferramenta para produzir
sua oferta orientada a demanda do setor produtivo e/oun comercializa-las.

“'Segundo Lundvall (1992) e Freeman (1987), a diferenga com o sistema de ciéncia e tecnologia radica em
que destaca a interagfo usudrio-produtor e concentra-se nas capacidades das empresas para introduzir
mudancas tecrolégicas ¢ ndo na producdc do conrhecimente por §i mesmo.
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Sec@o 1.5 Consideractes preliminares do capitulo

O desenvolvimento deste capitulo permite-nos chegar a uma visio do ambiente onde se
desenvolve a atividade de novacio cubana. Em sintese, este € um contexto state-centered,
com alto grau de institucionalizag@o das relagBes organizacionais, baseado na planificagdo
de uma economia aberta, pela sua dependéncia da importacdo, e durante muito tempo
protegida.

A atividade de inovagio cubana tem sido conseqilente com seu ambiente. Até a década de
80 a dindmica inovadora das empresas cubanas parece ter estado determinada por
mecanismos albeios aos do mercado e aos de obtengdo de lucro de monopdlio, devido aos
efeitos dos altos subsidios do Estado, o protecionismo da economia e o mercade cativo,
estes fatores tem tido mais implicacBes nos resultados produtivos das empresas que os
esforgos tecnologicos (a inovacio).

N&o obstante, existe atividade de inovacio motivada pela a necessidade de manter-se
funcionando em condicbes de escassez e de, ao mesmo tempo, obter os resultados
previstos nos planos de produgio, devido ao atrativo de destacar-se, obter prestigio perante
o resto das empresas nacionais, pela pressio dupla - Estado e setor de P&D - para
introdugdo da ciéncia e da técnica na produgdo e pelo consenso social historico,
amplamente difundido, acerca da capacidade do pais (dos cubanos) para produzir coisas
novas ou originais.

Na década de 90 iniciou-se uma etapa de crise na economia cubana. Apesar das condigbes
desfavoraveis, a economnia tem reagido pro-ativamente a essa crise. Esta reagdo podena ser
relacionada & existéncia de uma base cientifico-tecnologica e produtiva construida durante
as ultimas 4 décadas, e com as mudangas estruturais introduzidas essencialmente nesta
década.

As mudangas tem significado o inicio de um periodo de transi¢do a um novo modelo de
desenvolvimento da economia cubana, cujos elementos centrais s3o: o fim da sua direg8o
centralizada, o crescimento de forcas de mercado e dos prdprios mercados a partir da

exposicdo da economia cubana aos novos padrfes de competitividade internacional.
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Nesse contexto, diferente ao vigente até os anos 80, tenta-se influir positivamente no
comportamento inovativo das empresas através de medidas econdmicas e politicas e do
desenvolvimento e difisdo de novos métodos de gestdo a todos os nivels.
O estudo de caso que desenvolveremos nos capitulos seguintes desta dissertacio visa a
comprovar, ¢om base na pesquisa empirica, a influéncia na atividade de inovagdo ¢ nas
motivagBes para inovar dos determinantes historicamente construidos e dos novos

elementos introduzidos no ambiente cubano.
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Capitulo IL- Caracterizacio do contexto industrial da Fibrica de Bombas
de Agua.

Qs resultados do nosso estudo de caso, com trabalho de campo, sobre a inovagio na Fabrica
de Bombas de Agua de Camaguey foi dividido em dois capitulos: o capitulo II e o capitulo
M1, com ¢ objetivo de que a informacio obtida e analisada fique organizada em dois
aspectos destacéveis: 0 ambiente ou contexto onde a Fabrica de Bombas de Agua opera e 2
atividade de inovac8o que ela realizou no periodo de 1996 até 1998,

E objetivo deste capitulo I situar nosso estudo num contexto organizacional especifico. As
suas primeiras trés se¢Oes sdo dedicadas a descrever tanto a industria como a organizagdo
produtiva que dentro dela foi selecionada para analisar a atividade de inovagdo. A
informac#o recolhida nessas secBes foi obtida a partir da reviso de documentos, incluindo
séries estatisticas; das entrevistas com os Diretores da Empresa Metalurgica de Camaguey
e da Fabrica de Bombas de Agua, essencialmente, mas também nos apolamos nas respostas
aos gquestionarios aplicados ao Grupo de trabalho conformado especialmente, dentro da
Fabrica de Bombas de Agua, para a pesquisa de campo.

Este grupo de trabalho € em esséncia o Consetho Técnico da Fabrica, e esteve conformado
por técnicos, profissionais e operarios. Cuidou-se de que, caso nfio formassem parte ja
como membros nesse Conselho, ficassem representadas as diferentes areas de trabatho da
Fabrica, o Grupo de P&D da Empresa, os autores (os principais) das inovagdes mais
importantes no periodo 1996-1998, e o responsavel pela associacdo de base da ANIR. A
Equipe ficou integrada por 10 pessoas', que dever completar as respostas com outros
membros da organizagio {cerca de 15 pessoas fora do grupo oficial de trabalho foram
consultadas).

Como parte desse contexto especifico, este capitulo, na sua se¢3o 2.4, revela a esséncia dos
principais mecanismos externos indutores ou promotores da atividade de inovaglo
tecnologica na Fabrica. As principais ferramentas de captagdo da informagio para sua
elaboracdo foram a enquete aplicada ao Grupo de Trabalho anteriormente mencionado, ¢
as entrevistas realizadas junto a agentes que de alguma maneira tém a ver ¢om a

organizagdo e controle da atividade de ciéncia e tecnologia a nivel provincial: o Presidente

! Num mesmo membro do grupo repetiram-se os "papéis” .
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Provincial da Associago Nacional de Inovadores ¢ Racionalizadores (ANIR), o Secretario
Executivo do Polo Cientifico-Produtivo de Camaguey, um membro da Comissdo Provincial
do Forum de Ciéncia e Técnica ¢ o especialista do Ministério de Ciéncia e Tecnologia
encarregado do acompanhamento da atividade de C&T no municipio de Camaguey®; a
nivel da empresa foi entrevistado o Diretor do Departamento Técnico da Empresa
Metalirgica de Camaguey, por ser ele o responsavel pela atividade de C&T que se executa
dentro desta organizacio como um todo.
A informacdc contida neste capitulo faz dele uma introducdo ao capitulo IH referido a
atividade inovativa da Fabrica de Bombas de Agua.

Secdo 2.1 Informaciio basica sobre a inddstria’ sidero-mecénica
A industria sidero-mecinica e eletrénica cubana® contribui com 47,1% da produgio bruta
mecdnica e representa 58,4% do valor da producio de bens de capital no pais, produzidos
por 40 empresas. O valor de sua exportacio no ano de 1996 foi de 44 milhdes de dolares,
o que significou um aumento de 10% em relacdo ao ano anterior. Em termos gerais, esta
industria vem revelando um crescimento anual superior a2 11%, fundamentalmente desde
1993; o crescimento € o aumento da produtividade do trabalho fez com que, em 1996,
95% de suas 90 empresas (total de empresas da industria) alcancassem a condiciio de
rentaveis.
A atividade produtiva desta indastria organiza-se em empresas independentes, em unides de
empresas ou grupos corporativos e em associagdes produtivas’. A sociedade ACINOX S.A.
¢ uma das mais importantes dentro da atividade sidero-mecénica, ela desenvolve tanto
atividades produtivas, como de comercializagio e financiamento.
A atividade produtiva de ACINOX S.A desenvolve-se através de quatro empresas
industriais especializadas: a Planta de Refratarios , a Antilhana de Ago, a Metallrgica de

Las Tunas e a MetalGrgica de Camagiiey, a esta Ultima pertence a Fabrica de Bombas de

,

Agua.

* Camaguey € o municipio capital da provincia do mesmo nome. Nele se localiza a unidade produtiva
estudada ( a Fabrica de Bombas de Agua da Empresa Metaliirgica) -

* Informacdo extraida fundamentalmente de Conas (1994-1995), Marquetti (1997) e Oficina Provinvial de
Estadisticas (1997-1998).

* Pela estruturacio do aparelho do Estado a esta indistria incorporou-se a de ¢letrbnica.

* O principio basico destas formas organizativas é 2 identidade tecnolégica para aglutinar vérios tipos de
organizagBes (produtivas, construtoras, de P&D, de projeto, treinamento, etc.) numa espécie de complexo
sdcio-econdmico, independente da localizaclo termitorial das organizagbes.
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A ACINOX S A tem vinculos comerciais com mais de 40 firmas na América, Europa ¢
Asia. Fla estad representada na Ttalia, Espanha, Federacio Russa, México, Canada,
Republica Dominicana, Jamaica, Colémbia, Centro América e na Asia.

Para garantir a sua produ¢fio, a ACINOX importa, diretamente ou através de suas empresas,

insumos materiais como: ferro-ligas, materiais refratarios, eletrodos de grafite, arame de

aco para trefilar, equipamentos e pecas de reposigic.

A Sociedade oferece servigos para produgdes sidero-metaltrgicas, tais como:

e Desenho de processos, projetos de engenharia, consultoria, assisténcia técnica,
equipamentos novos ou reconstruidos, acessorios e pecas de reposi¢do para a industria
metalirgica. ( ACINOX Engenharia € Equipamentos);

e Alternativas para o abastecimento de acos variados, predutos planos, perfis, tubos,
barras e arames e seus derivados (ACINOX Servigo de Metais, a comercializadora da
sociedade).

A partir da consolidagio da nova estrutura organizativa da indastria iniciada em meados

dos anos 80, suas empresas vém avancando na descentralizacio da sua atividade de

comércio exterior.
Seciio 2.2 Informacio bdsica sebre a Empresa Metahirgica de Camagiiey (ACINOX,
S.A))

Localizada na regido Norte e Centro da provincia que leva seu nome, a Empresa estatal

Metalirgica de Camagiiey d& emprego a mais de 500 trabalhadores; esta integrada por trés

plantas ou fabricas dedicadas a4 producio de produtos de arame, equipamentos de

bombeamento € hidropneumaticos: a Fabrica de Arames e Eletrodos, a de Derivados do

Arame e a Fabrica de Bombas de Agua. Esta Empresa oferece, além disso, servigos de

assisténcia técnica, montagem, reparos e assessoramentc em geral para suas fabricas e

outras organizagdes. Ela participa no mercado nacional e no mercado externo através da

venda e exportacdo de seus produtos.

Em termos provinciais (Camaguey), esta Empresa € responsavel por 40% da produclo de

bens de capital € representa mais de 10% da produgdo industrial total, um porcentual

significative se tomarmos em conta que Camaguey € uma provincia eminentemente

agricola e agucareira.
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Na figura 2.1 mostra-se a estrutura organizacional desta Empresa e a carteira de seus
principais produtos.

Fig. 2.1 Organograma e carteira de produtos da Empresa Metaltirgica de Camagiiey.

Dsr;tlona’da .Empresa Unidade de
etaliirgica de =
Camaguey Infermagaeﬁe
Documentacio
cientifico-técnica
Vice-diregles
Técnico- Econdmica Recursos Investimento Comercial
produtiva Humanos
l Fabrica de Fabrica de Fibrica de
' Aramee Bombas de | |Derivados do
Grupo de eletrodos Agua Arame
Desenvolvimento e
Engenharia
1 Eesponsével pela
: e%gigims tividade de - > Arames diversos e para diferentes usos;
2 tée. medios gfg‘;;a e tecnica » Malhas diversas ¢ para diferentes usos;
presa »  Grades (telas);
> Pregos;
» Barras endireitadas e cortadas;
# Eletrodos;
» Equipamentos de bombeamento ¢
hidropneumaticos

A ACINOX-Camagiiey, vem-se destacando pela recuperacdo de sua producic e de seus
indicadores globais, especialmente a partitr de 1994. De 1996 até julho de 1998 sua
produco de mercadorias cresceu 33,3%°, crescimento que se traduziu em receita de mais
de 16 milhdes de pesos. Esta empresa esta entre as que mais movimentam a economia na
provincia,

A ACINOX, S5.A -Camagiiey € uma empresa que se destaca também no territdrio pela

organizacdo da atividade criativa de seus trabathadores. A criatividade de seu pessoal,

% Este crescimento, como tem sido caracteristico do crescimento das principais indistrias do pais, apoia-se
ainda num alto consume de insumos (principalmente energéticos).
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tomando como referéncia os resultados registrados nos trés Gltimos eventos do Forum de
Ciéncia e Técnica, revela-se pelo incremento de participagdo dos trabalhadores na solugio
dos problemas da produ¢do. Os numerosos trabalhos apresentados nos eventos do Forum
de Ciéncia e Técnica ddo a conhecer idéias originais da empresa (contribui¢Bes novas), ou

os resultados da aplicagio, com sucesso, de soluches obtidas fora da empresa

(generalizagio/difusio):
Graf. 2.1 Participacdo da Empresa Metalargica de Camagiiey no Forum de Ciéncia e
Técnica (X-XIT}
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Nessa participagio inclui-se o Grupo de Desenvolvimento da Empresa que trabalha nas
tarefas de desenvolvimento tecnologico dos trés estabelecimentos produtivos da Empresa
Metaltirgica. Este grupo representa a P&D in-house e sua atividade esta relacionada com
absorsdo, adaptacdo e gerag@o de tecnologias que se concretizam em novos ou melhorados
produtos e processos para a Empresa. Sua atividade € orientada pela Vice-Diregio Técnica
e o Conselho Técnico da Empresa Metalurgica, segundo os objetivos produtivos e de
comercializacdo da Empresa. Este grupo tem-se constituido num interiocutor vahdo para os

centros de P&D, especialmente com a Universidade de Camaguey.
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Se¢iio 2.3 Apresentacio da Fabrica

A historia da Fabrica de bombas de agua “Alfredo Arias Medina” remonta ao inicio da
década de 40. Ela foi estabelecida em 1944 na cidade de Camagiiey para a fabricacio de
bombas de agua manuais. Trata-se de uma unidade produtiva estatal de porte médio
(medida pelo volume de suas vendas), cujo negocic € a produgio de equipamentos
hidraulicos e de bombeamento.

Fig 2.2 Organograma da Fibrica de Bombas de Agua

Administracio
; |
Detpo. Normalizacdo — —
e controle de qualidade | [DePto- Técnico Depto. De Vendas | | Laboratério de
testes
Depto. Ferramentaria
P?Qjeto; meldes e diSPOSitiVOS
Oficina de Oficina de Oficina de
. usinagem
fundicio montagem

A julgar pela contribuic@o da Fabrica a produgdo, as vendas e 4 exportagdo da Empresa da
qual forma parte, assim como por seu menor grau de dependéncia das importagbes, no
periodo de 1996 até 1998, ela vem sendo considerada como um polo de especializagdo,
uma vantagem competitiva de dita Empresa. No grafico 2.2 aparece a contribuigdo da
Fabrica a partir dos dados de relatérios estatisticos proporcionados pela Empresa

Metalirgica e a Fabrica de Bombas de Agua.
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Graf. 2.2 Contribuic@o da Fabrica a Empresa MetaltGrgica de Camaguey.
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Vendas & Fibrica
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Fonte: Segundo relatdrios ¢ estatisticas da Empresa no periodo.

Particularmente pode-se comprovar o “movimento” desta Fabrica no pericdo em que
enquadramos nosso trabaiho {1996-1998), pois nele se produzem incrementos da produgéo,
da produtividade de trabalho, da propria atividade tecnoldgica acompanhados de
transformag8es organizacionais, e todo isso sera ilustrado nos itens a seguir.

O processo produtivo e a forca de trabalho da Fabrica de Bombas de Agua

Até 1998, duzentos e dezessete trabalhadores tinham a responsabilidade de fazer produzir a
Fabrica. A maioria deles sfo operarios qualificados (82%), enquanto os trabalhadores de
ntvel universitario representam 11% distribuidos em postos técnicos de preferéncia, em
tarefas administrativas e em atividades diretas da producio.

O diretor da Fabrica e os chefes de departamentos, ao serem questionados acerca das
caracteristicas do seu pessoal, identificaram como os principais atributos de seus
trabalhadores: a solida formac3o basica, a destreza manual, a habilidade para detectar
problemas, e a capacidade para melhorar e introduzir novos produtos, processos e servigos.

A especializacio desses trabalhadores concentra-se nas areas de fundi¢do, usinagem,
soldadura e montagem, o que se corresponde com o perfil de seu processo produtive
relativamente simples, e que mostramos na figura 2.3; nesse processo as tecnologias

chaves sidc a de fundicdo, a de usinagem e a de ferramentaria.
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Fig. 2.3 Principais etapas do processo produtivo
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ACINOX Metais, ACINOX Engenharia, DISEMAH, CEATEM, ENSUNA, ACINOX
Refratario, a Planta Mecénica e a firma espanhola TU, S.A. sfo os principais fornecedores
de insumos para a producfio. O requisto de importados para fabricar seus principais
produtos ainda ¢ alto, independentemente do saldo positivo em comparagio com a Empresa
Metalirgica de Camaguey como um todo. No grafico que aparece a4 continuag8o consta o
requerimento dos importados pelos principais produtos da Fabrica.

Graf. 2.3 Participacdo de insumos (%6)/ na producgio da Fabrica.
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Fonte: Questionario aplicado ao Diretor da Fabrica de Bombas de Agua.

Produtos e Mercados

Nos seus 55 anos a Fabrica tem evoluido. O produto inicial, as bombas de agua manuais,
aparece ja em trés modelos com sua capacidade de extracdo e descarga de agua ampliada;
agregaram-se também outros produtos de maior complexidade tecnolégica: eletrobombas,

motobombas, em mais de 20 modelos, assim como equipamentos hidropneumaticos,
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moinhos de vento’ e acessorios para suas linhas de equipamento. Na evolugo tecnologica
da Fabrica ,referida a variedade nos produtos existentes e a producio de outros novos, tem
tido uma participacio importante o Grupo de Desenvolvimento da Empresa, a Faculdade de
Eletromecénica da Universidade de Camagiiey e a atividade inovativa da Fabrica, & que nos
referiremos no capitulo I desta dissertacZo.

A producdo da Fabrica, ou seja, os produtos anteriormente mencionados, sio vendidos no
mercado interno e no mercado externo, principaimente no Caribe; e dirigem-se
fundamentalmente aos segmentos da agricultura, o turismo e a0 préprio setor de construgio
de maquinaria. A tabela 2.1 mostra informagSes sobre os produtos mais vendidos da
Fabrica; a comercializagfo se realiza em divisas e/ou em moeda nacional (pesos cubanos)

Tabela 2.1 Principais produtos da Fabrica e seu destino

Fente: Grupo de trabalho da Fabrica organizado para a pesquisa

PRODUTOS (RANKING % DO MERCADO MERCADO
EM ORDEM DESCRECENTE TOTALDA | NACIONAL (*) INTERNA-
DAS VENDAS) PRODUCAO CIONAL
FISICA (**)
(1996-1998)
1.- Motobombas AME 23%
Agricultura Rep. Dominicana
2.-Eletrobombas 19% Turismo
trifasicas (tirfasicas e
monofasicas
3 .-Eletrobombas Acinox Rep. Dominicana
monofisicas Engenharia
4 .- Hidropneumaticos 2% Turismo e
5.-Bombas manuais 9% Poder Popular Rep. Dominicana
(* E *)
6.- Moinhos de vento -1% Setor agricultura

(*) Outros setores/organismos: Ind. Agucareira; CubaHidraulica

(**) Outros paises: Haiti ¢ Costa Rica

(***) Empresas ¢ institui¢Ges subordinadas diretamente ao governo provincial
ML C= Moeda livremente conversivel ~ MN= Moeda nacional

As motobombas da série AME s3o o mais recente e importante produto inovativo da

Fabrica; como mostra a tabela, foi o produto mais produzido no periodo 96-98.

" Alternativa diante a crise energética. A tecnologia tradicional € modificada para adequar-se a condigdes ¢
pardmetros técnicos especificos. A maior producdio deste produto ocorreu em 1993, o ano mais critico da
Crise.
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Com estes produtos a Fabrica compete. No segmento de mercado nacional trata de ocupar
os espagos dos produtos estrangeiros importados pelas empresas nacionais; ja no plano do
segmento de mercado externo em que ela atua, a Fabrica tem entre seus principais
concorrentes a Espanha, a Itdlia ¢ 2 Alemanha. No grafico 2.4 tentamos representar em que
propor¢des sente-s¢ ameagada a Fabrica nos mercados interno e externo.

Graf. 2.4 Representacio (estimada) da concorréncia que a Fibrica de Bombas de Agua

enfrenta no mercado interno e externc,

Concorréncia no mercado externo

I PFrodutos da Concorréncia no mercado intermo
Fabrica

® Produtos da |
outra Fabrica |
nacional

[ Produtos dos

[ concorrentes

Fonte: Respostas ao questionario aplicado a0 Grupo pesquisado na Fabrica

Dentro do mercado interno (nacional) os produtos da outra fabrica nacional ndo
representam uma ameaca forte no momento®; sendo algo maior a disputa com 0s produtos
importados pelas empresas (clientes potenciais) nacionais. O percentual de produtos
estrangeiros vendidos no mercado externo superam a participacdo dos produtos cubanos,
sendo mais acirrada a concorréncia que a Fabrica enfrenta nesse mercado.

Nio obstante, e tendo em conta que no mercado nacional estdo as oportunidades atuais ou
mais imediatas de crescimento da Fabrica, ela tera que continuar trabalhando no
desenvolvimento do mercado interno. Com esse fim, e entre as providéncias tomadas, a
Fabrica tem-se submetido a auditorias de qualidade para provar a seus clientes nacionais as

possibilidades de seus produtos frente aos concorrentes internacionais.

¥ Mesma tecnologia porém forga de trabalho menos experiente ¢ ndo participacdo na mesima area geografica
do mercado.
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A Tecnologia
O parque de maquinarias e equipamentos da Fabrica de Bombas de Agua est4 COmposto, no

fundamental, por fornos, estufas, maquinas fresadoras e tornos, por equipamentos de
medigdo e de corte de metais; neste patrimfnio combinam-se equipamentos mecanicos e
automatizados.

A origem da tecnologia da Fabrica é fundamentalmente nacional e interna 4 Empresa. A
média de idade da tecnologia na Fibrica é de aproximadamente 10 anos’, indicador da
obsolescéncia e depreciagéo de seu equipamento.

O quadro que mostramos a seguir reflete a avaliagio feita pelo Grupo de Trabalho acerca
da situacio da tecnologia da Fabrica em comparag@o com as de seus concorrentes nacionais
e internacionais. Os membros do grapo basearam esta avaliac@o nos contatos com fontes de
informac8o como: publicagBes técnicas estrangeiras e nacionais, feiras, exposigBes e
eventos, o que se revela nos discursos dos “lideres” tecnolégicos sobre si mesmos, os
fornecedores, a Universidade de Camaguey e outras instituicBes de ensino do territdrio.

Quadro 2.1 Comparaco da tecnologia da Féabrica com a tecnologia dos concorrentes

MERCADO RESPOSTA
MELHOR EQUIVALENTE ATRASADA
Tecnologia de produto | Tec. processo
Nacional Tec. operagio

Tec. distribuigcdo
Tec, gerencial

Internacional Tec. Gerencial Tecnologia de produto

(Espanha e Italia) Tec. processo
Tec. operacdo

Segundo a informagdo do quadro 2.1 e de acordo com a pratica nacional'’ a tecnologia da
Fabrica € equivalente ou melhor. Mas na comparacio internacional, principalmente com a
tecnologia de seus competidores, a Fabrica apresenta fraqueza tecnoldgica pelo atraso,
ainda gque nesse nivel a tecnologia gerencial seja considerada equivalente a préatica
internacional devido a introdu¢d@o, sobretudo nos Gltimos 4 anos, de novas técnicas

gerenciais e de gestdo, como, por exemplo, ferramentas de analise de problemas (graficos

® Dado fornecido pelo Depto. Técnico baseado em calculos da média do tempo de producio dos equipamentos
¢ maquinarias principais da Fabnica.
19 Comparagao dentro da obsolescéncia tecnoldgica que em geral caracteriza 2 indistria cubana.
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de controle, diagramas de Pareto), controle estatistico de processo, circulos de qualidade,

indicadores de desempenho, etc.

Generalizando, podemos dizer que a Fabrica ndo estd em dia com a tecnologia. Entre as

principais causas disso foram mencionadas:

e Dificil acesso a novas tecnologias;

» Dificil acesso a2 recursos financeiros e materiais para executar mudancas de grande
alcance;

o Assim mesmo, a Fabrica consegue com essa fecnologia enfrentar a concorréncia nos
mercados nos que participa (a2 maior fatia do mercado da Fabrica € nacional, e nela a
concorréncia ainda nio pressiona o suficiente);

e (onsegue cumprir seu plano de producio.

As duas Gltimas causas traduzem a limitagdio da visZo estratégica da organizacio e

comprometem seu posicionamento futuro, o que ndc quer dizer que a Fabrica ndo tenha

realizado alguns esforcos para atenuar ¢ problema de obsolescéncia: a compra de
maquinaria e equipamento industrial tem sido contemplada na hora de usar o or¢amento
estatal e de investir os lucros da empresa“, mas seu volume até o momento s6 tem

conseguido, por exemplo, renovar 20 % da area de fundic&o {que data de 1944).

Na verdade, a situagio econdmica do pais e, fundamentalmente, o preco das novas

tecnologias, tém estimulado a realizagdo de investimentos “menos pesados”, ou seja,. a

introducdo de modificacbes e melhoras nos equipamentos existentes (inovagdes

incrementais). Para os anos 1999-2000 serfio feitos investimentos em diferentes areas da

Fabrica (tabela 2.2)

u Que além disso sjo untilizados, de preferéncia, em outros aspectos do desenvolvimento tecnologico, para a
compra de meios de ransporte ¢ para & estmulacgio do trabalhador.
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Tabela 2.2 Investimentos para a producio (1999-2000)

Fonte: Planos dos Deptos. Econdmico, Técnico ¢ de Recursos Humanos da Fabrica.

AREA DA FABRICA A SER USOS (%) MONTANTE
FAVORECIDA H 2 3 4
Fundicio 4G0.000 pesos
Montagem 60.000 pesos
Usinagem 500.000 pesos

(*) 1 = Equipamentos 2 = Mms 4 = Capacitagio em novas
tecnologias

A preocupacio com a atualizacio tecnologica fez com que a Fabrica introduzisse sistemas

automatizados de produgdo e controle nos seus processos criticos, € estejam sendo

adquiridos sistemas desse tipo para o planejamento da produgio e o controle de inventarios.

Q) aprendizado tecnoldgico

A evolugdo dos produtos e mercados (incorporagio de clientes do setor agricola, entrada
em outros setores e participa¢do no mercado externo) foi acompanhada da assimilagiio e
produgdo de novos conhecimentos técnicos, como, por exemplo, os relacionados com as
areas de mecanizagdo, automacdo, fisica dos liquidos, metrologia e instrumentagdo, e
conhecimentos relacionados com as areas de administragdo e negociacdo, Assim, ampliou-
se ¢ dominio sobre as tecnologias em uso.

O aprendizado tecnologico que se produz teve como fonte ou mecanismo de realizagdo
cursos ou tremnamentos de pessoal, a experiéncia de produgdo, a busca de alternativas
tecnologicas, € a inter-atuagao da Fabrica com diferentes agentes ou institui¢Ges:

As atividades de capacitagao e treinamento tém-se concentrado nas tecnologias de processo
produtivo e nas de gestdo da qualidade, observando-se o favorecimento da participacdo dos
tecnologos e do sfaff de direg@o. Este tipo de atividades tém permitido a atualizagdo dos
conhecimentos disponiveis na Fabrica.

A habilidade para aprender de sua atividade de produc@io ¢ amparada por mecanismos
criados na Fabrica {e na Empresa) para analisar ¢ comparar ¢ comportamento de seu

sistema tecnologia-produto’®. As analises ocorrem durante as reunides de produgio e da

2 0s parimetros de operacdo ¢ eficiéncia sfio comparados com os resultados obtidos pelos concorrentes no
periodo anterior ao da analise, & com seus proprios resultados,
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geréncia, nas sessdes do conselho técnico, nas reumibes departamentais ou
interdepartamentais, e nas assembléias pela eficiéncia, convocadas pelo sindicato.

Uma outra via de aprendizagem tecnologico resulta da solucio de situagdes — problema, ou
seja, a busca de alternativas tecnologicas aos problemas nfio rotineiros da Fabrica. Esta
forma pode ser considerada como © mecanismo impulsor da atividade tecnolégica na
Fabrica {ver se¢do 3.1), uma vez que ela é desenvolvida deliberadamente, apontando para
objetivos especificos, para a qual sdo colocados determinados recursos’. Este processo de
aprendizado tem implicado o desenvolvimentc de conhecimentos e informacgdes
complementares mediante a introdugdo do progresso técnico de diferentes graus de
complexidade, e a informacdo produzida por esta atividade, que na Fabrica € geralmente
registrada™®, constitui-se num elemento fundamental da sua meméria tecnolégica.

A Fabrica mostrou estar aprendendo também ao interagir com a atividade de PD&E que se
desenvolve na Empresa e instituiges de pesquisa externas;, com 2 atividade inovativa de
outras empresas (especificamente na hora de assimilar as tecnologias ou alternativas
tecnoldgicas); participando em eventos e atividades de capacitagdo, recebendo assisténcia
técnica, fazendo uso dos servigos de busca de informacio do Centro de Informacio e
Documentacdo da Empresa e da Universidade, e durante o relacionamentc com seus
clientes e fornecedores.

Generalizando, e segundo a percepgdo da Fabrica, ela aprende tecnologicamente sobretudo
quando: 1) faz ajustes ou mudangas cotidianas durante a produgdo, 2) procura e implementa
alternativas tecnoldgicas para resolver determinados problemas, e 3) gquando incorpora
tecnologias ou solugBes tecnoldgicas externas (nessa ordem).

O resultado desse aprendizade tecnoldgico da Fabrica tem servido fundamentalmente para
aumentar a eficiéncia das operagbes de producdo, para melhorar o que a Fabrica vinha
fazendo bem, mas também em certa medida para fazer diferente o que ja tinha conseguidc
fazer bem, como por exemplo, os ensaios e testes das bombas de agua e a extrag@o de gases

da fundigéo.

15 Desde que a solugdo tecnologica devidamente aprovada passa a integrar o plano de ciéncia e técnica da
Fabrica.

14 O registro formal das modificagSes técnicas € feito nos modelos IR-2 (das inovagbes € racionalizagdes),
estabelecidos pela legislacdo da Associagdo de Inovadores e Racionalizadores (a Lei 38) ; além de serem
registrados na docurnentacdo técnica nornal da Fabrica.

el
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Mas, durante a pesquisa, conseguimos identificar algumas situacdes que, a nosso entender,

estdo diminuindo a efetividade desse processo de aprendizado tecnoldgico:

= Tem sido descuidado o treinamento e re-qualificacdo de sua forca de trabalho
majoritaria; Os operanos; além disso, a capacitagdo dos recursos humancs parece ser
mais um evento aleatdrio que aigo expressamente ou estrategicamente planejado;

¢ Independentemente das limitagles reais de acesso 2 informagfo, nfo s8o exploradas
suficientemente as possibilidades de servicos de informacio especializada do territorio
{estudos de mercado, monitoramento de tecnologias), nem do centro de informacio da
Empresa. A procura por informagic atinge o nivel méaximo de importincia 6 no
momento da busca de uma alternativa tecnologica especifica, ou seja, carece de
sistematizacio;

A interagéois com os fornecedores e clientes, do ponto de vista da qualidade, € boas,
porém um tanto aleatoria. Isto limita a contribuigdo desta interag@io a capacitacdo dos
recursos humanos, pelo fato de ndo se estar extraindo toda a informagio possivel deles.

O Planejamento da producéo

A planificagio da economia contempla planos a longo prazo {10-15anos), meédio (5 anos) e

curto prazo (1 ano); com versdes nacional, provincial, setorial e empresarial. Dadas as

condicdes atuais da economia cubana, principalmente o grau de incerteza, a planificagio a

curto prazo € o que predomina na maioria das organiza¢des produtivas.

Tal é o caso da Fabrica de Bombas de Agua, onde a planificacdio a curto prazo tem a ver

com as disponibilidades reais dos insumos para sua producio. Do ponto de vista da

competicdo, a Fabrica alega que este € mais conveniente na hora de conhecer as demandas

reais do mercado, e que o planejamento a malor prazo entraria em contradigio com a

velocidade das mudangas técnicas dos produtos dos competidores no que respeita, por

exemplo, aos limites ou niveis de eficiéncia dos equipamentos € aos tipos de matéria prima
utilizada, e portanto ficaria afetada a capacidade da Fabrica para introduzir mudancas com
rapidez na produgao.

O planejamento da produgio e do desenvolvimento da Fabrica aparece como um processo

formal encabegado pelos conselhos administrativos da Empresa ¢ da Fabrica. Este

planejamento ¢ “alimentado” pelas metas do setor e pelos objetivos estrat%ii%os de

UNICA

1% Mais detalhes sobre as interagBes da Fabrica serdo relatados na seclio 3.3 EEL% {*E’% - é_, ?% {T%N ER&E

i3}
0 SECAQ CIRCULANTE
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desenvolvimento do governo na provincia, e fica concretizado nos planos produtivo ¢ de
desenvolvimento da Fabrica em correspondéncia com os seus similares ao nivel da
Empresa Metalirgica. Na tomada de decisdes predomina 2 racionalidade econdmico-
produtiva e geralmente sio tomadas em conta as idéias de todo o pessoal, o que tem
contribuido a um ambiente de trabalho estimulante na Fabrica.

O plano desta organizacdo produtiva responde a meta de aumentar sua producdo com
eficiéncia e o volume de vendas, para transformar e fortalecer seu posicionamente no
mercado. A Fébrica propunha-se a aumentar a sua participacdo no mercado com os seus
produtos atuais e com novos modelos destes produtos, assim como introduzir novas
tecnologias no processo de fabricagdo, visando enfrentar a concorréncia dos produtos
importados no mercado interno, € a concorréncia no mercade internacional.

Fig.2.4 Principais objetivos de desenvelvimento da Fabrica

> Aun_nnentfir pardmetros de » Introduzir novas
eﬁzen;:la dos modelos tecnologias de producio
existentes. ; > Introduzir novos métodos
: cnologia
Produto | Produzir novos modelos | 16cm0log de organizacio e gesto.

» Aumentar a participacio
no mercado nacional € no
Mercado mercado internacional.

Estes objetivos apresentam um nivel de formalizagdo aceitavel quanto ao conhecimento
pelos trabalhadores e sua colocagdo em pratica, e transmitem a idéla de uma estratégia
baseada na agregaciio de valor através de desenvolvimentos™.
Mudangas no interior da Fabrica

Nos ultimos 3 anos tém-se produzido mudancas no interior da Fabrica avaliadas como de
consideracdo pelo Grupo de Trabalho participante nesta pesquisa. As principais aparecem
no quadro a seguir e ocorreram ndo sé na area tecnologica, sendo também em aspectos

organizacionais.

'¢ Atividade inovativa, no capitulo ITL
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Quadro 2.2 Restruturacéo na Fabrica { 1996-1998)

Diminuicdo dos niveis hierarquicos de direcgo;

Aumento do grau de formalizaggo do planejamento e gestio
da atividade da inovacdo tecnoldgica;

Introducio da administrac3o por obietivos e do planejamento

MUDANCAS estratégico;
GERENCIAIS Introdugdo de técnicas modernas de diregdo adaptadas ao
contexto da Fabrica.
Reorganizacio de processos administrativos
(fundamentalmente os relacionados com a atividade de
comercializacdo ¢ a qualidade)
MUDANCAS NA Aperfeicoamento da organizacio da producio;
ORGANIZACAC DG Aumento no ritmo do trabalho ¢ da carga do trabalho
TRABALHOEDA individual;
PRODUCAO Aumento da produtividade da mio de obra;
Maior influéncia do trabathador na qualidade ¢ na solugio de
problemas técnicos,
Aumento do uso da subcontratagio;
Incorporagdo da automacgéo ao processo de produgio e ao de
controle de qualidade.
MUDANCAS Melhoramento continuo em produtos e processos
TECNOLOGICAS

Foi possivel, através da pesquisa de campo, estabelecer que estas transformagdes ocorridas

na Fébrica tém a ver, em parte, com a rea¢do desta organizagio a algumas das novas

condicBes no cenario nacional'’; os pesquisados identificaram como tendo influéncia

particular as seguintes:

> A aprovagio da Resolugio Econdmica do pais'™ que dita os principios de

funcionamento da economia em geral e dos principais setores produtivos, em fungdo de

elevar a eficiéncia e a qualidade;

Y

O estimulo/pressdo que, através da politica econémica, o Estado esta tratando de levar

as empresas para reativar a producio com destino ao mercado interno, para aumentar as

exportagdes € substituir importagdes;

» O inicio do processo de descentralizacdo e ampliacdo da participa¢do da empresa nas

decisdes econdmicas;

7 A transformagio do ambiente cubano é introduzida na segdo 1.3 no capimulo L
'8 Aprovada no Congresso do Partido em 1997,
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> As restrigdes financeiras as empresas, 0 que inclui uma diminuic3o do subsidio estatai;
» A abertura de espagos para o funcionamento de mecanismos de mercado, com
regulacdo estatal;
> A atengHo diferenciada a setores, indlstrias e programas com potencial para
movimentar a economia por ser fonte de ingressos e de divisas;
A Fibrica de Bombas de Agua nfio é a mesma de h3 3 anos. A Fabrica vai “modelando” a
sua estrutura interna como comjunto, sem assegurar que issc seja feito na medida certa,
acumulando conhecimentos e informacGes variadas, tudo ¢ qual favorece o seu processo de
inovacio.
O desempenho da Fabrica
O comportamento dos indicadores apresentados na tabela 2.3 ndo seriam dignos de nota a
nio ser pelo fato de que o periodo anterior a 1996-1998 foi um periodo de prejuizo para a
Féabrica, incluindo a perda de mercado.
Tabela 2.3 Alguns indicadores de desempenho da Fabrica (1996-1998)

INDICADORES Comportamento
1906-G8 1996 1997 1998

Taxa média de crescimento anual das 3% 2,5 1,63 3.44
vendas
Taxa média de crescimento anual das 2% 1,73 1,58 2,7
exportagdes
Taxa média de crescimento da 2,14% | 2,02 1,72 2,68
produtividade
Taxa média de crescimento do lucro 0,74% | 0,65 0,57 1,0

Fonte: Departamento econdmico da Fabrica.

Todos estes indicadores apresentaram uma taxa de crescimento com relagdo ao periodo
antertor. Para todos os indicadores, ¢ ano de 1998 foi o de maior contribuigio as médias de
crescimento, € o ano de 1997 o de menor resultado no periodo em analise, situa¢do que foi
relacionada pelo Grupo de Trabalho da pesquisa com, fundamentalmente, falhas nos
abastecimentos.

O fato de que a Fabrca, ate os Gltimos trés anos, apresentasse prejuizo na sua atividade
explica de alguma maneira por que o crescimento, ainda que bem modesto, das taxas de
venda, produtividade e de exportacio, nio se reflete nos lucros da Fabrica de Bombas de

Agua.
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Mas, como qualquer outra organizacio, o desenvolvimento da Fabrica nfo fica livre de
dificuldades; as que relacionaremos tém tido uma consideravel influéncia negativa na
rentabilidade e na eficiéncia da mesma.

Os problemas, de tipo econdmico, financeiros ¢ produtives, encontram-se interligados.
Eles conformam uma “Situagio-Probiema” geral, marcada pela insuficiente solvéncia
econdmica que provocam os ainda elevados custos de producdo, se comparados com os da
média de seus competidores, e o estado de obsolescéncia da tecnologia.

As dificuldades econdmicas limitam as possibilidades financeiras da Fabrica para, por
exemplo, comprar novas tecnologias e aceder a outras fontes de matéria prima. A qualidade
da produgio, que se baseia na detec¢do-corregio de problemas ¢ na previsio de alguns tipos
deles’, tem sido afetada em algumas ocasides pela qualidade da matéria prima® e pela
eficiéncia dos produtos alcancada até agora. Apesar disso, os produtos da Fabrica tém boa
aceitacdo pelos clientes®’. Eles encontram os maiores obstaculos para a exportacio na
mmsuficiente atividade de marketing e nas barreiras que a dimensio comercial do bloqueio
coloca para a inser¢do dos produtos cubanos no mercado internacional.

Como “pano de fundo” desta situagio aparece a insuficiente preparagio dos recursos
humanos para lidar com as novas tecnologias (de “fronteira”), e as dificuldades que ainda
existem para acessar a informagdo cientifica, tecnolégica e comercial atualizada
relacionada com sua atividade, questdo que se agrava pelo fato de que a Fabrica ndo tem
formalmente projetado seu sistema de informagio ou de monitoramento tecnolégico e de
mercado.

Independentemente destes problemas, a Fabrica de Bombas de Agua tem desenvolvido ao
longo do tempo certas competéncias. No grafico 2.5 aparece o resultado do exercicio de
comparacio realizado pelo Grupo pesquisado a partir do que eles estimam como o padrio
de competéncias da concorréncia internacional:

v" Elevada qualidade do produto;

v Baixos custos da producio;

¥ O controle de qualidade realiza-se tanto no chio de fibrica através dos comités de qualidade, como pelos
funciondrios, técnicos do Depto. de Controle de Qualidade.

% Devido ao aumento de preco de alguns insumos para a produgdo a nivel internacional, a Fabrica tem que
comprar 0s gue existein no pais, ainda que nem sempre cumpram coIn as especificagdes técnicas Gtimas.
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v Elevado nivel de atualizacio da tecnologia de produgio;
v Elevada capacidade e velocidade de mudan¢a nos produtos e na tecnologia de
produgdo.

No gréfico, P;representa o padraoc de competéncias da concorréncia, onde os fatores acima
citados receberam a maxima qualificacio atingivel neste exercicic (10 pontos), P
corresponde ac padrdo de competéneias da Fabrica e representa a média dos pontos
atingidos  pelo que foi identificado como as principais competéncias desta unidade
produtiva (C; - Cg).

Graf. 2.5 Situac@o da Fabrica com rela¢do ao padrao de competéncias da concorréncia

+ Padrdes de competéncias
P1 Da concorréncia

12 - Pi P2 Da Fabrica
10— os o o7 s Competéncias da Fabrica
g 87 e o ®®g" ) C1 Qualidade do produto
g ° - ., ¢ C2 Custo de produgio
2 44 PP C3 Tecnologia de produgio
27 C4 Flexib. p/ introduzir
°- @ o mudangas tecnologicas
competéncias C5 Ambiente criativo
C6 Prego do produto
(Fonte: Sesdo de trabalho em equipe com o grupo de C7 Experiéncia dos R H.
trabalho pesquisado na Fabrica. C8 Qualificagio dos RH

Os resultados da comparacdo mostram que a performance do padrio de competéncias da
Fabrica (P;) nd3o se iguala com o da concorréncia (P)), fica por baixo, mas,
individualmente, algumas das competéncias acumuladas pela Fabrica de Bombas de Agua
(C,..) apontam para a possibilidade de lograr uma melhor posi¢do, se estas forem auxiliadas
por ativos complementares visando ao desenvolvimento de vantagens competitivas de
longo prazo. Tal € o caso, por exemplo, da qualidade e prego do produto (C; e Cq), da

experiéncia dos recursos humanos e do ambiente favoravel para a criatividade (C7 e Cs).

2 S3o apropriados para condi¢des especificas que muitas vezes ja foram desconsideradas por tecnologias mais
avangadas e seu prego € inferior ao dos produtos da concorréncia. Além disso sdo factivéis de transformacio
pelo potencial nacional de P&D e engenharia . (vantagem comparativa)
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Sec¢do 2.4 O entorno externo para a inovacéio. Os mecanismos de apoio e inducio ao
desenvolvimento tecnologico.

Todos os paises, independentemente de seu desenvolvimento socio-econdmico, tém
projetado ¢ implementado mecanismos de estimulo aoc desenvolvimento cientifico e
tecnologico. Estes instrumentos variam de pais a pais, e sua abrangéncia e funcionalidade
nio poucas vezes sic tomadas como indicadores do desenvolvimento dos sistemas
nacionais de inovagio®.

Especificamente relacionados com o estimulo as atividades de capacitagio tecnoldgica e de
inovagio nas empresas, aparecem instrumentos como, por exemplo, os gastos diretos, os
financiamentos e incentivos fiscais. Estes ultimos vem-se consolidando como forma
preferencial de apoio a essas atividades em muitos paises. No caso de Cuba, além de alguns
destes mecanismos incentivadores, aparecem cutros de carater menos econdmico, porém de
uso mais extendido, como € o caso da convocagio e realizagic do Forum de Ciéncia ¢
Técnica, a estruturacio e funcionamento de Polos Cientifico-Produtivos, e a formulacéo e
execucdo de Planos e Programas de Ciéncia e Tecnologia.

Tratando-se este trabalho de um estudo de caso, vamos desenvolver este item a partir de
como a Fabrica de Bombas de Agua sente a atuagio do Estado na indugio e promogio do

ambiente para que ela inove.

Mecanismos externos de induciio 4 inovacdo. Identificacio e influéncia dos instrumentos de

politica.
Segundo a percepgdo da Fabrica, das politicas implementadas pelo Estado, a econdmica,

industrial e de comércio exterior sdo as de maior influéncia na sua atividade de inovagéo,
sobretudo a partir das mudangas que elas vem sofrendo. Seguem-se a politica produtiva do
setor € a de ciéncia e tecnologia, existindo a expectativa de mudar a valorizag@o sobre a
influéncia da politica de comércio interno, pensando numa re-orientagdo mais competitiva
desse mercado.

As politicas, de abrangéncia econdmica, tecnologica, cientifica e social, materializam-se
através de acOes e mecanismos cujos impactos sobre a atividade de inovagiio chegam de

maneira direta ou indireta. A Fabrica identificou um grupo destas agBes que, na opinifio do

= Existe forte correlagio entre porcentuais do PIB aplicados 4 P&D por pais e o nivel de desenvolvimento
(PIB per capita ou Produto Industrial per capita). Ver as séries da OCDE de Indicadores de C&T (1997).
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grupo pesquisado, influem favoravelmente no ambiente externo para a inovacgio {provincia,
pais) e sobre o interno (a Empresa Metalargica, a propria Fabrica).
No quadro 2.3 encontra-se ordenado segundo a influéncia percibida pelos pesquisados, o
grupo de agdes e mecanismos do Estado® para induzir o ambiente para atividade de ciéncia
e inovagdo em geral e para fomentar essa atividade nas empresas, em particular.

Quadro 2.3 Ages ou instrumentos estatais com influéncia no ambiente externo para a

atividade de inovacio.

De induciio do ambiente geral para atividade Para o foments da atividade de P&D na
de P&D empresa em particular

15 Provisdo de créditos bancarios; 1] Estimulos pela aplicag@io de resultados

202 Reeducacio técnica e ireinamento; da ciéneia e da tecnologia;

3 Estabelecimento de normas técnicas e de  20) Funcionamento da ANIR e as BTJ;
controle da qualidade; 30 As atividades do Forum de Ciéncia e

471 Promogdo de exportagdes, Técnica;

50 Regulagdes sobre o auto-financiamento 4 Subsidios a atividades de ciéncia e
empresarial; técnica da empresa;

67 Acesso a insumos importados; 501 As atividades do Polo Cientifico-

77 Compras governamentais; Produtivo e dos Programas de C&T.

8 Acesso e provisdo de infra-estrutura de 60 Regulacbes e indicadores da
servi¢os de informacio; concorréncia sindical.

90 Acesso e provisio de infra-estrutura de
servicos de pesquisa,

100 Acesso e proviséio de infra-estrutura de
servigos de consultoria;

11 Abertura ao investimento estrangeiro.

Dentro dos instrumentos identificados e avaliados pela Fabrica como influentes, tém-se
destacado aqueles que dispomibilizam infraestrutura, garantem © apoio cOm TeCursos
materiais, humanos e financeiros, os que tem a ver com a forma de planejar e gerenciar a
atividade, e os que refletem o novo funcionamento da economia em geral.

Os beneficios inferidos dessas a¢des, segundo a nossa opinido, resultam na possibilidade de

ir reduzindo, em alguma medida, a incerteza e a instabilidade do ambiente

A partir das entrevistas com vérios atores do sistema de C&T do territério (ver introdugio deste capitulo) ,
no questiondrio aplicado ao grupo pesquisado na Fabrica apareceram mais de 30 a¢Oes/instrumentos estatais
para serem identificados ¢ avaliados.

47



Caracterizacdo do contexto indusirial da Fébrica ds Bombas de Agus
Capituwlo i

macroecondmico, condigdo necessaria para estimular mudancas técnicas e imnvestimentos a
maior prazo por parte das empresas, e na possibilidade de poder contar com ativos
complementares para usar, gerar e adaptar tecnologias.
Apesar de ter qualificado como positiva a intervenco do Estado cubano na criacdo de
algumas condigdes necessarias para ¢ ambiente da inovaglo, a Fabrica de Bombas de Agua
tem sentido falta de incentivos econdmicos mais diretos, assinalando, por outro lado, que
alguns destes mecanismos ¢ instrumentos nem sempre conseguem o efeito esperado, ¢ que
se atribui a diferentes razOes. Para generalizar os argumentos expostos pela Fabrica
tentamos encaixar essas razles ou causas dentro das etapas gerais do processo de
formulagdo de politicas, tendo como resultado que:

¥v' Na etapa de projeto destes instrumentos, € destacado o prejuizo de nfo incentivar a
participag@o daqueles que seriam os seus principais beneficiarios potenciais;

v" Na etapa de implementaciio, coloca-se o fato de que as agdes encarregadas de veicular
as intengOes declaradas desses instrumentos nem sempre sfo adequadas; em alguns
casos se mostram incompletas;

v Na etapa de avaliagdo, a causa mais assinalada ¢ a auséncia de um monitoramento tanto
do lado da implementacic como do lado dos “receptores” dessas politicas e
instrumentos, ou seja, de mecanismos sistematicos de feed-back em ambos os sentidos.

No que se analisou poderia estar influindo o que Carlota Pérez (1998) qualificou como

passividade pela inexperiéncia das institui¢des circundantes & empresa (agencias de

planejamento de C&T, de financiamento, de servigos técnicos, etc.), causada pelo proprio
comportamento da empresa perante a inovagio dentro do processo de industrializagio por
substitui¢do de importagdes (ISI).

No quadro a seguir listamos os problemas que apareceram assinalados com maior

freqiténcia pelos membros do grupo de trabalho da pesquisa e pelos representantes de

instancias como: o CITMA, a ANIR, o Pdlo Cientifico-Produtivo e a Comisséo do Forum

de C&T*.

% O especialista para o atendimento da atividade de C&T no municipio de Camaguey, o Presidente
provincial. o Secretirio executivo, um membro da Comissio provincial, respectivamente.
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Quadro 2.4 Fatores que dificultam o efeito de politicas e seus mecanismos na atividade

inovativa da Fabrica

o Pouca participacio das empresas na formulacg8o, e na tomada de decisGes
subseqiiéntes, nos instrumentos que irao beneficia-las;

o Atitudes ocasionais de apatia para participar, quando as empresas sdo
convocadas;

o Algumas ficam s6 em declaragSes de intengdes, ou sua formulagio € incompleta;

o Nio execucdo de atividades de feed-back ou monitoramento, que devem revelar
o impacto desses instrumentos;

o Nio se obtém os resultados esperados;

o Desconhecimento pelas empresas dos instrumentos e a falta de capacitagio para
acessa-ios,;

o As complexidades de alguns destes mecanismos cu das politicas.

O Forum, o Polo e os Planos e Programas de Ciéncia e Tecnologia
O tratamento a parte destes mecanismos ou instrumentos obedece a que o "que fazer" de

ciéncia e tecnologia da provincia, ¢ do pais, articula-se essencialmente em volta deles.
Através destes instrumentos/mecanismos organiza-se € executa-se o apoio cientifico e
tecnolégico aos objetivo-metas do projeto territorial de desenvolvimento®.

Ao perseguir o objetivo de desenvolvimento do territorio, e organizacional®, o
funcionamento, apoio e controle dos instrumentos/mecanismos acima mencionados envolve
véarios atores de diferentes instancias: governamentais, politicas, de C&T, setoriais e
associagdes técnicas e sindicais, a todos os niveis. Essa responsabilidade compartilhada faz
destes mecanismos um “patrimdnio” comum?®’, o que facilita a incidéncia deles na indugo
de atividades de ciéncia e inovacio a nivel territorial e ao nivel das unidades
produtivas/empresas.

Com referéncia a este ultimo particular, € possivel observar o relacionamento que se

estabelece entre mecanismos e estruturas, o que faz com que, nZo sé a atividade cientifica e

** Sobre a participagdo da C&T no projeto de desenvolvimento ver segdo 1.1, capitulo L

*% Pois as metas gerais derivam em objetivos particulares para cada organizagio (institnigdes e empresas).

%’ Nio obstante, a fungdo organizadora e de convocagio € atribuida ac CITMA e ao governo provincial; com
este filtimo se identifica sobretudo a atividade do Forum de C&T.
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tecnologica do terntério, sendo também a atividade de C&T na Fabrica fique dentro de
uma espécie de “fogo cruzado” (ver fig. 2.6); onde Forum, Polo, Planos e Programas de
Ciéncia e Tecnologia nutrem-se uns 20s outros em termos de projetos, solugdes
tecnolbgicas, servigos e recursos (materiais, financeiros e humanos), inter-relagéo que €
facilitada pelo fato deles envolverem a participag3o do setor de P&D, de servigos técnicos e

pelos objetivos € metas em comuim.



— rra ey ke ven 3 emed PR S A SESATEAAS WL SIMANCE

Capftulo i,

ig. 2. i i 3 4bri iz o _
Fig. 2.5 O ambiente para a inovagdo na Fabrica, criado pelo Estad PBS= setor produtivo

e de servicos,
SCT= sctor de servigos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

cientificos ¢
(PROJETO PROVINCIAL DE DESENVOLVIMENTO) tecnologicos,
|
! e : ]
Instituictes/orga- Instan./érgfios {nstforg, da diregio Inst./org, Associaces
nismos de C&T de governg politica setoriais e Sindic.setor
| Dplos.c i» Punciondrios por|{ le Funcionar./ {ais.
Controfe CITMA funciondrio dptos. para estruturas | Is  ANIR. Recursos
Especialistas s para a atividade de para a s BTI.

] i para a C&T, C&T. C&T. atividade de »  Assoc, téc, .

Plancjamentq Grupos de lo  Grupos de s Grupos de C&T. ¢ profiss, Apoio
trabalho. trabaiho. trabalho. Grupos de por sefores
o Comissio trabalho. Ol FAIN0S o
Repulngies< Prov. do ' Facilitacde
Forum,
Retroalimentacio (projetos, solugdes tecn.)
: Setor P&D
Setor PBS . Inovacdes/solugfes Colab./integragio Setor SCT
Técnica P
Setor SCT Prestigio
Convocatéria /
Retroalimeniagio Reconhecimento Fabrica Serv. Apoio Tecnol.
{sofugdes tecn,) Difuisfo tecn, Retroalimentagio
Planciamento de C. e T, Projetos/colaboragéio {projetos)
Convoc;
Setor P&D - T Recursos Setor P&D
Setor PBS Planos ‘,i.‘?églé“cm ¢ rojetos/investim, Proj./serv. Apoio fecn. Prug.gam;s De Setor PBS
Setor SCT € Setor SCT
Retroalimentagiio (projeto, solugfo tecn.)

51



Caracterizacio do contexto Industrial da Fabrica de Bombas de Agua
Capitulo i

A partir da figura anterior vamos detalhar a relagiio entre a atividade inovativa da Fabrica e
o Forum, o Polo e os Planos e Programas de Ciéncia e Técnica:

O Forum de Ciéncia e Técnica convoca anualmente a Fébrica a apresentar selugBes ou
alternativas tecnologicas para seus problemas especificos e para resolver problemas da
provincia ¢ do pais. A responsabilidade compartithada a cada nivel (pressGes) para que os
eventos do Forum sejam desenvolvidos com sucesso, e o fato de que a este mecanismo lhe
é inerente uma espécie de competicio entre instituigdes, associacdes técnicas, sindicatos,
organismos e empresas’, faz com que as diregdes administrativas, politicas e sindicais de
base na Féabrica promovam anualmente a criatividade de seus recursos humanos. Esta tarefa
inclui a selec@o e difusdo no seu processo produtivo de alternativas geradas fora da Fabrica
pelo setor de P&D ou por outras empresas, cuja informacio encontra-se disponivel no
Centro de Referéncia do Forum® e nas bases de dados geradas a partir desse evento, e que
passam a ser conhecidas através de contatos pessoais.

Segundo a apreciacdo do grupo pesquisado, as solugdes e inovacdes que sio difundidas por
esse movimento em todos os seus niveis de realizacfio contribuem significativamente tanio
para a solugdo de problemas estrategicamente importantes (relacionam-se com tecnologias-
chave) da Fabrica de Bombas de Agua, como para a solugéo dos problemas cotidianos de
outra indole.

No caso do Pdlo Cientifico-Produtive do territdrio, este atua como estimulador indireto da
geracio de inovagdes pela Fabrica quando, ao ser requerida para apoiar tecnologicamente
projetos que se desenvolvem dentro do Pdlo, ela precisa empreender a procura de uma
alternativa ou solucio mediante sua atividade de inovacdo. O Polo € também uma fonte de
resultados de C&T gerados nesse contexto que a Fébrica introduz para resolver problemas
pontuais, 20 mesmo tempo gue atua como um canal de difusdo dos resultados de sua

atividade inovadora.

% Competicio baseada na onginalidade da solugiic, nos beneficios de seus resultados ¢ na participagioc
(mimeros de trabathos apresentados e quantidade de pessoal participante), que lhe permite 3s organizacGes
situar-se numa posi¢do de destague.

* Esse centro, pertencente ao CITMA, presta servicos de informacio baseados no sen acervo documental (os
trabalhos que se apresentam no Forum da provincia) € nas bases de dados (trabalhos premiados a nivel
provincial e a nivel nacional) .
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No Polo ndio existe um mecanismo de competicdo tdo visivel como no caso do Forum®,
mas o fato de que este ¢ um mecanismo seletivo que atende projetos principais ou
priorizados faz com que a Fabrica de Bombas de Agua ganhe prestigio, ou seja, fique
assinalada como uma empresa com potencialidades para realizar desenvolvimentos
tecnolbgicos.

Por outra parie esta o Plano de Ciéncia e Técnica, uma categoria de planejamento da
atividade inovativa aceita e controlada em todos os niveis;, sua conformagio e
acompanhamento’ por diferentes niveis de direcio, dentro e fora da organizagio, faz com
que funcione como mecanismo de induc¢io da inovacdo, a0 menos em termos de projegio
dessa atividade. Anualmente a Fébrica de Bombas de Agua recolhe nesse plano o que se
propde fazer (sozinha ou com a intervencdo de agentes externos) para sclucionar seus
problemas tecnologicos ou para melhorar sua tecnologia®.

A existéncia e execugdo do Plano de C&T a nivel da organizagio ¢ um indicio de que a
Fabrica trabalha na geracdo ou adog3io de alternativas tecnologicas. Ele tem contribuido a
dar mais carater de investimento ao processo de inovacgio da Fabrica e a solucfio de seus
problemas estratégicos e cotidianos.

“Fechando o circulo” estdo os Programas de Ciéncia e Técnica do Territério (PTCT); eles
apresentam a particularidade de terem sido convocados por entidades produtivas e de
servicos, sob a assesoria do CEGETEC (Centro de Gestdo Tecnologica). Os PTCT tém-se
constituido num mecanismo de licitagdo de projetos de inovagdo € pesquisa, propiciador do
investimento empresarial em P&D, e, a0 mesmo tempo, em fonte de financiamento para
quem consegue introduzir projetos nos Programas.

Esta possibilidade, por um lado, e a necessidade de diminuir os custos de inova¢do, tem
induzido a realizacdo de esforcos tecnoldgicos intermos, que no caso relacionam-se com a
participagdo da Fabrica de Bombas de Agua na realizagéo de tarefas de apoio tecnolégico a

projetos do Programa de Recuperagdo Agropecudria.

¥ Fori estabelecida a avaliagdo periodica do desempenho dos diferentes Pélos Cientifico-Produtivos do piis;
medem-se, entre outras coisas, as “saidas” de sua atividade (produtos, processos, resultados de pesquisa
concluidos) e o time dessas saidas.

3! Se um projeto ou tarefa do plano da Fabrica “sobe” ao plano provincial, seu acompanhamento assim como
0 apoio para sta execucdo passam a esse nivel.

52 O formato desse plano descreve-se na segdo 3.1, capitulo IIL
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A analise realizada até aqui reflete a existéncia de um processo de retroalimentagio entre as
diferentes instdncias e mecanismos de apoio ¢ inducdo & inovag#o.

Secdo 2.5 ConsideracGes preliminares do capitulo
Neste capitulo foram colocadas um grupo de informagdes que, além de dar uma idéia geral
da industria sidero-mecinica € da Empresa Metaldrgica de Camaguey (ACINOX S A-
Camaguey), nos permitiram visualizar o que é a Fabrica de Bombas de Agua, organizagio
da qual levantaremos sua atividade inovativa no proximo capitulo. Também foi possivel
identificar fatores ou elementos do ambiente externo (nacional e territorial) e internos (da
propria umdade produtiva) que estdo afetando a atividade da Fabrica de Bombas de Agua e
que, portanto, presumivelmente estejam influindo na sua atividade de inova¢io. Uma
sintese dos aspectos revelados neste capitulo sera apresentada 4 continuagio.
A Fébrica de Bombas de Agua, estabelecimento da empresa ACINOX, S.A -Camagiiey, é
uma unidade produtiva estatal de porte médio pertencente ao setor de bens de capital.
De seu simples processo produtivo saem como principais produtos as motobombas, as
eletrobombas, as bombas manuais e os hidropneumaticos; produtos destinados ao mercado
nacional e & exportagdo. A julgar pela contribuigdo da Féabrica a produgdo, as vendas e a
exportacio da Empresa Metalirgica nesse periodo, ela representa um polo de
especializagio, uma vantagem competitiva de dita Empresa.
A evolucio verificada nos seus produtos, tecnologias e mercados deve-se as transformagdes
tecnologicas e ndo-tecnoldgicas ocorridas neste periodo, derivadas, ao que parece, da
reac3o desta organizacdo aos condicionantes econdmicos e institucionais do ambiente
cubano (ter que continuar produzindo em condigSes dificeis para apoiar o projeto de
desenvolvimento nacional e territorial e expor seus produtos as exigéncias do mercado
internacional), assim como derivadas da adogfo de medidas organizacionais, por exemplo,
na area gerencial ou de administraggo, e na organizacio do trabalho e da producio.
A atividade da Fébfica de Bombas de Agua é favorecida pelos pontos fortes desta
organizacdo e pelos facilitadores inerentes a seu ambiente externo, ao mesmo tempo em
que outros fatores (internos e externos) obstaculizam os seus propdsitos de aumentar a
participagdo no mercado, com seus produtos atuais € com novos modelos destes produtos,

assim como de introduzir novas tecnologias no processo de fabricagdo para enfrentar a
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concorréncia no mercado interno, fundamentalmente dos produtos importados, € a
concorréncia no mercado internacional, esta tltima a mais acirrada para a Fabrica.
Nos quadros 2.5 e 2.6 aparece uma sintese do que tém significado para a atividade ou
desenvolvimento da Fabrica de Bombas de Agua as condicbes do ambiente interno e
externo mais votados na pesquisa™.

Quadro 2.5 Pontos fortes e pontos fracos da Fabrica

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

éA;é;ribu‘tos/competc’émsias basicas de PObsolescéncia tecnologica;

seus recursos humanos; PlInsuficientes niveis de eficiéncia dos
& Disponibilidade de capacidade de produtos em sua comparagio
P&D&E interna; internacional;

© Clima favoravel 4 criatividade, $ Aleatoriaridade e pouca sistematizaco

A vantagem competitiva relativa que das atividades de capacitacdo de sua forca
. de trabalho para © uso de novas
apresentam seus produtos devido a sua

) . ) tecnologias, e a busca de informagdo
funcionalidade em condigdes

. . ) especializada (monitoramento
especificas de operagdo, muito comuns

. tecnologico, estudo de mercados, etc.)

nos paises menos desenvolvidos.

$Insuficiente solvéncia econdmica da

organizagao.

33 Estes aspectos serdo iratados com maior especificidade na segdo 3.6 do proximo capitulo.
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Quadro 2.5 Fatores externos com influéncia na atividade da Fabrica,

©Inicio do processo de

descentralizacc e participagéo

incrementada das empresas na tomada | paciiiaderes do ambiente externo

de decisDes econdmicas e tecnologicas;
%Presenga de mecanismos estatais que

induzem e favorecem o ambiente para a

atividade inovativa.

$ Situacio econbmica do pals;

Obstaculizadores do ambiente

$Pouco nivel de desenvolvimento da
externe

concerréncia no mercado interno;

FA velocidade das mudancas

tecnologicas e as dificuldades para ter

acesso s novas tecnologias.

Apesar das dificuldades/obstaculos, a Fabrica de Bombas de Agua tem-se aprimorado ne

periodo que analisamos (96-98) segundo o desempenho favoravel (crescimento) de alguns

indicadores.
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Capitulo II1. Inovacio na Fibrica de Bombas de Agua.

Para estudar a atividade inovativa da Fabrica continuamos apoiando-nos na aplicagiio de
questionanos e no trabalho em equipe com o grupo conformado especialmente para a
realizacBo desta pesquisa. Foi necessério também revisar documentos oficiais relacionados
com a organizaglc da atividade criativa, por exemplo o Planc de Ciéncia ¢ Técnica da
Fabrica (de 1996, 97 e 98).
A informagdo que levantamos nos permitiu estruturar este terceiro capitulo que tem como
questio fundamental a descrigdo e analise da atividade inovativa em uma organiza¢io
produtiva cubana, num periodo de trés anos (1996-1998).
O capitulo inicia-se com a descricgo do mecanismo interno, por exceléncia, de indugfio da
inovacdo nesta organizagio produtiva - a atividade de resolugio de problemas (ARP) -, ¢
. que paralelamente da idéia de como se realiza o processo de inovagdo na Fabrica de
Bombas de Agua.
Em seguida coloca-se o que revelou trabalho de campo com relagdc as motivagdes e fontes
de idéias que levam a Fabrica a inovar, sobre quais s3o os tipos de atividades inovativas ¢
seus principais executores. Outros itens s@o desenvolvidos para tratar particularmente dos
vinculos que a Fabrica estabelece nesse processo, e sobre a natureza e ¢ impacto dos
resultados da inovagdo nessa organiza¢ao.
Para dar uma expressdo mais quantitativa aos resultados da pesquisa de campo, na segio
3.6 aparecem os indices de atividade ou comportamento inovativo da Fabrica, e da
importancia ou relevancia do ambiente para esta atividade.
Finalmente, nas consideraces preliminares, serfio sintetizados os principais resultados do
capitulo.

Sec¢io 3.1 Mecanismo interno indutor da inovagio na Fabrica.
Internamente a organizacio produtiva ou de servigos faz funcionar determinados
mecanismos que induzem a atividade criativa de sua forca de trabalho. Neste sentido, o

nosso estudo identificou como tal a atividade de resolucdo de problemas (ARP) na Fabrica
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de Bombas de Agua’, a qual “traduz” a forma como a Fabrica gerencia sua tecnologia,
como € que ela se organiza para inovar,

O que vamos descrever em seguida constitui o processo de inova¢io da organizaco
produtiva em estudo.

O modo mais comum de se produzirem as inovacdes na Fabrica

S#o habitualmente os operarios da producio, os encarregados do controle de qualidade e os
clientes, os que ddo o “alerta” sobre situa¢des-problema na Fabrica, tanto no processo de
produciio como nos produtos. Independentemente dos canais informais de comunicacgio
proprios de uma geréncia acessivel, na Fabrica existem mecanismos especificamente
utilizados para tratar destes problemas, como por exemplo as reunides ou assembléias nas
areas de trabalho ou departamentais, e as sessdes do Conselho Técnico da Fabrica ou da
Empresa Metalirgica. Um dos principais objetivos desses mecanismos € precisamente
identificar e conformar ¢ “Banco de Problemas da Fabrica” (listado de problemas), e propor
as solugdes.

Nas reunides de trabalho para alimentar c Banco de Problemas, executadas pelo menos
anualmente, € requerida a presenca de ndo menos de 80% dos trabalhadores. O "Banco"
constitui-se de uma lista de problemas identificados, analisados, e classificados’ através de
técnicas de trabalho em equipe como o brainsform, o diagrama de espinha de peixe, as
matrizes de causa-efeito, etc. A hierarquia dos problemas depende de seu poder de
dificultar o cumprimento das metas que a Fabrica assume como compromisso setorial,
provincial, ou internacional (relagdo com os objetivos estratégicos de desenvolvimento), e
serve para convocar e orientar a atividade criativa dos seus funcionarios.

Os trabalhadores organizados nas associa¢Ses de base da ANIR e/ou das BTJ trabalham
sobre as idéias de maneira individual ou em grupos de trabalho. Aparece entio o que eles
chamam de o “Banco de Solucdes”, que ndo € mais que as propostas de alternativas ou vias
possiveis para solucionar os problemas, ficando, além disso, definidos aqueles problemas
que a Fabrica nio pode solucionar sozinha, ou aqueles que devem ser encaminhados ao

Grupo de D&E da Empresa ou a uma institui¢do externa.

! Ainda que ela ndo esteja estabelecida com uma sistematiza¢io organizada de todas as tarefas que a

compoer.
* A classificacdo nfo € rigida, seu objetivo € separar agueles problemas cuja solucfo precisa de algo mais que
uma decisio administrativa, os problemas nio rotineiros.
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As propostas de alternativas tecnoldgicas para os problemas aos quais a Fabrica dard
atencdo priorizada constituem-se no plano tematico da ANIR e das BTJ; este plano enuncia
os temas aos quais estara dedicada a atividade criativa da Fabrica durante um tempo
determinado; por exemplo, "a impedir a oxidacio nas produgles com metais nio ferrosos”,
“ a mudar o processo de alimentacio na fundicdo”, ou “a aumentar a profundidade de
succdo dos modelos de moinhos de vento MV 3/9”. As sclugBes tecnologicas nas quais
comecga-se a trabalhar segundo esse plano tematico para a inovagdo passam a ser
contempladas, na etapa convocatoria do Forum de Ciéncia e Técnica, como 0s
compromissos de trabalhos da Fabrica a serem apresentados nos eventos do Forum.
Geralmente a solugfio potencial do problema € testada antes de ser submetida a uma
comissic de avaliagic - o Conselho Técnico da Fabrica-; nessa comissio estdo
representados 0s interesses técnicos, econdmicos, e sociais, independentemente do
posicionamento hierarquico das pessoas, tratando-se, sim, de que essas pessoas se
destaquem pelos seus conhecimentos e experiéncia. Habitualmente sdo convidados ou
consultados membros do Grupo de D&E da Empresa, ou pesquisadores da Universidade.
Neste processo de avaliagdo sfio consideradas questdes como: que problema resolve a
alternativa tecnologica, que beneficio econdmico ou social traria, qual ¢ o alcance da
solucio (local, setorial), e quais sio as exigéncias econOmicas e tecnologicas da
implementacdo da solucdo, entre outras.

Quando a soluglo € aprovada para sua implementag@o, o autor ou os autores da mesma
registram-na no livro das inovages e racionaliza¢Ges da Fabrica e nas fichas (IR-1 e IR-2)
como esta previsto no regulamento da Lei No.38 de Inovages e RacionalizagBes’; esse ¢ o
primeiro mecanismo de protegdo das inovagSes, pelo qual os autores recebem a certiddo de
autoria emitida pelo Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente (CITMA) em
coordenagdo com a ANIR, e o pagamento que estipula o regulamento da Lei No. 38. O ato
de proteger as suas solugdes tecnologicas valoriza o “ego” dos trabalhadores da Fabrica, no
sentido de demonstragdo de prestigio e de acumulagio de competéncias; eles valorizam os

esforcos proprios realizados e véem nessa proteciio um reconhecimento a tais esforgos:

* A proposta d2 CTC ¢ a ANIR, a Assambléia Nacional do Poder Popular aprovou esta lei em 1982 Ea
disposicdo legal que regula a atividade do movimento inovador no pais: awribuicles da ANIR, definigdes
basicas relacionadas com as inovacles e racionalizacfes, protecdo dos dereitos de autor, etc. Esta Lei
determina também gue as inovagBes sejam protegidas/regisiradas na empresa ou instimicio onde sera
aplicada, independentemente da organizacio onde trabalha o autor da inovacdo.
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“quem quer-se servir melhor da tecnologia tem que recorrer & Fabrica”, ou seja, aos “que
melhor entendem desse assunto”. Outros mecanismos de protecio como a certificacio de
marcas e solicitagbes de patentes na modalidade de modelo industrial tém sido utilizados,
associados ao relacionamento que se estabelece entre o grupo de P&D da Empresa
Metalargica na atividade de inovagZo, e 2 sua participagdo no mercado internacional.

As principais solugBes aprovadas sdo incluidas e depois controladas através do Plano de
Ciéncia e Técnica da Fabrica. Este Plano, o Tematico da ANIR e o Plano de Generalizagio
conformam a unidade de planificacdo da atividade de ciéncia e tecnologia® O quadro 3. 1
mostra o formato deste plano na Fabrica de Bombas de Agua.

Quadro 3.1 Formato do Plano de Ciéncia e Técnica da Fabrica.

Nome da tarefa: Titulo da solugdo tecnoldgica.

Descricdo do estado atual: Enuncia qual é o problema da tecnologia.

Exigéncia técnico-econdmica: Assinala o que serd feito, ou seja, que tipo de mudanca
tecnologica seré introduzida.

Carater da tarefa: Indica o alcance da solugio: local, setorial, nacional, etc.

Beneficio que traz: Refere-se ao impacto da solugdo.

Categoria provavel: O resultado previsto ¢ uma inovagio ou uma racionalizagdo?.

Prazo de execugdo: O tempo necessario para a realizagfo.

Coordenador: Pode ser um dos autores da solugio ou um dos responsdveis da area onde sera
gerada e implementada a alternativa (ndo necessariamente € uma pessoa so).

Participantes: Os que terdo a responsabilidade de desenvolver ¢ implementar a solugdo, dentro

e fora da Fabrica.

Ao iniciar-se a implementagic ou difusdo da solugdo no processo produtivo, o
departamento técnico encarrega-se de coordenar com o resto das adreas para que sejam
feitos 0s ajustes necessarios a introdugdo da inovagdo. Mas, em termos mais
administrativos, a diregdo da Fabrica e da Empresa ficam comprometidas com o apoio para
0 sucesso da implementacdo das solugdes que foram aprovadas; essa responsabilidade

também ¢ ditada pela Lei No.38 e € cobrada da administra¢do e dos inovadores pela

* Ainda que possam existir como planos separados, a tendéncia € de que o plano de C&T inclua o de
generalizagio.
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organizac¢do sindical e partiddria da Fabrica ou da Empresa, e por outros érgios ou
instancias externos (por exemplo, ANIR provincial, CITMA, Ministério).

A difusgo das alternativas tecnoldgicas/inovagdes realizadas pela Fébrica ocorre através de
intercambios formais e informais e a mobilidade de seu pessoal, e, sobretudo, através dos
eventos do Forum de Ciéncia e Técnica’ e de Generalizagio®.

Q processc ou modelc de desenvolvimento tecnolégico descritc anteriormente, € oS
principais elementos de sua esquematizagio {figura 3.1), sio fruto de uma sessdo de

trabalho em equipe com o grupo pesquisado.

5 A Fibrica participou nas 3 altimas edigfes do Forum (X-XII) com 50 trabathos no total. Vinte deles foram
premiados ao nivel da Empresa Metalirgica e 7 a nivel provincial.

¢ Os eventos de generalizacio realizam-se como atividades préprias do Forum com o objetivo especifico de
difundir as inovacdes, estimular sua adogio; por isso geralmente organizam-se por ramos ou atividades.
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Fig.3.1 Processo de inova¢do na Fabrica visto através da atividade de solugio de problemas
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O processo aqui representado € muito comum para a gestdo de tecnologias em franco

desenvolvimento e/ou estabilizadas, mas, tal como ocorre no processo de inovagdo em

geral, a Atividade de Resolugdo de Problemas (ARP) & firm-specific’. Nos observamos as
seguintes caracteristicas na ARP da Fabrica:

v" Este processo de solucBio de problemas estd fundamentalmente e deliberadamente
dirigido para produzir modificaces tecnoldgicas, a partir da formulacio de uma agenda
para a atividade de pesquisa e de desenvolvimento em grande medida definida pelos
trabalhadores da Fébrica,

v A capacidade de detecgio, analise e solucio de problemas n3o s6 se fundamenta nos
conhecimentos praticos e tacitos de seu pessoal®, sendo que também se recorre a outras
fontes e a outros tipos de conhecimento;

v" O conhecimento usado nesta atividade para produzir as inovagdes ou solugdes ndo é
unicamente gerado dentro da fabrica;

A pratica de solugdo de problemas produtivos contribui para o dominio da tecnologia da

Fabrica, facilitando o emprendimento de modificacdes; segundo Nelson (1982) os

conhecimentos adquiridos nessa pratica possibilitam n3o s6 a modificagio sendo até a

geraco de tecnologias, contribuindo assim ao processo de capacitagdo tecnologica das

empresas.

Oferta e demanda no desencadeamento da inovacio na Fibrica de Bombas de Ag@.

Olhando este processo do ponto de vista da oferta e demanda de inovagio podemos afirmar
que a mesma € tanto empurrada pela oferta de ciéncia e técnica como puxada pela
demanda’, esta tltima do tipo demanda de mercado e do tipo demanda proveniente de
compromissos sociais da organizagio. No desenvolvimento dos proximos itens serd

possivel encontrar evidéncias a respeito.

" Especifica, particular para cada empresa.

® Dosi (1988) refere-se a este tipo de conhecimento como nio codificado, que pode ser compartilhado por
colaboradores e colegas que tém uma experiéncia comurm.

? Os enfoques unilaterais da oferta e demanda deram origem as teorias da inovacio baseada na science-push e
baseada na demand-pull. Ver Dosi (1984).
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Fig.3.2 Representacdo da oferta para a inovaco e da demanda pela inovagéo
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Para explicar como a oferta de ciéncia e tecnologia empurra o processo de inovacio da

Fabrica vamos considerar de onde e de que forma, principalmente, chega essa oferta a

Fabrica:

Do Grupo de Desenvolvimento da Empresa MetalGrgica. Este grupo tem como tarefa
permanente o desenvolvimento/melthoramento de equipamentos e produtos que possam
manter a posi¢do da Empresa no mercado; a agenda para sua atividade de P&D néo s6 ¢
definida pela Geréncia, pelos clientes da Empresa ou pela Fabrica a partir de sua
atividade de solugdo de problemas (ver fig. 3. 1), senfo que, em alguns momentos, essa
agenda passa a ser determinada pela interpretagio tecnologica que esse grupo lhe da aos
problemas da Fabrica de Bombas de Agua, em funcio do qual o grupo de
desenvolvimento, por exemplo, projeta produtos com especificagdes técnicas adequadas
ou apropriadas para o funcionamento e os destinos possiveis dos mesmos, e leva a
proposta do produto novo ou modificado & diregio da Empresa e da Fabrica. Se a
proposta for aprovada isso implica o envolvimento da Fabrica na atividade de inovagéo.
Foi o caso da inovagio das motobombas Série AME desenvolvidas pelo grupo de
P&D e ofertada a Fabrica em fungio da necessidade desta de reconquistar e ampliar o
mercado potencial das bombas de agua no setor da agricuitura; os beneficios esperados

da proposta fizeram com que a Fébrica se envolvesse no processo de inovagio

'® Para mais detalhes sobre a inovag#o ver apéndice no final do capitulo.
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participando desde a fase de revisdo do projeto e do protdtipo no grupo de trabalho
conformado para esta inovacgio;

Da Universidade de Camagiiey. Especificamente a Faculdade de Eletromecinica
oferece seus resultados ac Grupe de D&E da Empresa, ou diretamente & Fébrica,
dependendo do estagio dos mesmes; com freqiiéncia eles s3o o resultado dos estudos de
pos-graduagdo desta Faculdade. Por exemplo, o projeto de ejetores para eletrobombas ¢
motobombas, resultado de uma linha de pesquisa dessa faculdade, foi ofertado 4 Fabrica
visando ampliar e flexibilizar o uso das bombas; o atrativo do resultado da pesquisa e o
precedente do relacionamento universidade-empresa levou a Fabrica a produzir os
ejetores que ¢ela comercializa de maneira independente ou como parte das eletrobombas
e motobombas;

Do Estado. Este coloca 2 disposicBo da Fabrica o acesso gratuito a alternativas
tecnologicas obtidas pelo setor de P&D ou pelo setor produtivo, para que esta as use
segundo suas necessidades; mas, por outro lado, indica e "empurra” para dentro da
Fabrica resultados da atividade de ciéncia e técnica, principalmente, mas ndo s, locais
ou nacionais, através dos Planos Estatais de Generalizagio'', tecnologias que a
organizagio acaba geralmente incorporando a seu processo de inovagdo. Por exemplo, a
utilizagdo de combinacgdes especificas de 6leos no processo de usinagem constitui uma
solugdo tecnologica proveniente de uma outra empresa nacional que teria sido
divulgada através dos eventos do Forum e que chegou a Fabrica a partir de sua inclusio
no Plano Estatal de Generalizag@o do setor; uma vez avaliadas as possibilidades da
solucdo para diminuir o indice de defeitos nas pecas fabricadas, o Conselho Técnico da
Fabrica decidiu introduzi-la no processo produtivo;

Da Fabrica, a partir de iniciativas pessoais ou grupais ofertadas como alternativas
tecnologicas para problemas que as vezes nfo tém sido “oficialmente” reconhecidos no
Banco de Problemas da organizacio. Por exemplo, o projeto e fabricacdo de um 4t de

“toberas” convergentes'’, idéia que surgiu dentro da Fabrica a partir da proposta

"' E um dos mecanismos empregados para introdugdo e difusio dos resultados da ciéncia e da tecnologia com
o devido respaldo material ¢ financeiro. As fontes habituais deste plano sfo: os resultados dos programas
cientifico-técnicos, 08 do Forum de Ciéncia e Técnica, ¢ os da atividade da Associacdo Nacional de
Inovadores e Racionalizadores (ANIR) e das Brigadas Técnicas Juvenis (BTT).

1? Equipamento para provar/testar a eficiéncia das eletrobombas e motobombas, especificamente o parimetro
QH (caudal-carga). Para imais detalhes scbre esta inovagdo ver apéndice no fim do capitule.
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pessoal do responsavel pela oficina de usinagem e ensaio ao Conselho técnico da
unidade, visando trazer para dentro da Fabrica um processo que se realizava fora (na
universidade) e ao mesmo tempo melhoré-lo, e motivade pela necessidade de
humanizar o trabatho dos empregados na area.

Dos fornecedores de maquinas e equipamentos. Estes também tém provocado inovagio
a partir de sua oferta, ainda que essa oferta nfo tenha tido uma magnitude digna de
nota; especialmente implicaram o envolvimento da Fabrica em inovagdes de processo,
por exemplo a relacionada com a introducdo de uma méquina centrifuga no processo de

usinagem para a fabricaciio de pecas e acessorios.

Do ponto de vista da demanda, a que puxa a inovaciio da Fabrica provém:

&

Da prépria Fabrica, que coloca para seu pessocal (ou para o pessoal de P&D da
Empresa) objetivos especificos de pesquisa, procura e aquisicdo de conhecimentos ¢
tecnologias para eliminar limitagdes, cujos resultados serfio incorporados a0 processo
produtivo ou ao mercado na forma de produtos ou processos. Por exemplo, da
convocagdo que fez a geréncia da Fabrica para solucionar o problema de contaminagio
do ambiente na area de fundico, introduziu-se um sistema de extracio de gases a partir

da proposta técnica realizada por trés membros da organizagio de base da ANIR,

Essas demandas tecnologicas da Fabrica™ vio desde aquelas cuja solugio ja se encontra

disponivel e ela s6 tem que realizar atividade inovativa de adaptacdo e assimilag@o (€ o tipo

mais freqiiente. e o caso do exemplo anterior); passando por aquelas cuja solugdo nio esta

disponivel, e entdo é preciso atividade de pesquisa; até aquelas cuja soluglo ¢ dificultada

por problemas conjunturais do pais, como por exemplo, a sua situagdo econdmica, € que

portanto foge muitas vezes da agdo direta da Fabrica; € o caso da demanda de equipamentos

e tecnologias para modernizar completamente o processo de fundicgo;

Do mercado, especificamente das exigéncias dos clientes por produtos sob medida com
especificagdes também de qualidade. Por exemplo, a necessidade, ou preferéncia, de
alguns clientes por instalar bombas num nivel superior & fonte de liquido bombeado
ievou a Fabrica a projetar e fabricar valvulas de pé para reter a coluna de liquido na

tubulagdo;

'3 Classificagdo feita a partir da que aparece em Gomes de Castro, Wright ¢ Goedert (1996).
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e Do Estado que, na sua qualidade de demandante de maior responsabilidade social, pde
metas para o desenvolvimento de produtos e processos novos ou melhorados, e em
geral para aplicagio da ciéncia e da tecnologia no processo de produgio. Por exemplo,
a tarefa de apoiar 2 producio de alimentos (Programa Alimenticio) colocada pelo
Governo na provincia, fez com que a Fabrica iniciasse o projeto e fabricagio de
moinhos de vento para as atividades agropecuérias, inovando em relacdo as tecnologias
existentes, como € o caso do moinho de vento modelo MV/39,

Finalizando esta se¢do, podemos concluir que nem sempre o processo de inovacio

tecnologica desta Fabrica foi linear, o mesmo tem inicio em diferentes areas da Fabrica,

como, por exemplo, na de vendas, na de PD&E da Empresa, ou € requenida pelos clientes.

Portanto este processe € tanto o resultado de uma politica ofertista, como da exigéneia

colocada pela demanda {social ou de mercado).

Secfio 3.3 Motivacdes ¢ fontes de idéias para a inovagio

A inovagdo foi considerada estrategicamente importante para a Fabrica porque ela

representa o meio que a organizacio tem para manter-se funcionando. Além dessa questfio

"existencial", a Fabrica encontra motivagio para inovar em outras necessidades

tecnologicas e econdmicas:

1 TiDiminuir os custos € aumentar o nivel produtivo;

2 1Reduzir o gasto energético da produgéo;

3 JRepor, atualizar, adaptar tecnologia as necessidades da Fabrica;

471Melhorar os atributos do produto final para enfrentar a concorréncia no teritorio
nacional e no mercado externo;

50Produzir solugBes tecnoldgicas novas. {Se bem que isto pareceria ser uma redundéncia,
a nosso entender estd refletindo aspiracdes no sentido de conservar e ganhar prestigio

pela sua atividade criativa'®);

6 Lograr solvéncia econdmica.

Podemos dizer que o que mais atrai a atividade inovativa na Fabrica € solucionar

pr{)biemas15 ; problemas produtivos e de modernizacio tecnologica e/ou relacionados com

14 Por exemplo, o Forum de Ciéncia ¢ Técnica gue estabelece um sistema de reconhecimento e recompensa a
organismos, empresas, institui¢Ses e individuos, incita a esse comportamento; também os Encontros de
Empresas Inovadoras, organizados pelo CEGETEC na provincia.

> Segundo critérios difundidos na 4rea de comportamento organizacional, ver nos problemas uma
oportunidade de criar novas idéias indica um trago de criatividade do pessoal dessa organizagic.
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atividades mercadolégicas e da gestdo administrativa, n3o sé para manter-se funcionando,
sendo também ganhar reconhecimento, prestigio, sobre a base dessa atividade.

A atividade criativa que ¢ gerada atendendo a essas motivacbes nutre-se das idéias
(informacdo, conhecimentos) que provém de diferentes fontes, como, por exemplo, as que
se relacionam no guadro 3.2 e que ficaram ordenadas segundo o nivel de importancia
concedida pelos pesquisados:

Quadro 3.2 Principais fontes de idéias para a inovacio

FONTES INTERNAS FONTES EXTERNAS
Atividade de producio, g Clientes e fornecedores;

Atividade de solugZo de problemas; © Feiras, exposicBes e conferéncias nacionais

Atividade de controle de gualidade; ¢ internacionais;

o o g oo

Atividade de P&KD&E da Empresa. o Atividade tecnologica de outras empresas;
o Modelos e publicag¢des técnicas;

o Cursos de treinamento e capacitagio.

Dentro da organizacgio, as idéias inovadoras surgem a partir da experiéncia do dia a dia da
producdo, secundada pela atividade constante de solugdo de problemas e das atividades dos
circulos de qualidade. Elas apresentam-se na forma de iniciativas individuais ou coletivas
(departamentos, areas de trabalho) dos trabalhadores da Fabrica, destacando-se as fontes
(trabalhadores) vinculadas as areas de produgio, manutengio/reparo, 3 area técnica, € ao
departamento de normalizagéo e controle de qualidade que organiza sua atividade atraveés
dos comités de qualidade nas oficinas da Fabrica . A atividade de PD&E desenvolvida na
Empresa {ou seja, em outra unidade), ¢ uma fonte importante para a inovagio, sobretudo
porque a Fabrica € geralmente “chamada” a participar no feam de P&D.

Dentro das fontes externas destacadas pela Fabrica aparecem os clientes, 0 que nos permite
identificar o elemento “mercado” na orientacdo dos esforgos tecnoldgicos ou inovativos da

organizagao.
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Foi observado também que as fontes externas nacionais t€ém predominio na geraco de
idéias inovadoras em comparagio com as mesmas fontes internacionais. A nosso entender
1880 pode ser explicado por varias razes:

v A primeira delas tem a ver com as dificuldades reais de acesso as fontes internacionais;

¥v" A segunda, com o fato de que na Fabrica nfo existe uma estratégia ou sistema de
informagdo formalmente projetado e executado;

v E a terceira, relaciona-se com as conseqiiéncias do “gap tecnolégico” que, ainda que
seia um fator motivador, pode obstaculizar a utilizagdo dessas fontes devido a0s
conhecidos problemas de inadequagio tecnologica e produtiva, e pelas necessidades de
investimentos que geralmente acompanham os novos conhecimentos e tecnologias
gerados nessas fontes,

O “perigo tecnolégico”™ de nio usar essas fontes internacionais, no caso desta Fabrica, ndo

parece ser Critico, porque existe preocupagdo por contata-las; essa preocupagio atribui-se

ao fato de existir um grupo de D&E na Empresa, a participagio da organizagio no
mercado internacional, e, talvez, & percep¢io de que o mercado interno ir2 perdendo
progressivamente a sua condi¢do predominante de cativo.

De modo geral, podemos dizer que a utilizagio pela Fabrica de diversas e varias fontes de

idéias inovadoras evidencia um esfor¢o interno e uma procura externa de altemativas

tecnologicas, € aponta para o seu proposito de dar certo grau de cientificidade ou

originalidade a suas inovagdes .

Sec¢do 3.3 As atividades inovativas da Fabrica

A Fabrica indicou ter alguma experiéncia num conjunto de modalidades de progresso

técnico relacionadas com o desenvolvimento de produtos e processos, a fabricagdo de (ou

partes de) maquinarias e equipamentos, a negociagdo e aquisi¢ic de tecnologia ¢ a

organizagio da produgio.

Dentro dessas “categorias’ genéricas de atividades ela destaca a sua expenéncia em

modificar e melhorar seus produtos e processos, em produzir novos produtos’™®, em fazer

adaptagBes em seus equipamentos de producdo e controle, assim como na fabricagio e

redesenho de equipamentos de producio. No tocante & organizagdo da produgdo, assinala a

introducio da computacdo e de técnicas de controle de qualidade. Sua experiéncia na

'® Novos para a Empresa e o pais.
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negociag#o ¢ aquisicdo de tecnologia reside fundamentalmente na compra de equipamentos

para uso normal’’

, € na habilidade para lidar com as ofertas dos fornecedores.
Especialmente durante o periodo que analisamos (1996-1998), a atividade inovativa da
Fabrica concentrou-se nas modalidades de: a) desenvolvimento de produtos e processos, e
b) de projeto e fabricacio de equipamentos ou seus componentes.

Como resultado, a Fabrica introduziu produtos novos e melhorados (com relacdio a sua
pratica produtiva). Estes foram obtidos pela atividade de P&D da Empresa, como € o caso
das Motobombas da série AME que, além de ampliar a gama de produtos da Fébrica,
incorporou novas especificagbes técnicas de sucgio e descarga, ampliando as condi¢des de
uso das motobombas com relagdo aos modelos anteriores de bombas. Outros produtos
foram gerados pela atividade de busca realizada, fundamentalmente, nas areas técnica e
operacional da Fabrica. Por exemplo, o mownho de vento MV/39, que se diferenciou dos
modelos anteriormente produzidos pela Fabrica no projeto e performance de sua
engrenagem, aumentando a capacidade de sucgdo. A realizagdo destas inovagdes baseou-se,
em geral, na combinagio de técnicas existentes ¢ de conhecimentos novos para a Fabrica.
As inovagles de processo realizadas foram principalmente melhoras associadas com as
mudangas em produtos’®. Tal é o caso da tecnologia para a medico e comprovagio dos
fluxos das bombas’® e a modificagdo do processo de produzir pegas e acessorios para os
equipamentos da produgio e para os produtos, esta tltima a partir da incorpora¢do de uma
maquina centrifuga ao processo produtivo.

As inovagbes n&o tecnologicas foram o resultado de introduzir medidas gerenciais,
fundamentalmente na organizagdo da produgio e no controle da qualidade.

No guadro 3.3 aparecem em negrito as atividades nas quais a Fabrica acumulou mais
experiéncia nos trés Gltimos anos (96-98), apoiando-se na sua capacidade inovativa e na

capacidade de terceiros.

' O grupo de D&E da Empresa também intervém na aquisico de tecnologias para a Fabrica.

8 A constatagio de que parte das inovagbes de processo acompanbam ou estdo associadas a inovagdes de
produto também foi um dos resultados de pesquisa de inovagdo realizada em Sdo Paulo pela SEADE (Sistema
Estadual de Andlise de Dados Econdmicos) a PAEP (Pesquisa da Atividade Econbmica Paulista). Ver
Proenca et alli, {1998)

190y kit de toberas convergentes (equipamento para provat/testar a eficiéncia das eletrobombas e motobombas,
gspecificamente o parametro QH (caudal-carga).
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Quadro 3.3 Experiéncia da Fabrica em modalidades de mudanga tecnolégica e ndo

tecnologica.

ATIVIDADES

DESENVOLVIMENTO DE PRCDUTOS
Modificacfio de produtos atuais
Imitagfo de produtos dos competidores
Produto nove
DESENVOLVIMENTQO DE PROCESSQOS
Melhoras nos processos existentes
Copia de processos de empresas competidoras
Desenvolvimento de um novo processo
FABRICACAO MAQ.. EQUIPAMENTOS E SISTEMAS DE CONTROLE
Adaptacdes de equipamentos existentes
Fabricacido propria de equipamentos de produgio
Fabricacfio propria de equipamentos de controle
PROJETO E RE-DESENHO DE MAQ. E EQUIPAMENTOQS
Redesenho de equipamentos de producio
Redesenho de equipamentos de controle
Projeto completo de um equipamento de producgio
Projeto completo de um equipamento de controle
ORGANIZACAQ DA PRODUCAQ
Introducao de CAD, CAM, Robés
Introdugéo de sistemas de manufatura flexiveis
Programas de melhoramento continuo
Just in time
Circulos de qualidade
Programas de treinamento continuo
NEGOCIACAQ E AQUISICAO DE TECNOLOGIA
Aquisi¢iio de maquinarias e equipamentos para uso normal (*)
Aquisi¢go de maquinarias e equipamentos para produzir novos produtos
Aquisicio de maquindrias e equipamentos a partir da oferta de fornecedores(*)
Aguisigdo de maquinarias e equipamentos incorporando especificagdes adicionais
Aguisicdo de maquinarias e equipamentos a partir de especificacdes definidas

(*) aquisicdo junto com o modo de operagio, ou com o conhecimento minimo necessario para funcionar.

A obtengio de todas essas inovagdes foi o resultado da Fabrica, e a Empresa Metalurgica

no caso da atividade de pesquisa, ter emprendido a execugdo de diversas atividades

inovativas que tiveram como ponto de partida as areas produtiva, técnica, comercial e de

controle de qualidade, e por ter mobilizacdo recursos materiais, financeiros e humanos para

estes fins . As principais atividades do periodo em estudo constam no quadro 3.4.
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Quadro 3.4 Principais atividades inovativas {1996-1998)

Atividades Finalidade dessas atividades

s Atividade de pesquisa
(desenvolvida pelo grupo | Desenvolvimento de novos produtos
da Empresa Metalargica)

s Tmitacdo™ e adaptagio de | Melhora dos produtos tradicionais da Fabrica

tecnologia estrangeira

e Adocio e adaptacio de Desenvolvimento de novos processos
tecnologia nacional .
Engenharia reversa Melhora de processos tradicionais

Compra de tecnologia
Capacitacao e assisténcia
técnica

» Busca e coletade
informacdo®’

e Atividades de marketing

Substituigio de tecnologias

Tais atividades foram executadas: a) pelo Grupo/Depto. de Desenvolvimento da Empresa,
b) pelos departamentos ou areas de trabalho normais da Fabrica, ou ¢) por grupos
temporarios especificamente criados para executar determinada atividade. O Grupo de
desenvolvimento ¢ encarregado das tarefas de pesquisa e desenvolvimento, sua atividade
de engenharia de desenvolvimento de produtos e processos ¢ maior que a de pesquisa
propriamente dita. Atividades de desenvolvimento como a engenharia reversa e a imitago
sdo atribuidas também aos outros dois grupos (b e ¢); enquanto a aquisi¢io ou negociagio e
as atividades mercadbiégicas sio executadas por qualquer um deles. A busca de informacio
especializada € realizada institucionalmente pela unidade de informacdo da Empresa. Ja da
capacitagdo e da assisténcla técnica encarregam-se grupos espectficamente conformados
dentro da Empresa ou da Fabrica, com ou sem 2 participag@o de agentes externos.

Esta divis3o de grupos e tarefas € ilustrativa principalmente da identificagic por parte da
Fabrica de tearns internos para as atividades de inovagio, pois na realidade, tanto na

Empresa como na Fabrica, as tarefas e os recursos humanos nelas envolvidos se misturam.

* Mais que copiar tecnologia existente no mercado, trata-se de produzir suas proprias alternativas para
celocar no mercado produtos similares.

# Dentro da Empresa Metaliirgica funciona uma unidade de informacdo cientifico-tecnolégica que oferece
servicos regulares de Informacgfo come, por exemplo, pesquisa bibliografica, subscricio € compra de revistas,
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Com relagio aos recursos alocados™ para desenvolver a atividade inovativa, a “injecdc”
vém habitualmente, e em primeiro lugar, do orgamento do plano econdmico da Fabrica (e
da Empresa), ¢ dos fundos criados pela ANIR® ; seguem-se os lucros™ e alguns
empréstimos bancérios.

O financiamento & atividade varia positivamente durante o periodo: o financiamento de 97
foi maior que o de 96, e o de 98 cresceu com relac8o 20 financiamento alocado em 1997
As atividades de markefing e comercializagdo de novos produtos, a contratagfio de alguns
servigos especializados de consuitoria e as atividades de engenharia no rotineira foram
privilegiadas com esses recursos’. Ainda que tenham sido registrados avangos na
planificacdo dos gastos de inovagdo, tanto na Fabrica como na provincia, geralmente os
recursos para a inovagdo sdo alocados “durante a operaggo”, e nfo como resultado de um
planejamento antecipado da inovagéo.

E de se supor que o desempenho financeiro da Fabrica, ainda insuficiente, coloque limites
aos recursos e tipos de atividades inovativas aos quais s3o dedicados {costuma ser mais
dificil para as atividades de longo prazo).

Os vingulos para a inovacdo

Como pode ser inferido de colocagdes anteriores neste capitulo®, a atividade de inovagéo
da Fabrica recebe a influéncia de agentes externos, que chega até ela através das relagdes
que estabelece com outras instituigdes.

Nessas relagdes estdo representados diferentes “poélos” ou nicleos de atividades (mercado,
P&D, etc.) como aparece na figura 3.3, os que conformam uma rede de conhecimentos,
informagdes € servigos de apoio tecnolégico, incorporados em diferentes tipos de
instituicdes e estruturas. A simples vista, os vinculos para a inovagio que estabelece a
Fabrica pdem em relevo sua orientacdo ao mercado e sua disposicdo de aproveitar

oportunidades/capacidades tecnologicas provenientes do ambiente externo.

livros e outros materiais, disseminacfo de informac8o, etc.; de maneira mais esporadica essa umidade realiza
pesquisa de informacdo sobre os concorrentes e de mercado.

“2 Sobre a decisdo de investimento na atividade de inovacio ver a segdo 3.4

B Até 20% da arrecadacio da organizacio de base podem ser utilizados para essas atividades, incluindo a
compra de informacio cientifica e tecnoldgica.

¢ “Excedentes”, “Utilidades”, sfo os termos mais utilizados no lugar de “Lucros” (em espanhol “ganancias™).

¥ Nem todos, e nem todas as atividades os reccbem; mem 0s Tecursos s30 estritamente registrados e
computados.
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Fig. 3.3 Polos de atividades com os que se relaciona a Fabrica para movar.

Mercado

Grupo de P&D da Empresa
Metalfirgica
Universidade

% Clientes &
% Instituigbes de P&D

% Fornecedores

Servigos
tecnologicos

Produgiio de bens

e servicos Regulatério

Ministério da inddstria

2,
0.0

. % Centros de Informagdo

N E{?&?&ie& % Consultoria especializada sidero-mecénica e eletrénica
< Empresas do setor % Metrologia, normalizacfio % Instincias de governo

3 % Instituigdes de ensino < Instincias do Partido

<> Empresas de . o

outros setores

Especificamente os vinculos estabelecidos pela Fabrica de Bombas de Agua, no periodo em
estudo, concentraram-se nos agentes classificados no quadro 3.5. Esses agentes ou atores
resultaram ser os mais votados dentro do conjunto submetido a consideragdo dos
pesquisados; O relacionamento com eles foi avaliado segundo trés parimetros: freqiiéncia,
qualidade e impacto do relacionamento; a ordem que esses agentes receberam no quadro

corresponde a prioridade concedida.

% Sobre as fontes de idéias inovadoras ver segdo 3.2
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Quadro. 3.5 Principais relagdes {externas) da Fabrica durante o processo de inovagdo

Parameiros/Caracteristicas Instituicbes/Grupos Fases nas que tem-se
produzido a colaboracie
com as instituices/grupos

Clientes/usuéarios;
Universidade;
Fornecedores de
matérias primas e
insumos; Fase de pesquisa
» Outras empresas do
setor.

Relacionamento de maior
freqiiéncia

VY

Fase de projeto de
desenvolvimento

Clientes/usuarios;
Outras empresas do Fase de pré-producic
setor;

Universidade;
Fornecedores de Fase de manufatura
matérias primas e
Insumos;

Relacionamento de melhor
qualidade

A2 2 2 4

Fase de servigo
(comercializagdo,

assisténcia técnica
» Formnecedores de )

Relacaonmento de maior matérias primas e
1mpacto insumos;
(medido pela motivac80 para | 3 Cjientes/usudrios:
conservar ¢ ampliar essa > OQutras empresas do
relagdo) setor
» Universidade.
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Os principais agentes externos que interagem com a Fabrica durante o processo de
inovag@o sdo os clientes/usuarios de seus produtos, a Universidade de Camagiey, os
fornecedores e outras empresas do setor, nesse ordem de prioridade.

Ha uma visdo generalizada na Fabrica de que o relacionamento com agentes externos
poderia ser qualitativa e quantitativamente melhorado, sobretudo no que respeita 2
sistematizacdo ¢ ampliagdo dos vinculos com seus fornecedores de matérias primas e
outros insumos para a produgio. Independentemente das limitagdes reais®, aponta-se que
muitas das dificuldades para estabelecer vincula¢Bes em fungio de seu desenvolvimento
tecnologico t8m a ver cotn uma insuficiente gestSo das relagbes de colaboragio pela
Fabrica.

Os mecanismos de preferéncia para o estabelecimento da colaboracio vio (em ordem
decrescente de utilizagZo), desde as relacBes pessoais informais até os acordos formais com
objetivos definidos e a criacio de estruturas focalizadas; neste Gltimo caso trata-se de
grupos de trabalho para realizar tarefas especificas.

Quanto aos objetivos do relacionamento, a demanda que a Fabrica colocou para os atores
apontados relacionam-se com maior freqiiéncia:

" Ao projeto e desenvolvimento de produtos, processos e servigos;

= A assisténcia técnica,

= Ao desenvolvimento de produgdes conjuntas;

= A negociagio e compra de tecnologias;

= A realizagio de testes de mercado.

Ainda que n#o entre os principais, foi assinalado como um outro objetivo a oferta de
servigos € capacidades da Fébrica a outras empresas ou instituigdes. Atualmente tém-se
apontado novos requerimentos para essa vinculacdo, como, por exemplo, assisténcia
técnica na identificagdo das demandas tecnologicas da Fabrica™ e a obtengio de outras
fontes de financiamento para a inovagéo.

Segundo Lundvall (1988), uma organizacdo aprende quando interage com outros agentes

ou atores do sistema de inovac@o. No caso que nos ocupa, podemos dizer que esta unidade

* Por exemplo, chegar a instituicSes de primeira linha na 4drea, para participar em eventos de cardter
internacional, assirn ¢omo ¢ pequeno desenvolvimento de outros produtores nacionais no amo.

“ A Fibrica tem comegado a relacionar-se com o CEGETEC, cujo servigo de interface esta dirigido, no
fundamental, a esse aspecto.
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produtiva tem a oportunidade de aprender interagindo, mas ndo esta aproveitando
totalmente essa oportunidade.

Secdo 3.4 A natureza dos resuitados da atividade de inovaciio na Fabrica
A Fabrica de bombas de 4gua considera que seu processo inovativo no perfodo em analise
teve um grau de sucesso aceitavel, segundo o critério de cumprimento do seu Plano de
Ciéncia e Técnica e o de Generalizagdo, dos quais foram executados 80%%
Todas as inovagdes produzidas sdo tributanias das necessidades da Fabrica. A maioria tinha
sido explicitada como demanda tecnolégica®; um outro grupo teve sua origem na oferta de
solugBes tecnologicas por iniciativas pessoais dentro da propria Fabrica, fundamentalmente
no chio de fabrica, ou do Grupo de PD&E da Empresa, e pela oferta da Faculdade de
Eletromecinica da Universidade de Camagiiey.
Neste periodo introduziram-se 21 inovagles’’ mno total das quais 12 resultaram mais
significativas do ponto de vista tecnoldgico e pelo seu impacto.
A produgdo total de inovagdes aparece classificada na tabela 3.1, segundo o seu tipo:

Tabela 3.1 Tipos de inovagdes no periodo 96-98

De produto De processo  Tecnologicas Nao
Tecnologicas
36% 64% 66% 33,3%

As inovages produziram-se a partir da modifica¢@o ou redesenho de produtos existentes e
pelo desenvolvimento de um novo produto, a partir do melhoramento ¢ incorporagio de
novos processos tecnologicos e pela adocdo de medidas ou técnicas de gestdo que
melhoraram ou transformaram os processos gerenciais da Fabrica.

Dentro da melhoria ou modificacdes incluiram-se a aquisi¢io de maquinaria, o redesenho
e a fabricagic prépria de equipamentos de produg¢do (ou partes destes), assim como a

incorporagdo de especificagdes adicionais a0 processo de produgdio e a reorganizagio de

» Analise baseada na relagfio: inovagBes ou melhoras tecnolégicas implementadas com sucesso + as
propostas.

* Em fungdo de poder dar resposta as exigéncias técnico-produtivas da Empresa Metalirgica e do setor em
geral (metas/objetivos estatais).

*!1 19 de adogio (generalizacio), ou seja, a partir da difusdo de inovacdes externas.
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processos administrativos, essencialmente, os relacionados com as atividades de
comercializacdo e qualidade.

No total de inovagdes do periodo as tecnologicas foram as mais numerosas, e dentro delas
predominaram as inova¢des de processo. Dentro desse tipo destacam-se™, por exemplo, o
projeto e fabricaglo do 477 de toberas convergentes para os ensaios das bombas de 4gua e a
introdugo de uma maquina centrifuga para a produggo de pecas no processo de usinagem.
Das 8 inovagdes de produtos sdo dignas de nota a modificagio no desenho ¢ fabricagie do
moinho de vento 3/9, e o desenho e fabricagic de novo modelo de motobombas para a
agricultura (modelo AME).

Apesar das inovagdes ndo tecnologicas n3o serem as mais numerosas, citam-se como
importantes no periodo a introduciio de métodos de direcdo adaptados as condicdes da
Fabrica de Bombas de Agua ¢ a reorganizacic da participacdo dos trabalhadores no
controle da qualidade através dos comités de qualidade.

Segundo a magnitude ou alcance das inovacdes, neste periodo predominaram as de tipo
incremental e adaptativo™, pois os esforcos tecnolégicos concentraram-se na melhoria
significativa do desempenho e na ampliacdo a novos usos de produtos e processos, assim
como em ligeiras mudangas de projeto da tecnologia pré-existente. Se classificarmos as
inovagdes segundo o critério de novidade, elas resultaram em algo novo exclusivamente
para a Empresa (local, provincial), e/ou exclusivamente para o pais (setorial, nacional).
Analisando a produgdo de inovagdes como um processo, encontramos sinais de que existe
na Fabrica uma acumulagdo de conhecimentos e habilidades ndo so operacionais, sendo
também para combinar esses conhecimentos e informagdes (acumulag¢do de aprendizado
tecnoldgico). A nossa afirmacio baseia-se na ocorréncia, no periodo, de inovagdes tanto de
processo como de produto, e no fato de existirem evidéncias de que umas levaram as
outras. Por exemplo, o projeto e fabricacdo das motobombas AME levou a introdugdo da
maquina centrifuga para modificar o processo de usinagem de pecas e partes; no sentido

inverso podemos dizer que, ao introduzir a maquina centrifuga, completaram-se as

32 O impacto das inovagBes ser4 tratado na segdo 3.6 deste capitulo.

* A maioria dos entrevistados consideron como predominantes as inovagdes de tipo radical. Em nossa
opinidio, tal afirmacfc baseia-se no que representou para a Fabrica a introducdo das inovagfes, e nio na
propria mudanca da tecnelogia.
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condi¢des (técnicas ¢ de organizacio da producdo) para realizar a mudanga tecnolégica no
projeto do moinho de vento, resultando um novo modelo (o MV3/9).

Esse processo de inovacdo, como tinhamos assinalado mo item 3.1, € desencadeado por
varias 4areas funcionais da Fabrica. Aquelas onde tem sido produzidas a maior parte das
inovagbes™", no periodo em questfio, coincidem com as tecnologias que foram assinaladas
como essenciais ou chaves na cadeia produtiva da Fabrica.

Graf 3.1 Areas privilegiades pela atividade de inovagio

tfa()‘lfmE
30% - 1
2{3%j DFundicgo |
o J !I Usinagem
0%, T Ensaio
0% 7
Produgé&o
de
inovagdes

O maior nimero de inovagdes ocorreu na fundigdo, precisamente na area de tecnologia
mais antiga. Dentro da area de usinagem, um grande nimero de inovagdes concentrou-se na
producio de ferramentas, dispositivos, pecas € acessorios para os equipamentos de
producdo e para os produtos. Ji& na 4rea de ensaio, as inovagdes tecnolégicas e nio
tecnologicas estiveram ligadas aos processos de comprovagdo de pardmetros e
especificagOes técnicas, € a testes de qualidade.

Apesar das caracteristicas inter-organizacionais do processo Inovativo nesta unidade
produtiva, a geragio propria de tecnologia foi um trago marcante na producio de inovagdes
da Fabrica do perfodo, 0 que a nosso entender € resultado da sua capacidade de ir usando e
modificando as tecnologias que incorpora, de contar com a capacidade de P&D da
Empresa, e também da condigdo de isolamento do pais. Os mecanismos de aquisi¢io de
tecnologias, por compra e por adogdo livre (de graga), complementaram esses esforgos de
geracdo propria. Comparados (B e C), eles tiveram mais ou menos a mesma participacio na

producdo de inovagdes (ver grafico 3.2)

34 A referéncia utilizada foram os planos de ciéncia e técnica da Fabrica do periodo.
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Graf. 3.2 Peso relativo (em %) de mecanismos para a produgio de inovagdes

A B C

A~ Geracio propria
B.- Compra
.- Adoc8o livre (de graca)

Peso relativo

O quadro que se nos apresenta no grafico anterior parece ser a imagem inversa do que,
como norma, acontece nos paises da América Latina. Ao mesmo tempo ndo € o que
geralmente ocorre nas empresas com certas possibilidades econdmicas no pais (falamos das
que recebem receitas em dolares).

Durante a analise da atividade inovadora da Fabrica foi possivel também estabelecer que a
demora das inovagdes, desde que a idéia foi concebida até sua implementacdo, variou
segundo a forma como ela foi gerada.

A inovagdo demorou mais para ser implementada quando se tratou de uma inovagio
encomendada a outra instituigdo ou quando foi produto da generaliza¢do/difusio de uma
tecnologia que lhe foi indicada® para ser introduzida, sendo neste caso onde se produziu,
geralmente, a maior demora.

A inovagio demorou menos quando a Fabrica a gerou, e quando partiu dela a decisio de

introduzir (difundir) a inovag@o selecionada no seu processo produtivo.

3% A indicagdo, que é a indugdo direta da inovacio pelo Estado, ndo exclui a avaliagdo e decisdo da Fabrica
com respeito 2 tecnologia indicada.
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Graf. 3.3 Comportamento das inovagdes com relacdo ao tempo médio de demora

1. Quando ¢ gerada pela Fabrica
2. Quando € gerada fora da Fébrica
por $ua encormenda

3. Quando se trata de uma
generalizacdo (difusio) que a Fabrica
decide fazer

4. Quando se trata da geperalizacio que
se lhe indica fazer 4 Fébrica pela
Empresa Metalirgica ou pelo
Ministério {(através do Plano Estatal

de Generalizagio)

As causas principais as que se atribui a demora na implementaciio da inovacio tém a ver

com: |

¥v" A falta de recursos e, em ocasifes, o insuficiente apoio da administragdo para viabilizar
O ACeSSO 2 €S$es Iecursos;

v As travas burocraticas, ou dificuldades de coordenacéo das tarefas;

¥v" A pouca disponibilidade de tempo dos responsaveis pela execugio da inovagdo (a
atividade na maioria dos casos € compartilhada com outras tarefas técnicas, de
produgdo ou de diregio);

v~ A resisténcia a mudanga;

Q\

As complexidades proprias das tecnologias ou mudancas técnicas a introduzir;
v As variagdes de motivagdo quando se trata de uma inovagio que ndo € produzida
internamente®.

Com relagdo a este Gltimo fator, temos notado que € um comportamento bastante
generalizado nas empresas, ao menos da regido. Pensamos que o fato de que nos Gltimos
anos o Forum de Ciéncia e Técnica tenha favorecido a premiacdo dos trabalhos de
generalizagiio (ou seja, de difusdo de inovagdes), tem contribuido, ou podera fazé-lo, para
que isto ndo se converta numa situagio extrema; o controle dos planos de generalizagéio
também tem tido esse papel de impedir certa atitude um pouco reticente em relagio as

movagdes externas.

3 O pessoal da Fabrica aceita melhor inovagdes sugeridas dentro da propria Empresa, ou pelo grupo de P&D
da Empresa.
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Qualquer que tenha sido o mecanismo de obtengdo ou adogdo da inovagio, a tecnologia
passou por um processo de sele¢io’’, que incluiu a tomada de decisdes de investimento (a
atividade de inovag@o implica necessariamente a alocacio seletiva de um determinado
volume e tipo de recursos). Portanto, podemos dizer que o mesmo processo de escolha
dentro de um portfolio de slternativas tecmolégicas® que afeta o sistema de ciéncia e
tecnologia no nivel macro-meso, repete-se na tomada de decisfo de inovar da Fébrica.

De maneira geral, no leque de critérios da Fabrica para a escolha, ha uma conotago maior
dos critérios técnico-econdmicos e produtivos que dos financeiros™; no quadro 3.6
aparecem Os critérios, os mais e os menos tidos em conta na selecdo da inovagéo.

Quadro 3.6 Critérios de selecdo das solucOes ou alternativas tecnologicas na Fabrica

Critérios de escolha mais assinalados Lritérios de escolha menos assinalados

que os anteriores

¥ Quahdade da tecnologia; v"  Prestigio do ofertante da tecnologia;

v Vantagens relativas com relagio a v" O grau ou estagio de desenvolvimento
tecnologia vigente™; da tecnologia;

v Compatibilidade relativa com a v' Possibilidade de acesso a informagao
tecnologia ja em uso; detalhada sobre a tecnologia;

v Possibilidade de fazer ajustes, v"  Exclusividade da tecnologia e
modificacdes ¢ outras aplicagdes; possibilidade de seu uso exclusivo.

v Baixos requerimentos de recursos
{materiais, humanos, financeiros);

v Possibilidade de usar recursos,
capacidades de engenharia ou equipa -
mentos hacionais;

v" Impacto esperado na produgdo para o
mercado intermno e na exportacio;

v" Impacto ambiental e social positivo.

" Ver na figura 3.1 em que momento habimalmente se inserta esse processo.

8 A respeito ver Erber (1999)

¥ Alguns estudiosos do tema, como S. Brisolla (1996), vem nessa relagdo a diferenga com o modo
“ocidental” de escolher dentro de um portfolio de alternativas.

* Um dos aspectos de maior dificuldade é a demora na anslise econdmica da inovacio.
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Entre os critérios mais assinalados estdo as possibilidades de fazer modificagdes nas
tecnologias e de usar recursos e capacidades locais, o que fala de uma atitude nfo passiva
da Fabrica, de sua disposi¢do de produzir outras inovacdes ou alternativas tecnolégicas,
partindo do proprio reconhecimento de sua capacidade.

J4 outros critérios, como o estagio de desenvolvimento da tecnologia e sua exclusividade,
receberam menor nimero de votos, o que pode ser interpretado sob dois pontos de vista: o
primeiro tem a ver com a possivel subvalorizaco desses critérios devido & incipiente
exposi¢io da economia cubana & concorréneia; e o segundo, tomandoe em conta ¢ nivel de
obsolescéncia tecnoldgica, € logico supor que a Fabrica considere como maior
oportunidade para o tipo de desenvolvimentos tecnologicos que ela realiza as tecnologias
ja consolidadas ou maduras, e nfo as emergentes e as de "ponta”. Além disso, as condiges
da economia cubana, e a necessidade de maxima austeridade, refletem-se na selecfio de
alternativas no processo de inovagio.

Nio obstante, resulta valido notar que a maioria das inovagBes, no periodo que estamos
estudando, envolveram tecnologias emergentes no sentido de sua recente aplicagdo na
Fabrica, ou seja, tecnologias com potencial de desenvolvimento do ponto de vista da
Fabrica.

Algumas condi¢gdes que se ddo na Fabrica, como, por exemplo, sua experiéncia, a
constru¢do de certas capacidades para gerar e melhorar tecnologias, e a possibilidade de
contar com atividades de pesquisa e desenvolvimento®, levam-nos a pensar na
oportunidade de selecionar tecnologias num estagio mais preliminar de desenvolvimento,
se a Empresa e a Fabrica desenharem uma estratégia seletiva adequada para isto, € claro, se
as condigdes do pais continuarem a melhorar.

Fechando a descricdo da atividade inovativa desta Féabrica e seus resultados, podemos
afirmar que existe uma reagfo no comportamento inovativo desta organizagio produtiva
muito vinculada a suas necessidades de producio e as necessidades de preservar e ganhar

mercado reduzindo as desvantagens.
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Secdo 3.5 Impactos da atividade inovativa
Independentemente da magnitude das inovagdes e de seu grau de novidade, as geradas no
periodo tiveram impactos significativos. A atividade inovativa desenvolvida no periodo de
1996-1998 representou, em termos de efeito econdmico’, um mithfo e noventa e sete mil
pesos, eum milhdo de dolares™ (92.3 % do efeito total do periodo), por conta da economia
de matéria prima e outros insumos da producgdo, fundamentalmente energéticos; pela
economia de divisas a partir da substituicio de pecas, acessérios e matéria prima importada,
e pelo aumento da produtividade do trabalho. Os impactos das inovagdes atingiram
aspectos importantes do desenvolvimento da Fabrica e da Empresa como um todo. Seus
efeitos significaram a melhoria de diversos fatores de desempenho relacionados tanto com
a producio, como com a tecnologia, € com ¢ aspecto organizacional.

Tabela 3.2 Impacto da inovagic na Fabrica (1996-1998)

ASPECTO FATOR DE DESEMPENHO EFEITO/IMPACTO
DA INOVACAO
Redugido de custos Responsavel por 20 % da queda
- Aumento da produtividade  Responsavel por 15 % da elevagio
PRODUCAO .
Aumento da qualidade Melhora
Aumento da venda Responsavel por 25 % da elevagdo
Aumento das exportacdes  Responsavel por mais de 30% do
aumento total das exportagtes
Produto Melhora. Aperfeicoamento da
pratica nactonal
TECNOLOGICO Processo Melhora.  Aperfeicoamento  da
pritica nacional e aproximagio i
internacional

Magquinas e Equipamentos Melhora. Renovagao

! Segundo Mowery e Rosemberg (1989), ter essa capacidade interna ajuda a empresa a colocar sua demanda
tecnolégica ou um problema de pesquisa a um laboratorio de pesquisa independente (externo).

“* Representa a relacdo custo/beneficio (econdmico efon social). Segundo a Lei No. 38 de Inovadores e
Racionalizadores, para cada alternativa tecnologica ou inovagio deve ser calculado seu efeito econbmico; a
forma de calcula-lo estd regulamentada por essa Lei.

“ A Fabrica opera com as duas moedas (cAmbio oficial 1 peso x 1 dolar). O efeito é devido 4 economia de
insumos nacionais ¢ importados e aos beneficios das vendas e das exportagdes. As inovagSes de maior efeito
econdmico foram: Motobombas AME, Moinho de vento 3/%, Tesoura mecanica g Kit de toberas .
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Gestio Melhora
Emprego Responsavel por 1 % do aumento
Mercado Aumento do namero de clientes e

ORGANIZACIONAL sbertura de novos estratos do

mercado interno

Lucros Responsavel por 68% do aumento
total dos lucros

Relacionamento (dentro e Melhora. Ampliagdo

fora da Fabrica)

A primeira vista, a tabela 3.2 reflete 2 existéncia de uma relagdo entre a atividade inovativa
da Tébrica e o desenvolvimento/avango de outros aspectos organizacicnais. O
melhoramento, 2 ampliaggo dos usos, ¢ a obtencio de novos modelos de seus produtos,
influenciaram positivamente as vendas e a exportagio™. Por exemplo, as motobombas
AME s#o o nove produto mais vendido da Fabrica; essa inovacgdo foi responsavel por
20,4% dos 25% de aumento total das vendas, e por 52% do crescimento das exportagdes
ocasionados pelas inovagdes do periodo“i5 .

Com essa inovagio e a do moinho de vento 3/9 conseguiu-se atrair mais clientes, a partir da
adequagdo desses produtos aos regimes de operagio e pela satisfagdo de requerimentos de
eficiéncia tecnologica (profundidade de succdo, capacidade de bombeamento); o fato de um
namero maior de cli.entes comprar os produtos permitiu que a Fabrica obtivesse lucros
discretos, contrastando com o periodo anterior de prejuizo. O que queremos destacar neste
sentido é a participagio das inovacdes na sua evolugio: 1,5 % dos 2,2% de aumento geral
dos lucros do periodo de 1996-98.

Qutras inovacdes destacam-se por seus efeitos especificos na redugdio dos custos de
controle da qualidade: o projeto e fabricagio do kif de toberas contribuiu em 8% na
diminuicdo dos custos obtida pela inovaggo (20%); tanto esta inovac@o como a do projeto €

fabricacdo do dispositivo para a extracio dos impelentes nas bombas de dgua, aumentaram

* O que destacamos neste indicador ndo ¢ seu desempenho, senfo a participacdo da inovaco em sua

evolugio.
> Og dados da tabela 3.2 sdo os que tomamos como “total” na hora de assinalar a contribui¢ao das inovagbes

citadas especificamente como exemple.
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o ritmo da produgo (7,2% ¢ 6,7% do aumento total de 15%, respectivamente); so para
mencionar alguns exemplos.

Como ja tinhamos mencionado, as inovagbes atingiram as tecnologias que sustentam o
desenvolvimento produtivo e tecnologico da Fabrica. Em sentido geral, ocorre uma
otimizagio tanto de produtos como de processos, o que significou um avanco na pratica
tecnolégica e gerencial da Empresa Metallirgica de Camagiiey e a nivel nacional.

Pelo seu efeito no aspecto tecnoldgico da Fabrica foram assinaladas inovacdes como a
introducio da maquina centrifuga que modernizou ¢ processe de usinagem; o projetc e
fabricagdo dos extrusores que substituiu uma tecnologia importada, ac mesmo tempo que a
mudanga no esquema cinemdtico da maquina de tornear substituiu uma tecnologia nacional
mais atrasada. As motobombas ¢ o 47/ de toberas foram responséaveis também pele maior
efeito tecnoldgico da inovagdo ne periodo em termos de produtos e processos.

E destacavel também a incidéncia particular de inovagbes como a implementagio de um
sistema de extrac@o de gases na fundicdo, por seu impacto na protecio do meio ambiente e
nas condigdes de trabatho dos operarios; e do projeto e fabricagdo de um dispositivo para o
corte de varios tipos de perfis (modificag¢@io e ampliacdo dos usos da tesoura mecénica 237),
na humanizagio do trabalho.

Examinando o impacto da inovacio como atividade genérica, o maior efeito econdmico na
Fabrica de Bombas de Agua, durante o periodo analisado, corresponde as inovacdes
tecnologicas, especificamente a modificagio e desenvolvimento de produtos (48% do efeito
econdmico total do periodo produzido pelas inovagdes), seguida pela melhora em processos
existentes {44.3% do total no periodo).

Nio obstante, e em termos de numero de inovacdes, as relacionadas com modificacdo ¢
desenvolvimento de produtos (as de maior efeito econdmico) so menos numerosas que as
que t8m a ver com a melhora em processos existentes. Isto sugere que a Fabrica deveria,
dentro de sua estratégia de P&D, prestar mais aten¢do a esse tipo de mudanga tecnolégica.
Quanto aos outros tipos de inovagio (nfo tecnologicas), destacam-se, mais que pelo efeito
econdmico, pelo seu impacto no comportamento inovativo da Fabrica; a introduggo das
auditorias de qualidade e a préatica do benchmarking t€m criado condi¢les internas

favoraveis para empreender-se atividades deste tipo.
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Se bem que a magnitude do “salto tecnolégico” experimentado pela Féabrica ndio pode ser
qualificado como radical, as transformagdes desencadeadas pelas inovagbes nestes trés anos
fizeram com que a Fabrica avangasse no seu proposito de aproximar-se dos pardmetros de
eficiéncia dos produtos internacionais; isto vem confirmar a idéia recolhida em alguns
trabalhos acerca da incidéneia da introducdo relativamente continua de inovacles ndo
radicais no desempenho de uma organizacgio.

Secdo 3.6 Indice de inovatividade e Indice de influéncia do ambiente.
Tentando dar uma expressdo mais “numérica” aos resultados deste capitulo e de liga-los
com os capitulos anteriores construimos® dois indices: o de inovatividade ou
comportamento inovativo da Fébrica, e o de relevincia ou influéncia do ambiente. A
construgdo destes indices tem dois propdsitos fundamentais: servir de ferramenta para
identificar problemas ou obstéculos em funcio dos quais dever@o ser geradas determinadas
estratégias, na Fabrica e no seu entorno; e obter uma representaco grafica de quanto esta
longe o comportamento inovativo da Fabrica e o ambiente, com o que seria o “perfil
desejado”"’7 para ambos 0§ casos.

O indice de capacidade inovativa mede a atividade de inovacdo da Fabrica de Bombas de
Agua. Essa “medida” resulta da média obtida pela pontuagdo de indicadores selecionados
para construir este indice (ver tabela 3.4 e o apéndice metodologico ao final do capitulo).

O indice de relevincia do ambiente representa quantitativamente a importancia do entorno
para a Fabrica, especificamente para o desenvolvimento de sua atividade inovativa. Este
indice foi construido a partir da média dos indicadores que definiram o ambiente interno,
que poderia ser tomado como o clima organizacional, e o ambiente externo, no caso, ©
entorno provincial-nacional (ver tabela 3.5 e o apéndice metodoldgico ao final do capitulo).

Os resultados destes indices mostram-se na tabela 3.3.

% Serviram-nos de apoio os trabalhos: Brisolla (19973 e 1997h 3, Moori-Koening ¢ Yoguel (1998), Boscherind
¢ Yoguel (1993) e Holbrook, J.( 1997) a partir dos quais a autora adaptou ou adicionou indicadores e
varidveis de acordo com o contexto de utilizacdo e a informagio disponivel nos questionarios aplicados ao
grupo pesquisado.

% N#o se trata de uma comparacio ¢ sim de situar a Fabrica dentro do que se supde ser o comportamento
otimo dos indicadores, entendendo como tal 2 maxima qualificagio atingivel.
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Tabela 3.3 Indices da atividade inovativa e do ambiente para a inovagio

I
i

INDICES QUALIFICACAO “INDICADOR
(MEDIA)

indice de inovatividade Desenvolvimento de fontes de
in d0.
ou de comportameniso 21 ovagao
inovative Esforgos tecnologicos.

Alcance das atividades de
inovacgao.

Indice de relevincia 1.85 Ambiente interno

ou influéncia do ambiente .
Ambiente externo

Inovatividade Reduzida=até 1,5 Moderada=de 1,52 2 Elevada=de2a25

Relevincia ou importincia do ambiente
Reduzida=até 1.5 Moderada=de 1,5a 2 Elevada=de2a23

O indice alcangado pela Fabrica qualifica como moderada sua inovatividade ou
comportamento inovativo. O grafico a seguir ilustra a situagdo da Fabrica com relagéio ao

“padrio desejado”.
Gréfico 3.4 Comportamento do indice de inovatividade

Desenvolvimento de fontes de inovagio

wolllfee Porfil |
Desejado |
--@---Fabrica |

Alcance das Esforgos
atividades de tecnologicos
inpvacio
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Da observacgdo do grafico podemos inferir que o “Alcance das atividades inovativas” é o
indicador que mais aproxima o comportamento inovativo da Fabrica ao perfil desejado.
Estamo-nos referindo ao nimerc e variedade de atividades desenvolvidas pela Fabrica, ao
grau de sucesso € novidade das inovagBes, e & contribuicio desta atividade aos fatores de
desempenho (mercado, faturamento, economia de insumos, etc.), € ao aprendizado
tecnoldgico de seu pessoal.

Neste indice, o indicador de mais baixo desempenho € o “Desenvolvimento de fontes de
inovag@o”. Ne valor médio deste indicador influiram negativamente aspectos relacionados
com o numero de pessoas envolvidos em atividades de capacitagiio no periodo e seu nivel
de qualifica¢do nas novas tecnologias, e a pequena formalidade e sistematicidade da
estratégia tecnologica e de mercado, independentemente de que durante o contato com a
Fébrica notou-se gue hé certo nivel de conhecimento/informacgio acerca das fronteiras no
ramo em que ela opera.

Com uma avalia¢do mais favoravel que o indicador anterior, apresenta-se o de “Esforcos
tecnologicos”. As varidveis Atividade de P&D e Atividade de Engenharia ndo rotineira
deste indicador™® obtiveram a mesma média na qualificacio (ver tabela 3.4), o que n3o quer
dizer que, entre as atividades, a de pesquisa seja realizada na mesma proporgdo que a de
desenvolvimento tanto na Fabrica como na Empresa Metalurgica de Camaguey (a primeira
em menor volume que a segunda). Um outro resultado da avaliagio destas variaveis
(atividade da P&D e de engenharia) aponta para uma fraqueza ou desvantagem na primeira,
tomando em consideracdo a proporcio de profissionais e técnicos no grupo de P&D™; além
disso, os recursos dedicados a estas atividades sfo considerados como ndo relevantes.
Outro aspecto, por certo o de menor pontuacio, fol o relacionado com a gestdo tecnologica,
onde o maior peso negativo recaiu na capacidade de diagnosticar a posicdo tecnologica e

competitiva da Fabrica.

* A separacio das atividades de desenvolvimento e de engenbaria nfo rotineira obedece ao proposito de
avaliar por scparado a atividade que especificamente se desenvolve no grupo de desemvolvimento da
Empresa; a engenharia nfo rotineira refere-se aos desenvolvimentos que realiza especificamente o pessoal de
Fabrica.

* Proporcdo de profissionais e técnicos no grupo de P&D com relagdo a profissionais e técnicos da Fabrica=
39%: com relacdo ao total de tmabalbadores da Fabrica= 4,14%; com relag8o 20 total de trabathadores da
Empresa Metahirgica= 1,8%.
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Tabela 3.4 Comportamento das variaveis de cada indicador™ para o indice de inovatividade

INDICADOR VARIAVEIS MEDIA
Desenvolvimento de fontes | Controle de qualidade 2.3
de inovacgio
(1.9) Vinculagfo tecnologica 22
Capacitagio e ireinamento 1.7
Monitoramento de 1.5
oportunidades
Esforgo tecnologico Atividades de P&D 23
2.1) Atividades de Engenharia 23
ndo rotineira
Gestéo tecnolégica 1.7
Alcance das atividades de | Abrangéncia da atividade de 25
. - inovacgdo
inovagio
{2.3) Contribui¢o da atividade de 2.2
inovacio

O indice do ambiente, obtido a partir da média dos indicadores “Ambiente interno” e
“Ambiente externo”, registra uma relevancia moderada. Seguindo a mesma sequéncia de
analise do indice anterior, vamos representar no grafico 3.5 como se situa este ambiente
com relagdo ao “desejado”.

Graf. 3.5 Comportamento do indice de relevancia do ambiente

| == Perfil Desejado |
| —m— Intemo |
—iExterno ]

5% O detalhamento das sub-variaveis aparece no apéndice metodologico no fim do capitulo.

o0



inovagdo na Fabrica de Sombas de Agua
Capitulo H,

A relevincia do indicador Ambiente Interno ¢ comprometida pela obsolescéncia
tecnologica do patmmonio tecnoldgico que, se bem coloca desafios a criatividade do
pessoal da Fabrica, por outro lado limita as modalidades e magnitude da atividade
inovativa.

Mas, contribuindo ao Ambiente Interno estfio algumas oportunidades como, por exemplo, a
comunica¢dc interna & geréncia, e entre esta e o resto do pessoal, assim como a disposigio
para iniciar tarefas/projetos tecnologicos. A antecipacdo relativa no planejamento dos
investimentos para a inovagao, entendida neste indice como oportunidade, aponta mais para
o fato de que certa parte dos investimentos tem deixado de ser realizado ex-post, do que
para o fato de todos os investimentos terem sido tratados como projetos de investimento;
mas, em sentido geral, a variavel Oportunidades foi importanie (ver tabela 3.5) para ¢
comportamento do indicador Ambiente Interno.

O desenvolvimento do comportamento criativo dos trabalhadores e os incentivos a
atividade inovadora sio aspectos do ambiente muito interligados, e também favoreceram o
comportamento desse indicador. O “Ambiente interno” ndo € irrelevante para a atividade de
inovagdo da Fabrica de Bombas de Agua.

Também ndo o foi o “Ambiente Externo™!

. Os aspectos que contribuiram 2 qualificagdo
desse indicador té€m a ver com as oportunidades e incentivos presentes nesse ambiente.

O acesso e difusdo de inovagBes no termtdrio, a existéncia de um suporte cientifico-
tecnoldgico , e a localizagio dos agentes com os que a Fabrica se vincula; forman parte
dessas oportunidades, sem deixar de lado as limitagdes no acesso & tecnologia
internacional, e o fato de que a rede de conhecimentos e de apoio tecnologico & inovacgio
ndo esta suficientemente articulada (interagio entre atores).

A variavel “capacidades” do ambiente externo relacionadas com a receptividade
(capacidade de assimilar e absorver) do potencial de P&D e o poder de convocagdo do
Estado qualificaram-se positivamente, enquanto a fraqueza do diagnostico e prospegdo
tecnologica desenvolvida na provincia foi varidvel no ambiente externo.

Incentivos externos como a alocagdo de recursos (insuficiente, porém constante) e a

existéncia de um projeto provincial de desenvolvimento, ficaram submetidos 2 irrelevéncia

*! Nao ha diferenca substantiva entre ambos os ambientes. (ver tabela 3.5)
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dos incentivos puramente econdmicos e da politica industrial da provincia®. O incentivo
“concorréncia no mercado interno™ por enquanto funciona como um incentivo moderado,
mas esta qualificagdo poderia ser relacionada ao fato de que de alguma maneira o novo
ambiente cubano estd criando condicdes para que seu mercado interno seja mais
competitivo’".

Tabela 3.5 Comportamento das variaveis de cada indicador’ para o indice de relevincia do

ambiente.
INDICADOR VARIAVEIS MEDIA
Ambiente interno Desenvolvimento do 2
comportamento criativo
(1.9) Oportunidades 22
Capacidades 1.5
Incentivos 2
Ambiente externo Oportunidades 23
(1.8} Capacidades 1,6
Incentivos 1.6

Resumindo esta seg¢@o, podemos afirmar que o comportamento inovativo desta Fabrica ndo
€ passivo e que o ambiente onde ela opera ndo é irrelevante para esse tipo de
comportamento.
Secido 3.7 Consideracgdes preliminares do capitulo

A informagdo oferecida particularmente peste capitulo confirma que, durante o periodo de
1996-1998, a Fabrica de Bombas de Agua pode ser considerada como uma organizagio
produtiva inovadora pela execucio de atividades inovativas que resultaram em inovagdes
bem sucedidas nos Ultimos 3 anos.

Por tras da atitude desta Fabrica de empreender atividades de mudang¢a técnica e ndo
tecnoldgica estdo as motivagdes tradicionais de solucionar problemas nfo rotineiros do
processo produtivo para cumprir com seus objetivos sociais e as de destacar-se dentro de

um determinado dmbito (setor e provincia); mas também aparece uma nova motivagdo: a

*2 Faz referéncia aos aspectos de sua formulagdo explicita.
¥ Qabre aconcorréncia que a Fabrica enfrenta ver segiio 2. 3 (item Produtos & Mercados)
*0 que, a nosso modo de ver, nfo se alcancara no curto prazo.

92



inovagdo na Fabrica de Bombas de Agus
Capituio H.

de manter ¢ conquistar espago no mercado, a partir do fato de que o ambiente esta-se
tornando mais competitivo para a Fabrica por sua participa¢io no mercado internacional
pelas alternativas que abrem para o mercado interno © investimento estrangeiro e 0s novos
atores econ0micos nacionais.
O processo de ine\?agéo gue acontece nesta organizacdo produtiva esta vinculado 2
mobilizagdc de suas capacidades internas. As capacidades, que sfo o resultado do
aprendizado tecnologico formal e informal®, tém sido geradas ao longo do tempo através
da experiéncia produtiva e da busca de alternativas tecnologicas internamente ou com apoio
de terceiros.
Independentemente das condigcdes desfavoraveis que a situagdo econdmica do pais provoca,
o clima organizacional e o0 ambiente externo ndo tém sido irrelevantes para a atividade de
inovaco da Fabrica de Bombas de Agua, devido 4 orientagiio e incentivos que o Estado
continua mantendo para a atividade de ciéncia e tecnologia e devido ao estimulo das
mudancas do ambiente ao comportamento menos passivo da empresa.
A analise e sintese do processo de inovagdo descrito nas paginas anteriores permite-nos
conformar o padr@o de inovacdo da Fabrica (quadro 3.7).

Quadro. 3.7 Padriio/Perfil da Inovacdo na Fabrica de Bombas de Agua (1996-1998)

VARIAVEIS SINTESE DA VARIAVEL

Estratégia ingvativa Reativa - Sistematica

“Inputs” da inovacgéo |Fontes: Oferta e demanda de c&t (demanda mais latente que efetiva)
Iniciativas individuais e coletivas internas ¢ externas

Recursos: Materiais e financeiros limitados
Distribuicdo seletiva
Planificacio discreta
Teams formais e informais com atividades continuas
Tecaologias compativeis ¢ modificaveis

Formalidade relativa

Natureza da atividade | Engenharia de produtos e processos mais que pesquisa

Combinagiio de habilidades (skill) e tecnologias existentes com conhecimentos
novos para a Fabrica

Procura de alternativas distintas para produzir produtos similares aos existentes no
mercado internacional privilegiando o uso de recursos e capacidades locais.

Motivacdes: Tecnoldgica ¢ econdmicas :
“Outputs” da inovagio Operativo-funcionais
Desempenho produtivo

35 O detathamento das sub-variaveis aparece no apéndice metodelégico no fim do capitulo.
% particularmente Dosi e outros autores (1990) apontam os efeitos cumulativos do aprendizado informal e
dos conhecimentos ticitos na mudanca tecnolégica.
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Atendimentio a0 mercado
Renovacio de tecnologias
Saidas/resultados:
InovagBes de processos e produtos (Toais da primeira)
Incrementais ¢ adapiativas
Tecnologias adequadas 4s necessidades produtivas
Novidade restringida & Empresa e a0 pais

Impactos Tecnologias-chave para a Fébrica

Mercado interno e externo

Fatores de desempenho

Melthoramento da variedade disponivel de produtos
Prestigio

Este padrdo revela as principais caracteristicas da atividade de inovag@io na Fébrica de
Bombas de Agua no periodo de 1996-1998. Entre seus principais tracos podemos
mencionar:

(0 E um processo racional, dirigido a produzir modificacdes tecnolégicas, mas que nio
responde a dindmica de ocupar uma posi¢cdo dominante no mercado ou a dindmica de
acumulagio de capital;

3 £ um processo nio sempre linear, que ocorre tanto impulsado pelas exigéncias da
demanda social do Estado e as do mercado (clientes), como pela oferta de resultados de
ciéncia e tecnologia provenientes do setor de P&D e do setor produtivo (outras
empresas),

I Combina fontes de idéias inovadoras internas e externas, ¢ que contribui a onginalidade
na geragio ou adaptacdo de tecnologias;

1 A inovagdo produz-se por geracdo interna, a partir da modificagdo ou substituigdo de
tecnologias existentes na Fabrica, ou pela adogio de tecnologias externas, novas para
ela;

L} Esse processo de geracdo de inovagbes de tipo incremental implica a realizagio de
atividades de pesquisa e de desenvolvimento, fundamentalmente pelo Grupo de P&D da
Empresa, do chdo de Fabrica e dos Deptos. Técnicos;

1 A inovagio transcorre num importante marco de formalidade devido a existéncia de um
grupo de PD&E na Empresa, & conformagdo de equipes para desenvolver inovagdes
especificas, ao funcionamento do Conselho Técnico e as organizagOes de base da ANIR

e as BTJ, e a alocaglio de recursos para a atividade;
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3 Envolve um nimero importante de trabalhadores. Comeca com uma acdo individual,
continua com um grupo € vai envolvendo toda a organizagio,

3 Produzem-se modificacbes tecnologicas e nos métodos de gesifio; sendo que as
primeiras predominam com relaglo as ndo tecnolégicas ¢ as de inovagio de processo
com relagdo as de produto;

d As mudancas tecnolbgicas e organizacionais influem no desempenho produtivo da
Fabrica assim como na aceitagdo de sus produtos e a ampliagdo de seu mercado.

Além de levantar os tragos mais gerais da inovagiio na Fabrica de Bombas de Agua, 2 nossa
pesquisa empirica, € em geral os topicos desenvolvidos nesta dissertagdo, permitem detetar
que Cuba € um caso peculiar (particular) no 4mbito latino-americano, cujas particularidades
merecem ser notadas para seu posterior aprofundamento; por outro lado, vem confirmar
colocagbes de outros autores com relagdo as semelhancas na atividade inovativa que se
desenvolve em todos estes paises. O guadro 3.8 trata de dar conta deste aspecto a partir do
estudo de caso na Fabrica cubana de Bombas de Agua.

Quadro 3. 8 Confirmacles e particularidades na atividade de inovagdo da Fabrica

Confirmacdes sobre o ambito latino- Particularidades a partir da pesquisa na
americano Fabrica de Bombas de Agua

¢ Ha atividade inovativa nos paises © A empresa ndo atua como interlocutora

periféricos, ou menos desenvolvidos; direta entre a Universidade (setor de

pesquisa) e a socledade, pois existe a

¢ A demanda de inovagdo se produz, intermediacio de agentes do aparelho

principalmente, para reduzir a demanda estatal e politico’’ responsaveis (e

de importagdes nos componentes da interessados) por dar atendimento as

cadeia produtiva; necessidades da sociedade como um
todo;

e Abrem-se oportunidades ao gerar
inovacdes que atendem necessidades ® As dificuldades econdmicas e a pressdo

diferentes as do mercado de bens do curto prazo inibem o risco, mas, ao
sofisticados; mesmo tempo, promovem a seletividade;

e A dindmica tecnologica propria ® A formalidade que o funcionamento de
(endogena) € dada, fundamentalmente mecanismos/instrumentos promotores €
pela inovacdo de natureza incremental; indutores interligados entre si a todos os

niveis imprime 2 atividade inovativa;

s O atraso tecnologico e o dificil acesso a

57 Como por exemplo os dirigentes provincias do governo, os ministérios, as representacdes do Ministério de
Ciéncia, Tecnologia ¢ Meio Ambiente, as organizacOes de base do Partido, do Sindicato, etc.
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novas  tecnologias € um  dos
condicionantes da tendéncia a produzir
inovagbes a partir da adaptacio das
tecnologias disponiveis,

Se o entorno  socio-institucional e
tecnologico € favoravel (SNI), isso se
reflete na atividade de inovagio e na
construcio das competéncias das firmas,

A inovacic ndo € s& o resultado de
atividades de P&D realizadas nos
laboratornos especificos, sendo também ©
resultado de aprendizagens informais e
cumulativas que ocorrem nas empresas,

A crise macroecondmica como fator
obstaculizador do desenvolvimento pode
a0 mesmo tempo atuar encorajando a
inovacao.

Inovacdo ne Fébrica de Bombas de Agua
Capitulo I,

e A empresa ndo tem gerado a sua “rede

competitiva”, ainda na condicdo de
acesso livre ¢ relativamente sem
antagonismos  as  relagBes  inter-
institucionais;

A demanda (social) do estado € uma
alternativa as caréncias de demanda pela

inovagdo no setor produtivo; sera que a
suplanta?.

Toda a informagio levantada e analisada por nés até aqui deixa claro que os esforgos

inovativos que realizou a Fabrica no periodo de 1996 a 1998, foram aproveitados no

melhoramento de seu desempenho em sentido geral, nfo obstante aparecem algumas

incoeréncias se examinarmos a relagdo entre as metas tecnologicas e competitivas da

Fabrica, os aspectos-chave do mercado em que ela participa e seus esforgos em algumas

areas-chave. Tais incoeréncias seriam aspectos a serem considerados na agenda de tomada

de decisbes da Fabrica, ja seja para atualiza-los ou revé-los, ou para melhorar o seu

aproveitamento.

*® Ver segfic 2.3, itens Plangjamento da Producio e Desempenho da Fabrica.
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atividades mercadologicas e da gestfio administrativa, ndo s para manter-se funcionando,
senio também ganhar reconhecimento, prestigio, sobre a base dessa atividade.

A atividade criativa que é gerada atendendo a essas motivages nutre-se das idéias
(informag8o, conhecimentos) que provém de diferentes fontes, como, por exemplo, as que
se relacionam no quadro 3.2 e que ficaram ordenadas segundo o nivel de importincia
concedida pelos pesquisados:

Quadro 3.2 Principais fontes de idéias para a inovagéo

FONTES INTERNAS FONTES EXTERNAS

Atividade de producgo; w  Clientes ¢ fornecedores;
Atividade de soluglio de problemas, @ Feiras, exposigbes ¢ conferéncias nacionais
Atividade de controle de qualidade; ¢ internacionais;

Atividade de P&D&E da Empresa.

g o o o

0

Atividade tecnologica de outras empresas,
o Modelos e publicagbes técnicas;

@ Cursos de treinamento e capacitago.

Dentro da organizacdo, as idéias inovadoras surgem a partir da experiéncia do dia a dia da
produgio, secundada pela atividade constante de solugio de problemas e das atividades dos
circulos de qualidade. Elas apresentam-se na forma de iniciativas individuais ou coletivas
(departamentos, areas de trabalho) dos trabalhadores da Fabrica, destacando-se as fontes
(trabalhadores) vinculadas as areas de produgdo, manutengdo/reparo, 4 area técnica, € a0
departamento de normalizagio e controle de qualidade que organiza sua atividade através
dos comités de qualidade nas oficinas da Fabrica . A atividade de PD&E desenvolvida na
Empresa (ou seja, em outra unidade), é uma fonte importante para a inovagdo, sobretudo
porque a Fabrica é geralmente “chamada” a participar no feam de P&D.

Dentro das fontes externas destacadas pela Fabrica aparecem os clientes, o que nos permite
identificar o elemento “mercado” na orienta¢io dos esforcos tecnoldgicos ou inovativos da

organizagio.
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* Insuficiente desenvolvimento da rede de atores da inovacgao.
Estes aspectos podem ser considerados na agenda de tomada de decisdes dos policy-makers

da provincia de Camaguey.
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Conclusdes gerais

A pesquisa desenvolvida situa este trabalho no seu contexto especifico: um contexto state-
centered, com alto grau de institucionalizagio das relagBes organizacionais, baseado na
planificagdo de uma economia aberta, pela sua dependéncia da importag8o, e durante
muito tempo protegida. Especificamente, o estudo de caso sobre a inovagio na Fébrica de
Bombas de Agua, eixo central desta dissertacdo, abrange o periodo de 1996 a 1998 o que
o insere na fase atual de transicio da economia cubana a um novo modele de
desenvolvimento.

Este estudo empirico permitiu-nos comprovar os principais argumentos colocados para
esta pesquisa, € que tém z ver com as caracteristicas da atividade inovativa que €
desenvolvida por esta organizacdo produtiva estatal e seus resultados, assim como com a
logica que orienta a decis@o de inovar da Fabrica.

A primeira conclusfio que podemos tirar deste trabalho é que a Fabrica de Bombas de
Agua, organizacio que atua dentro do setor de bens de capital na produgio de
equipamentos de bombeamento e hidropneumaticos, tem reagido pro-ativamente as
condi¢cdes desfavoraveis derivadas da crise econdmica do pais, segundo mostrou o
melhoramento de seu desempenho produtivo e no mercado. Tal reagdo pode ser atribuida
& mobilizacio de suas capacidades immternas para produzir inovagBes tecnologicas,
introduzir mudangas organizacionais ou gerenciais, e 2 influéncia positiva de elementos do
ambiente nacional no seu comportamento tecnoldgico.

A inovagdo na Fabrica durante o periodo 1996-1998 foi um processo racional, dirigido a
produzir mudangas ou alternativas tecnoldgicas e ndo-tecnoldgicas privilegiando o uso de
recursos internos e de capacidades locais, que implicou a realizagdo de atividades de
pesquisa e de desenvolvimento pelo Grupo de PD&E da Empresa Metalurgica a qual
pertence a Fabrica, pelos operarios no chio de fabrica e nos departamentos técnicos da
Fabrica de Bombas de Agua.

No total de inovagdes do perfodo, as tecnologicas foram as mais numerosas, ¢ dentro

delas predominaram as inovagBes de processo, e quanto ao seu alcance, predominaram as
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de tipo incremental e adaptativo, pois os esforcos tecnologicos concentraram-se na
melthoria significativa do desempenho e na ampliagio a novos usos de produtos e
processos, assim como em leves mudangas de projeto da tecnologia pré-existente.
Analisando a produgiio de inovacBes como um processo de aprendizado, encontramos
sinais de que exaste na Fabrica uma acumulagfo de conhecimentos e habilidades nfo s
operacionais, senio fambém para combinar esses conhecimentos e informacdes. Além
disso, e ainda quando a magnitude do “salto” experimentado pela Fabrica ndo pode ser
qualificada como radical, as transformacgBes desencadeadas pelas inovacOes nestes trés
anos fizeram com que a Fabrica avancasse na sua pratica tecnolégica e gerencial, criasse
condi¢des internas favoraveis para empreender atividades inovativas (pela acumulagio de
aprendizado tecnologico), melhorasse seu desempenho e ampliasse a aceitaciic de seus
produtos no mercado.

A segunda conclusio geral dos resultados de nossa pesquisa refere-se a que essa atividade
inovativa da Fabrica de Bombas de Agua arrasta determinantes histéricos da sociedade
socialista cubana, que ndo respondem & dinamica de ocupar uma posi¢do dominante no
mercado ou a dinimica de acumulagio de capital.

A din3mica da inovagdo nesta Fabrica foi ditada pela demanda e por uma oferta dingida
pelo Estado, que carrega elementos do modelo de desenvolvimento anterior. Por tras da
atitude desta Fabrica de empreender atividades de mudanca técnica e ndo tecnoldgica
estdo as motivagOes tradicionais de solucionar problemas nido rotineiros do processo
produtivo para cumprir com Seus encargos, preservar a estrutura social conquistada pelo
pais, e destacar-se ou obter prestigio dentro de um determinado ambito (setor e
provincia). Tais motivagdes tém sido determinadas pela necessidade de manter-se
funcionando em condigdes de escassez e de, ao mesmo tempe, obter os resultados
previstos nos planos de producfo, pela pressdo dupla - Estado e setor de P&D - para a
introdugdo da ciéncia e a técnica na produgiio, € pelo consenso de que a Fabrica reiine as
competéncias necessdrias para produzir coisas novas ou originais.

O modelo organizacional, adotado desde cedo no pais, para promover atividades
tecnolégicas nas empresas facilitou a reagdo inovativa desta organizagdo a partir do

funcionamento do seu Conselho Técnico e de seus érgios de base da ANIR e das BTJ, da
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alocagdo limitada, mas constante, de recursos para a atividade de C&T através dos planos
econdmico e de ciéncia e técnica. A nivel macro a institucionalizacdo de mecanismos ou
instrumentos de politica do governo, como ¢ o caso do movimento do Forum de Ciéncia
e Técnica, tiveram o mesmo efeito sobre o comportamento inovativo da Fabrica de
Bombas de Agua.

Ligada a conclusdo anterior, a terceira refere que a atividade inovativa da Fébrica de
Bombas de Agua passou a incluir novos determinantes que tém a ver com O aparecimento
de elementos da economia de mercado no pais sob regulagio do Estado.

A nova motivagio de manter e, sobretudo, conquistar espago no mercado derivou-se dos
elementos mais recentes {(década de 90) de estruturacdo do contexto cubano,
particularmente o que diz respeito & exposicio da economia cubana aos padrdes de
competitividade internacional, ao fim da sua diregfio centralizada, ao crescimento das
forcas de mercado e dos proprios mercados e a adogBio e desenvolvimento de novos
métodos de gestao politica, administrativa e da produgio.

A transformacdo do comportamento inovativo da Fabrica de Bombas de Agua a partir
destas motivagGes indica que estos elementos do ambiente, além dos impactos mais gerais
a nivel do pais, estdo tendo um impacto positivo na inovacdo por ficar o ambiente mais
competitivo do que estava antes e por tornar acessiveis novos canais de informagéo para a
empresa, sobretudo para aquelas que, como a Fabrica de Bombas de Agna, participam no
mercado internacional.

Resumindo este ponto, poderiamos dizer que a transformagio da Fabrica de Bombas de
Agua deve-se tanto & restruturagdo dos aspectos organizacionais como 3 restruturagio
que esta acontecendo no ambiente cubano.

A quarta conclusdo geral desta pesquisa diz que a particularidade da atividade inovativa
cubana, com relacio a desenvolvida nos paises latino-americanos, € dada, justamente, pela
l6gica decisoria e a dindmica dessa atividade no pais.

Como tltima, e quinta conclusio, deste trabalho apontamos o fato de que fatores, internos
a Fabrica e do seu ambiente externo, resultam inconsequentes com relagdo 4s metas
tecnolodgicas € competitivas da Fabrica e com relagio aos aspectos-chave do mercado em

gue ela participa.
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No primeiro caso faz-se referéncia a aspectos como, por exemplo, o tratamento aleatorio
que é dado as atividades de capacitagio e treinamento dos recursos humanos, a falta de
sistematicidade na atividade de estratégia tecnologica e de mercado, & insuficiente
exploracdo das relagBes com os clientes e fornecedores e ao fato de que os tipos de
inovagdes que produzem mais beneficios econdmicos 2 organizaciio ( as de produto) nio
sdo as realizadas com maior fregiiéncia.

Por outro lado, ha aspectos do contexto que ndo estdo facilitando a construgdc do
ambiente para a inovago, como, por exemplo, a insuficiente capacidade de diagndstico e
prospeccdo tecnoldgica na provincia e de explicitacio da politica de desenvolvimento
tecnologico e industrial, a falta de incentivos econ8micos mais diretos para a inovagio e o
insuficiente desenvolvimento da rede de atores.

Finalmente, a partir_da detecciio de tais fatores obstaculizadores da inovacfio, a nossa
dissertac@o sugere que tais aspectos sejam considerados na agenda de tomada de decisdes

da Féabrica, para atualizd-los ou revé-los, e na agenda dos policy-makers da provincia.
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Apéndice das trajetorias de inovacdes especificas.
O objetivo deste apéndice ¢ exemplificar a atividade de inovag@o da Fabrica a partir da
descrigdo mais detalhada de inovacBes, e da reconstrugio de suas trajetérias.
A selecBo das inovagdes correu por conta do grupoe de trabalho conformado para a pesquisa;
elas foram escolhidas pela repercussio de seus resultados e pela sua originalidade como

solucBes tecnologicas.

Exemplo# 1
Titulo: Motobombas para a agricultura (1996)

{ Modelos AME-32-125, AME-32-160;, AME-50-160, AME-50-200;, AME-65-160)
Breve descricdo da inovacgio: Projeto e desenvolvimento de novos modelos de bombas
acopladas a motores diesel de pequeno porte, destinadas ao bombeamento de agua para
irrigacdo de pequenas parcelas ou para o fornecimento de agua em iugares que ndo
disponham de energia elétrica. A inovacio incorporou novas especificagles técnicas de
sucgdo e descarga ampliando as condigbes de uso das motobombas com relagdc aos
modelos anteriores de bombas.

Informacio sobre os autores: Os quatro autores principais da inovagio sdo engenheiros
com idade media de 49 anos e com 13 anos de experiéncia de trabalho na Empresa na
média. Dois deles pertencem ao Depto. de Desenvolvimento e o tempo de dedicagdo a
atividade de inovagio € completo; dos restantes, um trabalha no Depto. Comercial da
Empresa e o outro no Depto. Técnico da Fabrica, estes Gltimos realizam atividade inovativa

compartilhada com outras tarefas. Todos eles s20 membros da ANIR.

A inovacdo como processo

Motivado pela necessidade da Empresa ACINOX de reconquistar e ampliar o mercado
potencial das bombas de 4gua no setor da agricultura, o Grupo de Desenvolvimento propde
a Direcdo da Empresa o projeto e fabricagdo das motobombas. A idéia proposta iria
solucionar também problemas relacionados com a modernizacdo da producéo da fébrica.

Durante o processo de geragio da inovagdo foram estabelecidos vinculos
intraorganizacionais e interorganizacionais. Dentro da Empresa, com o Depto. ou Centro
de Informagdo Cientifica e Tecnolégica para obter informagio, com o Depto. Econémico

para a avaliagdo econdmica dos novas desenvolvimentos, € com a Fabrica para a obtengdo
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de critérios tecnolégicos e a produgdo do produto. Fora da Empresa, com a Universidade,
para obteng¢do de informagio e avaliagdo de resultados.
A aceitagdo pela Fabrica da inovagdo deveu-se aos beneficios esperados de sua
implementacdo e as caracteristicas da propria tecnologia:
» Como tecnologia genérica atingiu certo desenvolvimento;
¥ Sua adaptabilidade relativa {possibilidade de fazer ajustes e de cutras aplicagdes);
» A compatibilidade relativa com a tecnologia ja em uso,
» A vpossibilidade de utilizar recursos, capacidade de engenharia ou egquipamento
nacional;

» Qs baixos requerimentos de recursos (financeiros, materiais e humanos)
A implementagio no processo produtive da Fabrica foi considerada como normal (nem
répida nem demorada), medida a partir do momento de concepgio da idéia; a isso
contribuiu ¢ apoio da Direcio da Empresa e da Fabrica, interessadas nos resultados da
inovagdo, e a participacdo da Fabrica na etapa de desenvolvimento do produto. Qutros
fatores atuaram como obstaculos para a geracdo da inovagdo: insuficiente atualizacio da
informacdo, insuficiente disponibilidade de meios computadorizados e equipamentos no
laboratério de ensaios. As dificuldades iniciais para colocar o produto no mercado real

atuaram como barreiras da difus3o da inovagdo, pois demorou a producio em série do

produto.
Principais carateristicas relacionadas com o processo da inovagio
Aspectos Descrigio
Origem Oferta do Grupo de Desenvolvimento da Empresa.
Motivacio Necessidade da Empresa vinculada ao mercado.
Fontes Atividade de desenvolvimento e engenharia, Participagio em eventos
e feiras;, Informagdo cientifica e tecnologica; Contato com outros
especialistas.
Autores Internos @ Empresa com participagdo da Fabrica e a colaboracdo de
especialistas externos.
Problemas Produtivos; Mercadologicos; Moderniza¢io
Processo decisorio | Interno:  Empresa-Fabrica; Predominio da racionalidade técnico-
econdmica e produtiva.
Implementacio | Normal.
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Apéndice

Facilitadores | Apoio da Empresa.

Barreiras Informacio, Equipamentos.

A inovagiio como produto

Prncipais carateristicas relacionadas com a inovagiio como produto

Aspectos Descricdo

Categoria Desenvolvimento de produtos.
Tipo Inovagio standard {radical para a Fabrica).

Tecnologia Tecnologia de produto

Novidade Novo para o pais.

Difusio Processo produtivo;, Mercado.

Protecio Nacional.

Impacto Mercado; Venda; Emprego.

Reconhecimento | Provincial, Nacional.

Para a fabrica e para o pais, 2 mudanga técnica referida expressou-se no desenvolvimento

de um novo produto associado a uma das tecnologias-chave da Fabrica: a de fabricag@io de

bombas de a4gua. A inovagdo encontra-se totalmente difundida no seu processo produtivo e

em uma parte do mercado potencial desses produtos.

Esta inovagdo encontra-se protegida pelos mecanismos definidos na Lei 38 de Inovagbes e

Racionalizacdes, e pela solicitagio de registro de modelos industriais junto ao Escritéro

Cubano de Propriedade Industnal (OCPI ).

A inovagdo contribuiu para o desempenho econdmico da Fabrica pelo atendimento a novos

clientes. Entre os beneficios obtidos destacam-se:

¥ A conquista de novos clientes no mercado,

v Aumento do nivel de produgio;

v" Aumento do nivel de vendas de equipamentos de bombeamento e, em conseqliéncia,
dos lucros da Fabrica e da Empresa em geral’;

v" Trabalho estavel para os empregados da Fabrica.

V() efeito econdmico desta inovacdo, no periodo 1996-98, de foi de mais de 8000 pesos e quase 9000
délares pela diminui¢io dos custos e sua contribuicio a receita da Fabrica.
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Ao mesmo tempo abriram-se oportunidades com relacfio as exportagdes, pois esta inovagao
foi responsavel por uma parcela da exportacio da Fébrica, e também para a associagdo com
empresas estrangeiras para o financiamento e fornecimento de insumos.

A inovacdo foi premiada no Forum de Ciéncia e Técnica em 1997

Forum Qualificacio
Municipal Relevante
Provincial Relevante

Nacicnal do setor Reievante

Além do reconhecimento ao trabalho, os autores receberam o pagamento estipulado no

regulamento da Lei #38 de InovagOes e Racionalizagdes, ¢ outros estimulos materiais.

Esquema simplificado que resume a trajetoria da inovagéo

Capacidade de P&D da
Empresa
Necessidade Oportupidade | 4~ Mercadlo potencial
formacio
Direcdo da Empresa esenho

rojeto '\‘
l valiacdo

— e rotbtipo Universidade
[Direcdc da Fibrica Empresa
[Fabrica
¢ Outros especialistas

Producio série “0” p .

Avaliagio e Ajuste da roducido em

tecnologia “ série do 44— ] Mercado
Difusfo no processo produto

produtivo
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Exemplo #2
Titulo: Ki7 de toberas® convergentes (1997)

Breve descricie da inovacdio: Desenho e fabricacio de toberas convergentes, e sua
instalagdo para a medic@io e comprovacgdo de fluxos dos equipamentos de bombeamento de
1,5 Us até 8 I/s”. Esta inovagio traz para dentro da Fabrica um processo que se realizava
fora {na Universidade) e vem melhorar alguns dos procedimentos de teste de qualidade que
vinham-se executando na Fabrica.

Informacdie sobre os autores: Os quatro profissionais envolvidos na realizacio da
inovagdo tém em média 34 anos de idade e 9 anos de experiéneia na area. Eles pertencem
aos Deptos. de Usinagem e Ensaio (Chefe de Depto.) e de Qualidade (Chefe de Depto. e
técnico); e ac Laboratéric de Bombas da Universidade de Camagiiey. A dedicacdo 2
atividade inovativa € em tempo parcial, ou seja, compartilhada com outras tarefas. Todos

eles sio membros da ANIR.
A Inovac3o cOmO Processo

Principais carateristicas relacionadas com o processo de inovagio

Aspectos Descricao
Origem Iniciativa pessoal do autor principal.
Motivacio Necessidade da Fabrica vinculada & qualidade do produto e ao
antendimento ao cliente.
Fontes Intercdmbio com pessoal dedicado a pesquisa, experiéncia de
producdo; informagao cientifica e tecnologica.
Autores Internos com colabora¢do de externos.
Problemas Produtivos; Energéticos; Organizagio da produgio; Modernizacio.
Processo decisorio | Interno; Racionalidade técnico-econdmica e social.
Implementacio | Normal
Facilitadores Interesse da Diregdo.
Barreiras Certificagio.

A idéia da inovagdo surgiu dentro da fabrica por iniciativa pessoal do responsavel pela
oficina de usinagem e ensaio, a partir da necessidade real da organizagdo de elevar a
produtividade com qualidade e, além disso, de humanizar o trabalho dos empregados na

area.

* Equipamento para provar/testar a eficiéncia das eletrobombas e motobombas, especificamente o parimetro
QH (caudal-carga).
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Trajetoria de inovagbes especificas
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No processo de geracio da inovagio estabeleceu-se contato com outros departamentos da
fabrica na procura de idéias e visando a abreviar a obten¢io do resultado; com
trabalhadores da area onde acontece o processo de procura de informag@io sobre as
condigBes Otimas para a atividade produtiva; com a Diregiio Geral da Fabrica e 2 Diregiio
da Produ¢dc para despertar interesse e lograr apoio; e com a Universidade para conseguir
um maior apoio cientifico-técnico no desenvolvimento da proposta e para acessar a
informagio técnica.
Assim, a solugdo tecnologica obtida a partir da idéia resultou da capacidade interna da
fabrica: Oficina de Usinagem e o Depto. de Qualidade; e da colaboragdo externa, a de um
professor da Universidade.
A inovagdo foi aceita pelos impactos esperados de sua implementacio e pelas seguintes
carateristicas da solucio tecnolbgica:
#» O desenvolvimento estabilizado da tecnologia genérica;
¥ A possibilidade de introduzir um processo que tinha que ser executado fora da Fabrica
(Universidade) e que ao mesmo tempo ¢ superava tecnicamente (vantagem relativa
sobre o processo existente na Universidade);
A sua adaptabilidade relativa;
A compatibilidade com a tecnologia jé em uso;
A possibilidade de utilizar recursos, capacidade de engenharia e equipamento nacional;
A disponibilidade de servigos complementares para fazé-la funcionar;

O baixo requerimento de recursos;

Vv vV V ¥V VvV V¥V

O possivel impacto no mercado.

Na decisdo da implefnentac;%io da inovac¢do também influenciou o prestigio de seus autores,
e a pressic de outros niveis de direcic a partir do reconhecimento da validade da
alternativa.

O tempo transcorrido entre a geragio da idéia e a inovagéo foi normal, sendo considerada
como obstaculo nesse processo a demora na obtencdo da certificagio da adequagdo as

especificagbes estabelecidas a respeito; e como facilitador, o apoio da administragdo.

* Neste momento a Fabrica trabalba nas toberas de 10— 12 Vs.
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A inovacio como produto

Principais carateristicas relacionadas com a inovag8o como produto

Aspectos Descrigio
Categoria Fabricagdo propria de equipamento de
controle; Desenvolvimento de processo.
Tipo Inovac8o standard/ incremental.
Tecnologia Controle da qualidade
Novidade Novo para a Empresa.
Difusao No processo produtivo da Fabrica
Protecio Nacional.
Impacto Produgio; Qualidade; Recursos Humanos.
Reconhecimento | Provincial

A mudanca técnica relaciona-se com a fabricagiio de equipamentos de controle, neste caso

para a comprovacdo de pardmetros técnicos de produtos, gque se associou ao

desenvolvimento de um novo processo. Trata-se de uma inovagio exclusivamente para a

Fébrica e tem sido difundida com sucesso no processo produtivo da organizacio.

A mesma foi protegida pelos mecanismos estabelecidos pela Let No. 38 de Inovagles e

RacionalizagOes.

Os resultados de sua implementagio foram avaliados como significativos*:

v" Foi reduzido o ciclo de prova dos produtos;

v Aumentou a confiabilidade dos testes;

v"  Aumentou a produtividade (responsavel pelo 7,2% do 15% de aumento total)

¥v" Diminuiram os custos de controle de qualidade (contribuicio de um 8% da diminui¢io
total dos custos),

v"  Humanizou-se o trabalho dos encarregados dessas tarefas.

Esta inovacdo teve reconhecimento no quadro dos eventos do Forum de Cié€ncia e Técnica

em 1997

* Efeito econdmico de 40.000 pesos pela diminuigdo dos custos do periodo de 1996-1998 e sua contribuigdo a
receita da Fabrica.
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Forum Qualificacao
Fabrica Relevante
Municipal Destacado

Além disso , os autores receberam o pagamento pela inovagio e outros estimulos materiais.

Esquema simplificado que resume a trajetdria da inovagio

Necessidade Iniciativa pessoal
Informacio
[Discutida por: Desenho \
Direcio da Fabrica Projeto
Direc&o de produgio Avaliacio Universidade
Fabrica
Calibracéo Avaliacio e Difusao

Ajuste da tecnologia

® Segunde os autores da inovagdo, os resultados obtidos comcordam com o estabelecido na liferatura
especializada.
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Indices de inovatividade & de influéncia do ambisnte
Apéndice metodolfgico

Apéndice metodoldgico da construcédo dos indices de inovatividade e de
influéncia do ambiente.

indice de Inovatividade

O indice de inovatividade (ou de comportamento inovativo) da Fabrica de Bombas de Agua
foi construido a partir dos indicadores :

A)“Desenvolvimento de fontes de InovagZo”, B) “Esfor¢co Tecnoldgico” e C)Alcance
das atividades de inovagio™

Cada um destes indicadores estd conformado por um grupo de varidveis e sub-varidveis.
Estas Gltimas recebem uma pontuag@o que vai de 1 a 3, segundo a resposta selecionada pelo
Grupo de Trabalho pesquisado’; a média da pontuaciio da sub-varidveis qualifica a sua
variavel , € a média de cada varidvel qualifica o indicador.

A média da qualificacBio dos indicadores A, B ¢ C (2.1) € ¢ indice de inovatividade ou

comportamento inovativo da Fabrica de Bombas de Agua de Camaguey.

Indicador: DESENVOLVIMENTO DE FONTES DE INOVACAO (1.9)

VARIAVEL PONTUACAO Resultado

Controle da da

qualidade Reduzido Moderado Elevado pontuagao
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS —

Existéncia do menos de 50% mais de 50%

C‘;’:ggfddz . 50% de respostas | de respostas 2 pontos

g processeo €1 de respostas | positivas positivas (moderado)

produtivo positivas

Uso de 1-2 3 Mais de 3 2 pontos

mstrumentos Tipos Tipos Tipos (moderado)

técnicas

Operérios menos de 50% mais 50%

C‘Egsalﬁn a 50% de respostas | de respostas 3 pontos

q e e .- ..

contribuemm 20 de respostas | positivas positivas (elevado)

desenvolvimentos | POSItivas

! Neste exercicio participaram 16 pessoas da Fabrica,
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Indives de movatividade e de infludncia do ambiente

Apéndice metodolégico
VARIAVEL PONTUACAO Resultados da
Cooperagio pontaacdo
tecnologica Reduzido Moderado Elevado
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS —
Tipos de agentes | 1 -2 Tipos 3 Tipos {(+)De3 3 pontos
(elevado)
Objetivos/areas de | | -2 objetivos |3 objetivos | mais de 3 3 pontos
cooperacdo objetivos {elevado)
Freqii€ncia Esporadica Regular Sistematica 2 pontos
{moderado)
RelagGes Formais | menos de 50% 50% mais de 50%
de respostas de respostas | de respostas Iponto
positivas positivas positivas (reduzido)
VARIAVEL . Resultados da
Capacitagio ¢ PONTUACAD pontuacio
trenamento
Reduzido Moderado Elevado
1 PONTO 2 PONTOS | 3 PONTOS -
Forca de trabalho | menos de 30% 130 —50 % |maisde 50% | 3 pontos
qualificada dos trabalhadores (elevado)
Participagdo menos de 30 % 30 ~50 % |mais de 50 % Iponto
nessas atividades | 4o trabalha dores (reduzido)
(iitimos 3 anos)
Participagdo de | menos de 30 % 30-50% |[mais de 50% | 2 pontos
pessoal dos trabalha dores (moderado)
qualificado nos
eventos do Forum
Qualificagdo em | mais de 30 % dos |30 -50 % |mais de 50 % 1ponto
novas tecnologias | yrahathadores (reduzido)
YARIAVEL PONTUAGCAQ Resultados da
Monitoramento pontuagao
de oportunidades | Reduzido Moderado Elevado
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS -
Monitoramento | Fregiiéncia Fregiiéncia Fregiiéncia
tecnologico esporadica. | regular. sistematica. 1ponto
Formalidade | Formalidade Formalidade (reduzido)
reduzida. moderada. elevada.
Usode 1-2 Uso de 3 tipos | Uso de mais de
tipos de de fontes ou 3 tipos de fontes
fontes ou canais de o canais de
canais de informac&o. informagdo.
informacdo.
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Apéndice metodolgico

Monitoramento
do mercado

{idem)

{idem)

(idem)

{ moderado)

2 pontos

Indicador: ESFORCO TECNOLOGICO (2.1)

VARIAVEL PONTUACAO Resuliados
Atividades de da
P&D Reduzido Moderado Elevado pontuagio
— 1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS _
Participagdo de | Até 20% 30 - 50% mais de 50 %
profissionais€ | desga dessa categoria |dessa categoria | 2 pontos
ifcm""s DOSTUPO | categoria de  |de trabalha- | de trabalhadores | (moderada)
e P&D

trabalhadores | dores
Atividade formal | menos de 50% 50% mais de 50% 3 pontos

de respostas de respostas de respostas (elevada)

positivas positivas positivas
Avaliagio da |Nao Significativa Relevante 2 pontos
importincia | significativa (moderada)
dos dispéndios
VARIAVEL PONTUAGCAO Resultados
Atividade de da
engenharia ndo | Reduzido Moderado Elevado pontuagdo
rotineira

1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS
Areas envolvidas | 1 4rea 2-3 areas mais de 3 3 pontos
areas (elevado)

Avaliaciio da Nio Significativo Relevante 2 pontos
importancia dos | significativo (moderado)
dispéndios
Formalidade da | Equipes Equipes instaveis | Equipes estaveis | 2 pontos
atividade estaveis com com atividades com atividades | (moderado)

atividades continuas continuas .

descontinuas

Equipes

instaveis com

atividades

descontinuas
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Apéndice metodologico
VARIAVEL PONTUAGAO Resultados
Gestido da pontuacéo
tecnolégica Reduzido Moderado Elevado
- 1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS

Diagnésticoda | Esporadica Regular Sistematica 1ponto
posicao {reduzido)
tecnologica ¢
competitiva
Plano de Avaliacio Avaliagio Avaliagio 2 pontos
desenvolvimenio | esnoradica regular sistematica (moderado)
tecnolégico
Agendaparaa | Conforma-se |Conforma-see |Conforma-see | 2 pontos
inovagdo e atualiza-se | atualiza-se atualiza-se (moderado)

esporadica- regularmente Sistematica-

mente mente
Selegdo de Informal Formal 2 pontos
projetos para a (moderado)
inovagio

Indicador: ALCANCE DAS ATIVIDADES DE INOVACAO (2.3)

VARIAVEL PONTUACAO Resultados da
Abrangéncia da pontuacgac
inovacao Reduzido Moderado Elevado
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS
Modalidadesde | 1 tipo 2-3 tipos mais de 3 tipos 3 pontos
atividades (elevado)
movaivas
Tipos de S6 de produto. | De produto e 2 pontos
inovacdes S6 de de processo (moderado)
processo
Grau de sucesso | menos de 30% | 50-80% mais de 80% 3 pontos
da atividade Cumprimento | Cumprimento | Cumprimento (elevado)
plano de c&t. | plano de c&t. | plano de cét.
Novidade das Novo sé para {Novo anivel |Novo a nivel 2 pontos
inovages a Empresa nacional internacional (moderado)
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Indices de inovatividade ¢ de influéncia do ambiente

Apéndice metodoiégico
VARIAVEL PONTUACAD Resuiltados
Contribuicio da da
atividade Reduzido Moderado Elevado pontuagéo
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS -
Mercado Aumento s6 | Aumento do MNovos mercado | 2 pontos
do namero | numero de clientes {moderado)
de clientes | e novos estratos do
mercado
Faturamento menos de 25-50% mais de 50% 2 pontos
25% de {moderado}
participacio
menos de [ 25-50% mais de 50% 2 pontos
Economia de |25% de {moderado)
insumos € participacdo
importados
Aprendizado Capacidade |Capacidade de Capacidade de
tecniol6gico tecnolégica | aquisigio e uso de |assimilagdo e 3 pontos
basica tecnologias geragdo de {elevado)
alternativas
tecnologicas

indice de influéncia do ambiente

O indicador de influéncia ou importincia do ambiente para a atividade de inovagdo na

Fabrica de Bombas de Agua foi construido a partir dos indicadores :

1) Ambiente Interno e 2) Ambiente externo

Cada um destes indicadores esta conformado por um grupo de varidveis e sub-variaveis.
Estas filtimas recebem uma pontuagio que vai de 1 a 3, segundo a resposta selecionada pelo
Grupo de Trabatho pesquisado; 2 média da pontuagdo da sub-variaveis qualifica a sua
variavel, e a média de cada variavel qualifica o indicador.

A média da qualificagio dos indicadores 1 ¢ 2 (1.85) é o indice da importéncia ou
influéncia do ambiente para a atividade inovativa da Fabrica de Bombas de Agua de

Camaguey.



Indices de inovatividade e de influéncia do ambicnte

Apéndice metodologico
Indicador: AMBIENTE INTERNO (Empresa) (1.9)
VARIAVEL PONTUAGAO Resultados da
Desenvolvimento pontuacao
do
comportamento | pogzido Moderado Elevado
inovative
B T | o | o
Integracdo entre | menos de 50% 50% mais de 50% 2 pontos
areas de respostas | de respostas | de respostas {moderado)
pOositivas positivas positivas
Busca, difusdo ¢ | Eventual Regular Sistematica 1 ponto
uso da informacgio (reduzido)
Uso de 1-2 tipos 2-3 tipos 50% | mais de 3 tipos 2 pontos
m";;_amsgsae menos de50% |considera mais de 50% (moderado)
praticas - - .
veicular 2 ARP cqngdera atmdzﬂtdes cqn:_ndera
atividades formais atividades
formais formais
Participac@o no | menos de 30% | 30% da forca |mais de 30% da
F};’f‘iﬁn d% C&T) daforcade  |detrabalho. |forca detrabalho.| 3 pontos
(uitimos 3 anos) 4 rabatho. 60-90 Mais de 90 {elevado)
Menos de 60 |solugdes solucdes
solucdes
VARIAVEL PONTUACAQ Resultados
Capacidades da pontuacéo
Reduzido Moderado Elevado
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS -
Estado da Obsoleta tecnologia tecnologia de 1ponto
tecriologia intermediaria | ponta (reduzido)
Capacidades Baixa Moderada Alta 2 ponto
tecnolégica {moderado)
VARIAVEL PONTUACAO Resultados
Oportunidades da ;
Reduzido Moderado Elevado pontuagao
o | e
Disposicdo da menos de 50% | 50-70% a mais de 70 % a 2 pontos
gerencia P?"f ‘o identificou identificou identificou (moderado)
iniciar projetos ou .
tarefas tecnold- essa atitude
gicas
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Indgices de inovatividade e de influéncia do ambiente

Apéndice metodolbgico
Aproveitamento | Baixa Moderada Alta 2 pontos
das oportunidades {moderado)
do ambicnte
extermo
Uso de fontes de | 1 tipo 2-3 tipos mais de 3 tipos 2 pontos
financiamento {moderado)
Plangjamento do | Ex-pos Antecipagio Antecipado 2 pontos
investimento relativa {moderado}
Comunicacdo Séentre a 50 entre os Entre os gerentes | 3 pontos
geréncia trabalhadores |eentreesteseo (elevado)
resto do pessoal |-
VARIAVEL PONTUACAQO Resultados
Incentives da
Reduzido Moderado Elevado pontuacao
TPONTO 3 FONTOS 3 PONTOS -
Recompensa pelo | Baixa Moderada Alta 2 pontos
COmpOTtamento {moderado)
novanvo
Definicio Nio claros efou | Claros 2 pontos
comuntade I Nzpo dominic | Dominio geral (moderado)
obj etivos e missdo eral
da orgamizagdo g
Benchmarking S6 tomando em | Toma em conta 2 pontos
conta o o proprioc e 0 (moderado)
resultado resultado do
préprio do competidor.
periodo anterior

Indicador: AMBIENTE EXTERNO (provincial-nacional) (1.8}

VARIAVEL PONTUAGAQ Resultados
Oportunidades da pontuacao
Reduzido Moderado Elevado

B o | e T o [

Aceso e difusdo | Restringido | Nao restringido, |Ndo restringido,| 2 pontos
de inovagoes porém dificil ter |sem dificulda- | (moderado)
acesso a tecnolo- | des para ter
gia internacional |acesso a tecno-
logia interna-
cional
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indizes de inovatividade e de influncia do ambiente

Apéndice metodolégico
Redes de Infraestrutura |Infraestrutura Infraestrutura 2 pontos
conhecimento € | figics @ fisica e fisica e (moderado)
apoio tecnolOglco | i orirncional. |institucional. | institucional.
Nenhuma Alguma Rede altamente
articulagio {moderada) articulada
entre Os articulacdo entre
agentes 0s agentes
Acessibilidade | Ndo Localizagio Acessiveis e 3 pontos
a0s agentes COM | poagsiveis proxima localizagdo (elevado)
o8 guais a Fabrica proxima
interage
VARIAVEL PONTUACAC Resultados
Capacidades da
Reduzido Moderado Elevado Pontuacio
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS ﬂ
Diagnéstico e Atividade Formal e Formal e lponto
prospegac informal, realizada sistematica (reduzido)
tecnologica realizada esporadicamente
esporadicamente.
Poder de S6 para convocar | S6 para Convocar 3 pontos
convocacdo o setor de P&D | convocar o setor| P&D e setor (elevado)
produtivo produtivo
Receptividade da | N3o tem essa Tem capacidade 2 pontos
P&D da drea capacidade para absorver e (moderado)
assimilar
tecnologias
VARIAVEL PONTUACAO Resultados
Incentives da
Reduzido Moderado Elevado Pontuacio
1 PONTO 2 PONTOS 3 PONTOS
Alocagio de Insuficiente Insuficiente. Suficiente e 2 pontos
Tecursos para a Constante. constante (moderado)
atividade
Concorrénciane | Fraca Moderada Forte 2 pontos
mercado interno (moderado)
Politica industrial | Certo grau de Particularmente 1 ponto
definicio definida (reduzido)
(prevalece a
incoeréncia entre
a politica
explictta e a
implicita)
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indices de inovatividade e de influncia do ambiente

Apéndice metodolbgico
Mecanismos de | Baixa incidéncia | Incidéncia Incidéncia 2 pontos
indugdo & direta na empresa | direta moderada | direta alta (moderado)
inovagao
Incentivos 1-2 tipos 3 tipos mais de 3 1 ponto
econdmicos baixa incidéncia |Incidéncia tipos {reduzido}
direta na empresa | direta moderada | Incidéncia
direta alta
Fixacdo demetas | Njo existe Projeto de Projeto de 2 pontos
dequalidadee | nroieto de desenvolvi- desenvolvi- | (moderado)
eficiencia desenvolvimento | mento com mento com
territorial mecanismos mecanismos
para seu de
acompanhamen- | retroalimenta
to ¢3o bem
estabelecidos
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