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Resumo

O proposito desse projeto € analisar a importancia de diversos aspectos da inovagio
no planejamento estratégico de uma empresa, através de um estudo do arcabougo tedrico da
microeconomta sobre inovagdo € sobre estratégia. Também sera estudada uma anélise de

caso de uma empresa selecionada.

Palavras-Chave

Inovacio, planejamento estratégico, microeconomia.
Abstract

The purpose of this project is to analyze the importance of several aspects related to
innovation in the sirategic planning of a company, through a study of the micro economic

theory concerning both innovation and strategy. Also, a case analysis of a selected

company will be studied.
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Introducdo

O proposito desta monografia ¢ analisar a importincia de diversos aspectos da
inovaglo no planejamento estratégico de uma empresa, através de um estudo do arcabougo
tedrico da microeconomia sobre inovagio € sobre estratégia. Também sera estudada uma
analise de caso de uma empresa selecionada, a Siemens.

A evolugdo tecnoldgica das tltimas décadas ndo sé revolucionou os habitos de
consumo mundiais, mas também o modo de gestio das corporacdes. Ela é capaz de trazer
desenvolvimentos que podem reestruturar qualquer mercado, por mais sélido e estavel que
ele aparente ser.

No caso da microeconomia, cujos objetos de estudo sdo unidades individuais,
pretende-se ver qual o espago da tecnologia no contexto das estratégias empresariais, ou
seja, ver como ela é capaz de alterar as unidades estudadas.

Pretende-se, portanto, encontrar elementos na teoria microecondmica que permitam
uma analise mais abrangente dessas questSes. Ainda que a tecnologia seja tratada com
relativa importincia nas analises classicas de estratégia empresarial, o seu papel atual é
muito mais forte. Isso estd fazendo com que surjam criticas nesse sentido aos principais
autores, ¢ percebe-se o surgimento de novas teorias de estratégia com forte influéncia da
tecnologia.

Espera-se que os resultados do trabalho permitam ampliar a compreensao de como
se d4 a inser¢do do fator tecnologia nas decisdes de planejamento estratégico das empresas.

Sob a nova dindmica da economia mundial, os gestores de empresas sio desafiados
pelas relacdes entre tecnologia, inovacio e competitividade. Embora haja uma extensa
discussdo sobre a tecnologia evoluindo os processos de producio, ou criando habitos de
consumo, a idéia desta monografia é uma analise da tecnologia como instrumento de
competitividade. O seu potencial de alterar a estratégia de uma empresa ¢ muito forte., A
relevincia atribuida as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Engenharia revela a
importancia desses fatores para o aumento da competitividade.

No contexto atual, € fundamental que as estratégias tecnoldgicas estejam presentes
em todos os setores da organizagfo. A capacidade de inovagdo tem a func¢io de agregar

maior valor ao negécio, além de competir mundialmente. Padres sdo determinados e



superados em uma velocidade muito rapida. E uma evolugiio constante, o que faz com que
a inser¢do de tecnologia no planejamento estratégico deva ser abrangente, rapida e eficaz.

Em uma andlise mais abrangente, encontra-se a firma como o principal foco de
inovagdo no sistema produtivo.Sendo a firma o local de aplicagdo ¢ difusfio da inovagio,
esta deve ser central no foco do seu plangjamento, obtendo assim competitividade para
atuar no mercado.

Para que isso aconteca, faz-se necessirio um novo modelo de gestdio, que devera
incorporar preceitos como: informacio como insumo intensivo, processos flexiveis,
estrutura horizontal, areas integradas, constante troca de informagSes entre funcionarios e
utilizagfo intensiva de tecnologia.

Nesse ambiente, para a permanéncia no mercado, torna-se¢ fundamental que as
empresas facam a transic@o da larga escala para o alto valor agregado ao longo do processo
produtivo — sendo que este valor surge da geracio continua de inovagdes. A busca por
estas, além do foco légico na questdo tecnoldgica, deve considerar a inovagdo
organizacional ¢ de mercado.

A empresa se depara com a necessidade de construir uma estratégia que contemple
a tecnologia, articulada com a estratégia competitiva global da empresa. A questio a set
levantada é: Que elementos da teoria microeconomia podem ser realmente aplicados na
empresa, no ambiente concorrencial atual?

Analisando os conceitos dos autores acerca de estratégia e de tnovagio, percebe-se
que, na propria construclio das teorias, esses conceitos se relacionam entre si, ainda que
brevemente. Principalmente a questdo da inovagdo ja masce intimamente ligada com as
problematicas da estratégia empresarial.

Contudo, a tecnologia vem progressivamente atingindo um lugar central no que se
refere a competitividade da empresa, e a teoria econdmica deve acompanhar esta evolugio
dando a apropriada ateng¢do ao novo papel da tecnologia.

A questio a ser analisada diz respeito a aplicagio da teoria microecondmica na
empresa, no ambiente atual. Nesse esforgo de buscar na teoria slementos que estejam em
concordancia com a gestdo empresarial na pratica, alguns elementos tendem a ser

destacados.



Na teoria sobre estratégia empresarial mais disseminada, onde se pode citar Porter
como um dos principais autores, o papel da inovagio é limitado. A importincia das
mudancas tecnoldgicas € restrita a analise ambiental, como fator a ser observado. Mas nada
¢ mencionado sobre a tecnologia no decorrer da estratégia. O impacto que a inovagio tem
no mercado e na competitividade da empresa toma esse modelo anacrnico.

A teoria ndio discute sequer as diferentes influéncias que a evolugiio tecnoldgica
pode ter: uma inovagdo em produtos causa efeitos completamente diferentes de uma
inovacio em processos. As varias distingdes e especificidades das aplicagdes de tecnologia
néo sdo tratadas.

Ao se mostrar a teoria referente a inovagfo, mostrar-se-a os principais
desenvolvimentos, afirmando a existéncia uma base para um maior desenvolvimento da
questdo da inovacio na teoria das estratégias empresariais. E importante ressaltar que a
empresa ¢ um elemento crucial dessa teoria, afinal ela € o local de aplicagdio das inovagdes.

A andlise do caso pretende mostrar quais elementos da teoria de inovagio sfo
considerados os mais importantes na pratica empresarial. Ainda que seja limitado a um caso
e a especificidade de uma empresa, obtém-se uma referéncia sobre a real aplicagio da
teoria microecondmica no elemento central de estudo.

Inicialmente, serd apresentada a questdio da inovagio com as defimgdes conceituais
¢ 0s aspectos observados sobre sua influéneia na estratégia empresarial. Apos isso, ira se
fazer um panorama dos principais conceitos sobre estratégia empresarial.

Com a criagdo de produtos, servigos, sistemas e solugdes designados para oferecer
vantagens competitivas em terimos de administragdio, o relacionamento entre as duas areas
acaba sendo muito mais estreito. Pretende-se contrapor as teorias, observando onde elas se
complementam e onde um maior relacionamento entre ambas poderia ser desenvolvido.

Acompanhando esse desenvolvimento, estara a analise do caso de uma empresa.
Assim, junto com as discussdes tedricas de cada aspecto, pretende-se mostrar como o tema
foi abordado na empresa, analisando quais aspectos do arcabougo teorico sdo priorizados na
aplicagio pratica.

Para tanto, selecionou-se a empresa Siemens, multinacional alemi de atuacio em
diversos segmentos como industrial, equipamentos médicos, telecomunicacdes, entre outro.

A empresa vem sempre desenvolvendo um esforgo de difundir as inovagdes tecnoldgicas



no mercado, como um diferencial na gestdo empresarial. Ela ¢ fabricante de algumas dessas
tecnologias, e por i1sso torna-se interessante analisar como a tecnologia ¢ utilizada na gestiio
de uma empresa na qual ela também ¢ parte fundamental do portifélic de produtos.

Para a Siemens, essa forca da tecnologia tem dois impactos diferentes: além de ser
uma empresa cujo plangjamento também ¢ afetado pela inovaglio, a peculiaridade da
situacdo esti no fato da empresa fabricar algumas solugdes em tecnologla que
revolucionam a gest#o.

Por fim, busca-se uma reflexfio, comparando os pontos tedricos e empiricos, sobre a
influéncia da tecnologia no planejamento estratégico.

A base para a andlise sera construida com textos da teoria de microeconomia sobre
inovacio ¢ sobre estratégia empresarial. Para andlise de caso, serd utilizado o livro
“Tecnologia — Estratégia para a Competitividade”, que analisa como fol a inser¢io das

ferramentas de tecnologia no Planejamento Estratégico da Siemens.



1 — Conceitos teoricos sobre inovacdo

Neste capitulo busca-se destacar alguns dos principais elementos que constituem o
pensamento neo-schumpeteriano, a partir da visfo de Dosi, sobre a inovagio tecnoldgica.

A analise desta visdo € muito importante para a monografia, dado seu objetivo —
analise das possibilidades de aplicagfio de um conjunto de conceitos na definigdo da
estratégia de uma empresa selecionada, em especial os relacionados & inovagio, que
mtegram o arcabouco tedrico da microeconomia.

Para tanto, serd feita uma exposi¢io dos prontos principal do pensamento neo-
schumpeteriano a respeito de inovagfio. Isso € importante ao analisarmos o modelo de
Planejamento Tecnoldgico da Siemens e vermos o quanto estes conceitos estdo enraizados

O autor discute a natureza desse processo, assim como analisa brevemente a gama
das mudang¢as que a inovagdio causa em uma empresa ¢ em uma indistria. A teoria neo-
schumpeteriana aprofunda-se nos conceitos de inovacfo, destacando-a e esforgando-se em
captar o impacto real que um novo paradigma tecnoldgico causa em umg, industria.

A partir do livro “Tecnologia — Estratégia para a Competitividade”, que relata o
caso Siemens de insercdo da tecnologia no planejamento estratégico, outras referéncias
sobre tecnologia, capacitagdo e competitividade tecnoldgica foram retiradas, como Berg,
Perez, Marcovitch e Ansoff e McDonnell.

Alguns pontos especificos das teorias desses autores irdo complementar a base neo-
schumpeteriana, aproximando e colocando no contexto atual os conceitos que envolvem

tecnologia e sua incorporacdo na estratégia empresarial,

1.1 A Natureza do Processo de Inovagio

Para Dosi (1988), essencialmente a inovagio envolve a pesquisa, o descobrimento, a
experimentacfio, o desenvolvimento, a imitacio ¢ a adogdo de novos produtos, novos
processos de produgio e novos arranjos organizacionais. Portanto, os resultados técnicos ¢
até comerciais desse processo dificilmente podem ser precisados ex amfe. A inovagio
envolve um certo elemento de incerteza, que nfio ¢ simplesmente a falta de qualquer

informacio relevante sobre os eventos ja conhecidos, mas também a existéncia de



problemas tecnologicos € econdmicos cujas solugdes sdo desconhecidas, e a
impossibilidade de se precisar as conseqiiéncias das a¢des feitas. Esse seria o primeiro fato
estilizado apresentado pelo autor.

A segunda propriedade da inovagio contemporinea é o aumento da utilizagio pelas
principais oportunidades tecnologicas dos avangos no conhecimento cientifico. A inovagio
tecnoldgica, principalmente desde o século XX, € capaz de delinear desde novas
oportunidades que surgem ate avangos cientificos.

A natureza das atividades de pesquisa que levam a novos produtos e processos
também mudou no 1iltimo século: a complexidade crescente das atividades de pesquisa ¢ de
inovagiio favorece as organizagdes formais (laboratérios de empresas, do governo,
universidades, etc.) como os ambientes que mais conduzem a produgdo de inovagdes, em
detrimento dos inovadores individuais. Indo além: as atividades de pesquisa formais no
ambiente de negécios tendem a ser mais integradas entre as empresas também
relativamente integradas. Esse seria o terceiro fato estilizado.

Pode-se somar a isso o fato de que uma quantidade significativa de inovagdes e
melhorias surge através dos métodos learning-by-doing e learning-by-using. Ou seja, as
pessoas e as organizagdes acabam aprendendo e desenvolvendo mais seus produtos e/ou
processos através de atividades informais, como resolugdo de problemas de fabricagio,
atendimento de necessidades especificas de determinados consumidores, enfim, superando
um numero de “gargalos”. Esse € o quarto fato estilizado.

Dosi mostra ainda que os padrdes da mudanga tecnolégica ndo podem ser descritos
como reagdes simples e flexivels & mudangas nas condigdes de mercado, por diversas
razdes. Apesar das variacBes significativas quanto & inovacgdes especificas, aparentemente
as dire¢es da mudanca técnica sdo normalmente definidas pelas tecnologias de ponta (state
of the art) ja utilizadas. Comumente, ¢ a propria natureza das tecnologias que determina o
campo dentro do qual os produtos e os processos se ajustam de modo a mudar as condigdes
econdmicas. Ainda, o que ocorre é que a probabilidade de empresas, organizagdes € paises
fazerem avangos tecnoldgicos €, entre outras ceisas, uma fungio dos niveis tecnologicos
previamente alcangados pelos mesmo. Conclui-se: a mudanca técnica ¢ uma atividade

cumulativa.



1.2 Conhecimento, oportunidades e pesquisa: paradigmas e trajetorias tecnologicos.

A solugfio da maior parte dos problemas tecnolégicos, de acordo com Dosi, implica
uso de partes de conhecimentos de tipos variados. Alguns elementos vém de um
conhecimento mais generalizado; outras formas sfo especificas a determinados “modos de
se fazer”, a experiéncia do produtor, do consumidor ou de ambos.

Mais ainda: alguns aspectos do conhecimento sfo mutto bem articulados, detalhados
em manuais ¢ artigos e ensinados em escolas. Ja outros sdo extremamente ticitos, obtidos
através da pratica ¢ de exemplos praticos.

Finalmente, tem-se que uma parte do conhecimento envolvido no uso e na melhoria
das tecnologias ¢ aberta e publica. Contudo, outros aspectos sdo privados, seja
implicitamente, por serem tacitos, seja explicitamente, no sentido de que s#o protegidos por
segredo ou artificios legais como patentes.

Esses trés aspectos citados acima, para o autor, s3o essencials para a conceituagio
de tecnologia. Mais precisamente, os avangos tecnologicos sfio determinados num
subconjunto do conhecimento disponivel publicamente, que é compartilhados ¢ melhorado
por uma comunidade de cientistas especificos & 4rea. No entanto, em atividades
direcionadas 4 inovagdio tecnoldgica, o uso comum desse conhecimento selecionado &
adicionado ao uso ¢ desenvolvimento de capacidades parcialmente privadas.

Do mesmo modo que a filosofia moderna da ciéncia sugere a existéncia de
paradigmas cientificos, existem paradigmas tecnoldgicos. Um paradigma tecnolégico pode
ser definido com o “padrdo” para a solucio de problemas tecnoldgicos econdmicos
determinados, baseado em principios fortemente selecionados derivados das ciéncias
naturais. Ele possui uma série de exemplos — artefatos basicos a serem desenvolvidos ¢
melhorados — e uma série de heuristicas — conjuntos de métodos que auxiliam na resolugio
de problemas.

Resumidamente: os paradigmas tecnologicos definem as oportunidades tecnoldgicas
para futuras inovagdes e alguns procedimentos basicos sobre como explora-las. Logo, elas
também canalizam os esforgos em certas diregdes, em detrimento de outras: uma trajetdria
tecnologica é a atividade do progresso tecnoldgico ao longo das trocas econdmicas e

tecnoldgicas definidas por um paradigma.
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A hipotese crucial, para Dosi, ¢ que as atividades inovadoras sdo extremamente
seletivas, finalizadas em dire¢Ges relativamente especificas, geralmente cumulativas. Para
ele, o processo de pesquisa das firmas industriais para melhorar a seu conhecimento
tecnolégico ndo € este no qual eles buscam no seu estoque de conhecimento antes de fazer
as suas escolhas tecnolégicas. Devido a sua natureza diferenciada, as empresas viio buscar
melhorar ¢ diversificar a sua tecnologia pesquisando em areas que as permita usar ¢
construir a parte da sua base tecnoldgica existente. As mudangas tecnologicas e
organizacionais em cada firma sfo, também, processos cumulativos. O que a firma pode
esperar fazer tecnologicamente no futuro é fortemente restringido pelo que ela foi capaz de
tazer no passado.

Deste modo, em geral, o progresso tecnoldgico progride através do
desenvolvimento ¢ da exploracio de tanto os elementos piblicos do conhecimento,
compartilhados por todos os atores envolvidos em certa atividade, quanto privado, local,
parcialmente ticitos, especifico a firmas, formas cumulativa de conhecimento.

Quanto as caracteristicas publicas do conhecimento, vemos que existe um fluxo
livre de informagdes, que possui elementos do progresso tecnolodgico. Os gargalos
tecnologicos e as oportunidades, as experiéncias ¢ habilidades incorporadas pelas pessoas e
organiza¢des, as capacidades e o “historico” que flui de uma atividade econdmica para a
outra, tendem a organizar condi¢Bes contextuais que sfo: especificas para cada pais, regifo
¢ até empresa; sfo ingredientes fundamentais no processo inovador; ¢ deste modo,
determinam diferentes estimulos e constri¢des & inovagdo, para cada conjunto de sinais
econdmicos.

Essas interdependéncias nfio trocadas e condigdes de contexto séo o resultado ndo
intencional dos processos descentralizados da organizagio ambiental e/ou o resultado de
estratégias explicitas de instituigdes publicas € privadas.

Mas esses aspectos citados acima n3o implicam em uma irrelevancia dos
mecanismos de induc¢do das mudancas das técnicas oriundos dos niveis e das mudangas nos
precos relativos, ou de condi¢des de demandas transitérias. Pelo contrario; esses fatores
tendem a ser fundamentais, mas dentro dos limites definidos pela natureza dos paradigmas

tecnoldgicos. O progresso técnico geralmente exibe aspectos fortes de irreversibilidade.
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A irreversibilidade nos avancos tecnoldgicos significa que as mudangas dos
comjuntos de possibilidade de produgio dominam sobre as mudancas dentro de um
determinado conjunto.

E importante distinguir entre os fatores que induzem, estimulam ou restringem a
mudanga técnica dos resultados da inovacdo. Os mecanismos de indugdo envolvem uma
vasta gama de fatores, nos quais o estimulo critico vem da natureza da tecnologia e do
contexto econdmico e institucional de cada pais.

Dosi cita o debate na literatura sobre inovagio em relagfio a importincia relativa do
“demand pull” versus o “technology push”: fatores relacionados ao ambiente sfo
instrumentais em determinar as taxas do progresso técnico, as trajetrias precisas do
avango, dentro do conjunto limitado permitido por um dado paradigma, e o critério de
escolha entre os novos paradigmas em potencial. Entretanto, cada paradigma determina
tanto as oportunidades do progresso técnico quanto os limites dentro dos quais os efeitos de
indugio podem ser exercidos pelo ambiente.

No contexto atual de economia globalizada existem condi¢gdes necessarias para se
caracterizar um novo paradigma tecnoldégico. Segundo Perez (1994), as caracteristicas-
chave para esse processo incluem uma tendéncia em diregio a intensidade da informacio,
uma mudanca da economia de escala de produc¢fio em massa para a flexibilidade nos
processos de produgdio e a difusdo de um novo cenceito de eficiéncia organizacional
tendendo para sistematizag#io, o que faria surgir um novo estilo administrativo.

As vantagens competitivas tradicionais de capital, matéria-prima ¢ méo-de-obra déo
lugar s vantagens correlacionadas com o conhecimento. Assim, as industrias de base
cientifica e tecnolégica — intensivas em conhecimento e tecnologla — terio vantagens
competitivas desvinculadas dos recursos naturais ou da localizagio, mas dependerio mais
do conhecimento de seu funcionario que pode ser direcionando para a inovagio e para a
produtividade. Para tanto, ¢ necessario que a informacfio esteja intimamente ligada a
estratégia da empresa. Nesse ambiente, a competiglo por prego vai sendo substituida pela
competiclo tecnoldgica.

Berg (1998) analisa os novos desafios da competitividade e destaca uma série de
fatores criticos para o sucesso das empresas nesse contexto. Entre eles encontramos: a

necessidade da empresa de ter um trabalho em sintonia com outras empresas mediante
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cooperagdes e parcerias; a conscientizagdo do ambiente em que a empresa trabalha; o
aprendizado com os sucessos ¢ fracassos; a criagdo de solugdes inovadoras; a adaptagio e
compreensio das mudangas de contexto, o desenvolvimento de uma base facilmente
acessivel de conhecimentos ¢ a selecdo ¢ utilizagdo adequada de recursos.

Pode-se chegar a4 conclusdo de que a tecnologia estabelece um nexo entre o
desenvolvimento cientifico € o sistema econdmico na medida em que determina a
competitividade das empresas ¢ das instituigbes envolvidas. E importante, portanto,
maximizar os reflexos potenciais que a tecnologia e a inovagdo provocam na

competitividade de uma empresa e de uma industria.

1.3 Oportunidades, condi¢bes de mercado e suas diferencias intersetoriais em inovagdo.

Pode-se afirmar que ha um aumento da utilizagiio, pelos principais avangos
tecnologicos novos, do progresso cientifico. No entanto, apenas em algumas tecnologias €
setores essa ligag@o € direta e poderosa. Ja em outros setores ¢ tecnologias as ligagOes sdo
maits indiretas ¢ podem simplesmente estar relacionadas com o uso de equipamento baseado
em ciéncia ¢ dados intermediarios, ou ao conhecimento cientifico genérico adquirido por
pesquisadores.

Em geral, as ligagBes entre os avancos cientificos e as oportunidades tecnologicas
tendem a ser mais diretas num estigio inicial de surgimento de novos paradigmas
tecnologicos. Nesses casos, 0 progresso do conhecimento cientifico geral abre caminho
para uma vasta gama de paradigmas tecnoldgicos potenciais.

Novos paradigmas remodelam os padrSes de oportunidades de progresso técnico,
tanto em termos de alcance das inovagdes quanto 3 facilidade com que sfo atingidos. Deve-
se chamar a atencdio para o fato de que os obsticulos crescentes pararem de progredir
dentro de um certo paradigma nfio induzem automaticamente ao surgimento de um novo
paradigma; os avangos cientificos geralmente sio uma condi¢io necessaria para este
desenvolvimento.

Resumidamente, pode-se concluir que setores ¢ tecnologias diferenciam-se quanto 4
facilidade e ao alcance dos avangos tecnoldgicos; essas oportunidades tecnoldgicas

variaveis dependem da natureza de cada paradigma tecnoldgico, dos graus nos quais este
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pode se beneficiar diretamente do progresso cientifico e/ou de outras novas descobertas
tecnologicas e da sua “maturidade”. Assim, as oportunidades especificas ao paradigma so
um primeiro determinante das diferencias intersetoriais observadas em termos de inovagio.

Os esforcos inovadores sfo também uma fun¢fio da estrutura da demanda ¢ das
condi¢des de apropriagdo. Estas podem diferir entre as indtistrias e entre as tecnologias. Em
econormias mistas contemporaneas observam-se graus de apropriagio que em geral sdo
suficientes para fornecer um incentivo para as empresas sustentarem taxas relativamente
grandes de progresso técmico sem, contudo, prevenir a imitagio, a difusio e a distribuicio
dos beneficios econdmicos para outras firmas.

Na maioria das indistrias, as oportunidades e as vantagens da curva de aprendizado,
combinados com esforgos complementares de marketing, parecem ser os principais
mecanismos para a apropriagdo dos retornos da inovacdo de produto. Ha também uma
varidncia interindustria significativa na importincia dos diversos modos de proteger a
inovacio e nos graus de apropriacio.

Se as diferencas intersetoriais nas oportunidades tecnologicas, nos modos de
apropria¢io ¢ nos padrdes de demanda contam em conjunto para as diferengas intersetoriais
nas taxas de inovagio, essas mesmas varidveis (juntas com a natureza do conhecimento
especifico do setor na qual a inovagfio é baseada) explicam também as diferencas sctoriais

nos modos de pesquisa de inovagéo das organizagdes tipicas.

1.4 Inovagdo e os novos modelos de gestdo

E nas empresas que estd o principal foco da inovagiio enquanto bem econdmico.
Elas devem ser o principal agente de inovagio no sistema produtivo e necessitam para isso
de um novo modelo de gestdo: informagdo como insumo intensivo, processos flexiveis,
estrutura horizontal, ireas integradas, constante troca de informagdo entre funcionario e
utilizagfo intensiva de tecnologia.

As empresas que sobrevivem a concorréncia em ambito mundial estio mudando de
larga escala para alto valor agregado principalmente através da geracio continua de
inovacdes. Estio voltadas para o atendimento personalizado, focado na necessidade

momentinea do cliente.
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Para acompanhar o mercado e identificar essas necessidades, a empresa deve
desenvolver ¢ implementar wm programa ou sistema que lhes permita obter as informagdes
adequadas ao seu processo inovativo.

A transformagdio das empresas para um modelo de inovagio dar-se-a pela
capacitagdo tecnoldgica, aprendizagem organizacional, qualidade de gestdo, qualidade
ambiental, fluxo continuo de informagdes ¢ compartilhamento de conhecimento utilizando

as técnicas de Tecnologia de Informagao disponiveis.

1.5 Tecnologia como instrumento da competitividade

A empresa deve ser vista como um conjunto de tecnologias que agregam valor ao
longo de todo o seu processo produtivo. Este conjunto de atividades, acrescido dos elos
existentes entre elas, pode ser caracterizado como uma cadeia de valores. Esta cadeia
descreve como a empresa executa as suas atividades e combina as diversas tecnologias
existentes na estrutura para busca de vantagem competitiva.

Marcovitch (1990) afirma que “as novas tecnologias corroem, equalizam ou
propulsionam a vantagem competitiva de uma empresa. Quando uma empresa internaliza o
processo de inovac#o, administra profissionalmente a fungdo de P&D e promove seu
espirito empreendedor, estara finalmente dominando a variavel tecnolégica”.

H4 a necessidade de um plangjamento estratégico global da empresa, em que a
insercdo da variavel tecnoldgica contribua como elemento avaliador e orientador da rota
tecnologica a ser seguida. A articulagfio entre tecnologia e o planejamento estratégico € de
vital importincia para a futura posigdo de competitividade da empresa, tendo sempre em
um plano principal as necessidades externas e as limitagOes existentes para mudangas
internas.

Ansoff e McDonnell (1993) propdem uma lista de fatores-chave tecnologicos que
afetam a estratégica empresarial:

- Investimento em P&D e engenharia;

- Posicionamento competitivo;

- Dinamica do produto;

- Dinmica tecnolégica;
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- Dinamica competitiva;

- Avaliacio global.

A estratégia devera focalizar aspectos relacionados com o desenvolvimento e uso da
tecnologia propriamente dita no processo produtivo. Ela deve perpassar por todo o conjunto
de atrvidades (e nfio somente as ligadas &4 P&D), elevando a tecnologia do patamar de mera

curiosidade cientifica para o de uma arma competitiva efetiva.

Conclusdo

O processo de inovagio ¢ uma atividade intrinsecamente incerta de busca e
resolucdo de problemas baseado na combinacdo de comhecimento publico e privado,
principios cientificos gerais, experiéncias, procedimentos e competéncias tacitas.

O paradigma tecnolégico se desenvolve a partir das tentativas e erros dos individuos
e das empresas, e comumente ¢ compartilhado com a comunidade cientifico-econdmica,
que busca neste melhorias na eficiéncia dos processos e no desempenho dos produtos. Cada
paradigma implica em oportunidades diferentes para a inovag#o.

A inovagldo comumente ¢ baseada em uma variedade de fontes de conhecimento que
inevitavelmente incluem institui¢des publicas, experiéncias especificas da firma ¢ outras
formas de acumula¢io de competéneias. Faz-se muito relevante também uma analise
institucional de como as estruturas organizacionais afetam a acumulacdo de competéncias,
¢ a apropriagdo de ativos especificos.

As oportunidades de inovagdo e sua exploragdo econdmica se envolvem de
maneiras que sdo ao menos parcialmente endogenas ao processo de descoberta,
desenvolvimento e producfio, assim o sistema muito ocastonalmente atinge alguma
constricio “rigida” onde todas as oportunidades disponiveis sfio totalmente conhecidas e
minuciosamente ofimizadas. Pelo contrario, observa-se permanentemente uma variedade de
esforcos de pesquisa, estratégias e resultados. Sdo percebidas assimetrias interempresas e
interpaises. Como congeqiiéncia, as diferengas internacionais em capacidades de inovagio,
assim como as diferencas intersetoriais nos padrdes de mudanga técnica, podem ser

consideradas partes da fundag@o de uma teoria geral de comércio internacional.
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O modelo organizacional das empresas, para atender as questdes de tecnologia e
movagdo para a competitividade, vai exigir um maior espirito de cooperagdo, novas atitudes
gerenciais, formacdo de redes e aliangas, uma aceleragio no processo de tomada de
decises e planejamento estratégico.

Para as empresas de base tecnologica, suas vantagens competitivas irfio depender,
cada vez mais, da intensa ¢ criativa utilizagio de informagdes tecnoldgicas € de insumos
técnicos e cientificos.

Serd necessaria, portanto, uma capacitacdo tecnoldégica adequada ao patamar
desejado de dominio sobre uma cadeia de valor. Para este dominio haver a necessidade de

se inserir a varidvel tecnolégica no cotidiano e no planejamento estratégico da organizagdo
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2, Conceitos Gerais de Estratégia Competitiva

A fun¢fo deste capitulo € expor os principais conceitos de estraiégia competitiva
tendo como base os trabalhos “Vantagem Competitiva™ (1989) e “Estratégia Competitiva"
(1989) de Porter, considerado um dos principais trabalhos dedicados a estratégia
empresarial. Ao longo da revisdio das principais propostas do autor procura-se destacar os
aspectos relacionados a4 tecnologia, que serdo retomados mais detalhadamente no capitulo
dedicado 4 analise do modelo TechPlan™, da Siemens.

Para Porter (1989), “a estratégia competitiva ¢ a busca de uma posicdo competitiva
favordavel em uma industria” (p. 27).580 destacadas duas questdes centrais ao se tratar de
estratégia competitiva. A primeira € a atratividade das indistrias em termos de
rentabilidade a longo prazo, ¢ os fatores que determinam essa atratividade. A segunda
questdo refere-se aos determinantes de posicdo compefitiva relativa dentro de uma
industria. Nenhuma delas por si s6 ¢ suficiente para determinar a estratégia, e esta pode
fazer a empresa modelar ambos fatores.

A analise do ambiente das industrias feita autor pretende mostrar que para uma
empresa implementar sua estratégia, ela deve criar e sustentar uma vantagem competitiva
em sua industria.

De acordo com o autor, “a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor

que uma empresa consegue criar para os seus compradores e ultrapassa o custo de

fabricagdo” (p. 31).

2.1 Andlise Estrutural de Industrias

A estratégia competitiva deve surgir de uma compreenséo sofisticada de regras da
concorréncia que determinam a atratividade de uma industria. O objetivo desta estratégia €
lidar com estas regras ¢, quando possivel, modificd-las a seu favor. Em qualquer industria
as regras da concorréncia estio englobadas em cinco forgas competitivas (as conhecidas 5
forcas de Porter), como representado na figura 2.1:

- A entrada de novos concorrentes,

- A ameaca de substitutos,
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- O poder de negociagdo dos compradores,
- O poder de negociagdo dos fornecedores,

- A rivalidade entre concorrentes existentes.
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Figura 2.1 — Diagrama das 5 for¢as competitivas




As cinco forgas determinam a rentabilidade da industria, pois influenciam os precos,

os custos e os invesiimentos necessarios, ou seja, os clementos do retorno sobre

investimento. Detalham-se aqui cada uma das 5 forgas.

2.1.1 Ameaca de entrada

Quando novas empresas entram em uma indistria, elas trazem nova capacidade, a

vontade de ganhar uma parte do mercado e, algumas vezes, recursos substanciais. Isso

reduz a rentabilidade de duas formas possiveis: queda dos pregos ou aumento dos custos

dos participantes deste mercado.

A ameaga a entrada em uma indistria depende das barreiras de entrada existentes e

da reagfio esperada pelo novo concorrente daquelas empresas que ja estio no mercado.

Quanto maiores as barreiras a entrada, maior a retaliagdo da concorréncia.

Porter aponta 7 fontes principais de barreiras a entrada:

()

(2)

€)

(4)

()

(6)

Economias de escala; declinios nos custos unitarios de um produto com
o aumento do volume absoluto por periodo.

Diferenciagdo do produto: as empresas ji estabelecidas tém sua marca
identificada, e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes.
Necessidades de capital: a entrada em um mercado exige que o
concorrente invista muitos recursos financeitos para peder ser
competitivo.

Custos de mudanga: custos com que se defronta o comprador quando
muda de um formecedor de produto para o outro.

Acesso aos canais de distribuicio: a empresa entrante precisa persuadir
0s canais a aceitarem seu produto.

Desvantagens de custo independentes de escala: as empresas
estabelecidas podem ter vantagens de custos impossiveis de serem
igualadas pelas entrantes potenciais. As mais criticas apontadas pelo
autor sdo: Tecnologia patenteada do produto; Acesso favoravel as
matérias-primas; Localiza¢es favoraveis; Subsidios oficiais; Curva de

aprendizagem ou de experiéncia.
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(7) Politica governamental: O governo pode limitar ou mesmo impedir a
entrada em industrias com controles como licencas funcionamento e

limites a0 acesso a matérias-primas.

O entrante em potencial também analisa as expectativas quanto a reagdo dos
concorrentes existentes. Se ja for esperada uma resposta rigorosa, de modo a dificultar a
permanéncia do recém-chegado na indiistria, a entrada pode ser dissuadida.

Além disso, ha também o conceito de prego de entrada dissuasivo. Segundo Porter;
“a estrutura de pregos em vigor que apenas equilibra os beneficios potenciais provenientes
da entrada com custos esperados para superar as barveiras estruturais de entrada ¢

arriscar-se a retaliagdo”.(p. 35)

2.1.2 Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes
A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa
por posigdo. Ela ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados com a sua
posi¢cio ou percebem uma oportunidade de melhora-la.
A rivalidade € a consegiiéncia da interacfo de diversos fatores estruturais, dentre os
quais:
(a) Concorrentes numerosos ou bem equilibrados
(b) Crescimento lento da indastria
{¢) Custos fixos ou de armazenamento altos
(d) Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca
(e) Capacidade aumentada em grandes incrementos
(f} Concorrentes divergentes
(g) Grandes interesses estratégicos
(h) Barreiras de saida elevadas — sio fatores econdmicos, estratégicos e emocionais
que mantém as companhias competindo em atividades mesmo que estejam
obtendo retornos baixos, ou até negativos, sobre seus investimentos, As
principais fontes sdo: ativos especializados; custos fixos de saida; inter-relagdes

estratégicas; barreiras emocionais; restricdes governamentais ou sociais.
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2.1.3 Pressio dos produtos substitutos

De um modo geral, pode-se afirmar que todas as empresas em uma inddstria estio
competindo com indéstrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os
retornos potenciais de uma indiistria por colocarem um teto nos pregos que as empresas
podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa preco-desempenho que os
substitutos oferecerem, mais forte serd a pressiio sobre os lucros da industria.

Para se identificar produtos substitutos, devem ser feitas pesquisas na busca de
produtos que possam desempenhar a mesma fungdio que aquele da industria. O
posicionamento em relagdo aos mesmos pode ser as vezes uma questdo de acdes coletivas
da industria.

Os produtos substitutos que exigem maior atengfio sdo aqueles que:

(1) Tendem a melhorar a sua fungdo prego-desempenho em relagio ao

produto da indistria;

(2) S#o produzidos por industrias com lucros altos.

2.1.4 Poder de negociacio dos compradores

Os compradores pressionam a industria forgando os pregos pra baixo, negociando
por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os outros. Isso
tudo se da as custas da rentabilidade da industria.

Existem algumas circunstincias que determinam o maior poder do grupo
comprador. Em primeiro lugar, o fato dele estar concentrado, ou adquirir grandes volumes
em relagfo as vendas do vendedor. Os produtos que ele adquire da industria representam
uma frag¢iio significativa de seus préprios custos ou compras, e sdo padronizados ou nido
diferenciados. Ele deve enfrentar poucos custos de mudanga e conseguir lucros baixos. O
produto comprado também nfo deve ser Importante para a qualidade dos produtos ou
servigos do comprador. Possuem também forte condiglo de barganha compradores que sdo
uma ameaga concreta de integracio para tras e que tém total informag#o sobre o mercado. E
interessante lembrar que essas caracteristicas dificilmente sio encontradas todas aplicadas a

uma mesma industria a0 mesmo tempo.
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2.1.5 Poder de negociaciio dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre os concorrentes de
uma industria através de ameagas de elevar os pregos ou reduzir a qualidade dos bens e
servigos fornecidos. Quanto maior o poder dos fornecedores, maior a sua capacidade de
diminuir a rentabilidade de uma indistria, que ndo serd capaz de repassar os aumentos de
custos em seus proprios pregos.

As condigBes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir as que tornam
os compradores poderosos. Um grupo fornecedor poderoso possut, portanto, algumas das
determinadas caracteristicas: ele ¢ dominado por poucas companhias ¢ é mais concentrado
do que a industria para a qual vende e nfo esta obrigado a lutar com produtos substitutos na
venda. A industria nfo ¢ um cliente importante para o grupo fornecedor. O produto dos
fornecedores € um insumo importante para o negocio do comprador. Os produtos do grupo
de fornecedores, também, podem ser diferenciados ou o grupo desenvolveu custos de
mudanga. Ainda pode ocorrer do grupo de fornecedores ser uma ameaca concreta de

integragio para frente.

Com o seu desenvolvimento, a estrutura industrial pode se modificar, o que altera o
posicionamento global e relativo das forgas competitivas. Isto pode influenciar tanto
negativamente quanto positivamente a rentabilidade da industria.

E tido como senso comum que a satisfagio das necessidades do comprador é a
chave para o sucesso em um empreendimento comercial. Este €, de fato, um pré-requisito
para a rentabilidade da inddstria. Afinal, os compradores precisam estar dispostos a pagar
um prego por um produto acima de seu custo de produgdo para a sobrevivéncia da empresa
em uma industria. Contudo, a questio crucial na determinaciio da rentabilidade ¢ se as
empresas podem captar o valor pro elas criado para o comprador, ou se este valor ¢

capitalizado por outros. A estrutura da industria determina quem capta o valor.
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2.2 Dimensdes da Estratégia Competitiva

A andlise das cinco forgas competitivas fornece um contexte no qual todas as
empresas em uma indistria competem. Mas ainda assim existem empresas persistentemente
mais lucrativas do que outras € isto se relaciona & sua postura estratégica. Faz-se necessaria
uma analise estrutural dentro das inddstrias, bem como aplicada as industrias como um
todo.

As estratégias das empresas para competir em uma industria podem ser
diferenciadas de diversas maneiras. Entretanto, as seguintes dimensdes estratégicas de um
modo geral captam as diferengas possiveis entre as op¢des estratégicas de uma companhia
em uma dada industria:

- Especializagido

- Identificag@o de marcas

- Politica de canal

- Selegdo do canal

- Lideranga tecnologica — € importante notar que qualidade e lideranga tecnoldgica
ndo andam necessariamente junias

- Integragio vertical

- Posigao de custo

~  Atendimento

- Politica de prego

- Alavancagem (financeira e operacional)

- Relacionamento com a matriz

- Relacionamento ¢com o0s governos do pais de origem e anfitrides

Embora cada uma dessas dimenstes possa ser detalhada em diferentes niveis para
cada empresa, o ponto importante é que elas devem fornecer um quadro global da posigio
da empresa na industria. As dimensdes estratégicas para uma determinada empresa formam
em geral um conjunto internamente consistente, e seu grau de refevancia, assim como sua
amplitude, dependerd das caracteristicas especificas da industria na qual a empresa estd

inserida.
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2.2.1 Grupos Estratégicos

O primeiro passo na analise estrutural dentro das indistrias & caracterizar as
estratégias de todos os concorrentes significativos em cada uma das dimensdes acima
citadas. O grau de significincia de um concorrente pode ser determinado combinando
caracteristicas genéricas da inddstria, como participacio do mercado, com suas
caracteristicas especificas, por exemplo dominio de uma determinada tecnologia. Isto
permite a classificacfio da industria em Grupes estratégicos. Porter os define como “o
grupo de empresas em uma industria que estd seguindo uma estratégica idéntica ou
semelhante ao longo das dimensdes estratégicas” (p. 237). De um modo geral, pode se
dizer que o nimero de grupos estratégicos dentro de uma industria corresponde as
diferencas estratégicas essenciais entre as empresas da mesma.

Grupos estratégicos freqlientemente divergem em suas abordagens do produto ou de
marketing, mas nem sempre. Eles ndo sdo equivalentes a segmentos de mercado ou a
estratégias de segmentagéo, sendo definidos como base em uma concepgio mais ampla de
postura estratégica. Contudo, as empresas dentro do mesmo grupo geralmente se
assemelham de diversas maneiras além de suas estratégias gerais.

Este dispositivo analitico de determinagdo de grupos € projetado para ajudar na
andlise estrutural. E um quadro de referencia intermediaria entre a visio global da industria
e a consideragdo isolada de cada empresa.

Nesse ponto a tecnologia poderia ser colocada como um fator relevante. O grau de
atualiza¢io tecnologica de uma empresa, tanto em seus processos quanto em seus produtos,
é um aspecto que delimita grupos estratégicos de uma determinada industria. Empresas
com planejamento tecnologico certamente se diferenciam das que nfo possuem, ¢ isso é
diretamente proporcional & importéncia da tecnologia na industria em questdo. Passaria-se,

entfo, a tratar a tecnologia como fator estrutural da empresa.

2.2.2 Evolugdes da indiistria relacionadas & tecnologia
Porter analisa diversos aspectos relacionados a evolugfio da indistria, dado que esse
processo assume importdncia decisiva para a formulagio da estratégia. Entender esse

processo e ser capaz de predizer as mudangas através de uma analise do funcionamento da
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industria ¢ importante pois o custo de reagir estrategicamente aumenta quando a
necessidade da mudanga se torna mais dbvia — a vantagem da melhor estratégia ¢ mator
para a primeira empresa que seleciona-la.

Essa tese de Porter pode ser questionada pelas definigdes sobre inovacio feitas por
Dosi (1988). Para este autor, uma quantidade significativa de inovag8es e melhorias surge
através dos métodos learning-by-doing € learning-by-using. Ou seja, as pessoas ¢ as
organizagdes acabam aprendendo e desenvolvendo mais seus produtos e/ou processos
através de atividades informais, como resolugfio de problemas de fabricacao, atendimento
de necessidades especificas de determinados consumidores, enfim, superando um nimero
de “gargalos”. Isso tira a vantagem da primeira empresa que adota uma determinada
estratégia em fung¢do de uma inovagdio, Ja que seus concorrentes poderdo se equiparar
tecnologicamente com velocidade, e neste processo desenvolver melhorias que a empresa
pioneira nio possui.

Entre as principais evolucdes da industria relacionadas a tecnologia pode-se citar o
ciclo de vida do produto, a difusdo de conhecimento patenteado, inovagido no produto,
inovag@o no marketing ¢ no processo.

Uma das principais fontes de mudanga estrutural na industria é a inovagio
tecnologica de varios tipos e origens. A imovagio no produto € importante, ela pode ampliar
o mercado e promover o crescimento da industria, além de poder acentuar a diferenciagdo
do produto. As inovac¢les nos processos de fabricacio podem tornd-lo mais ou menos
intenso em capital, alterar as economias de escala, alterar a proporgéo dos custos fixos,
enfim, afetas a estrutura da industria de diferentes formas. Estas inovacbes podem vir de
dentro ou de fora da industria.

As tecnologlas de produtos e processos desenvolvidos por empresas tendem a
tornar-s¢ menos exclusivas a uma so empresa. Com o tempo, a tecnologia torna-se mais
difundida e o conhecimento sobre ela vai sendo difundido através de varios mecanismos.
Primeiro as empresas aprendem através da inspegdo fisica dos produtos patenteados dos
concorrentes. Depois, a informacgio também ¢ difundida quando se incorpora aos bens de
capital produzidos por fornecedores externos. Em terceiro lugar, a rotatividade de pessoal

aumenta o numero de pessoas que tem a informagfo patenteada e pode servir como um
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conduto direto. Finalmente, o pessoal especializado e perito na tecnologia invariavelmente
se torma mais numeroso.

As barreiras de mobilidade baseadas no conhecimento patenteado ou em tecnologia
especializada tendem a desgastar-se com o passar do tempo, do mesmo modo que aquelas
causadas pela escassez de pessoal especializado e qualificado. Estas mudangas facilitam
nfio comente o aparecimento de novos concorrentes como também a integragéio vertical na
industria dos fornecedores ou clientes. O indice de difusdo da tecnologia patenteada
dependera da industria particular. Quando mais complexa a tecnologia, mais lenta sera a
difuséio da mesma.

O planejamento para a defesa da posigiio estratégica conta a difusfio tecnologica
assume uma alta prioridade se a posic#io existente de uma empresa € bastante dependente
das barreiras tecnoldgicas.

As inovagdes no marketing também podem influenciar a industria diretamente
através do aumento da demanda. A descoberta de novos canais de distribuicfio, por
exemplo, pode ampliar a demanda ou aumentar a diferenciagio do produto, colocando-o em
pontos de venda mais direcionados ao seu publico alvo; as inovagdes no marketing que o
tornam mais eficiente podem reduzir o custo do produto. As inovacdes no marketing ¢ na
distribui¢io também tém conseqiiéncias sobre outros elementos da estrutura da industria.

J4 o ciclo de vida do produto representa as varias fases que wma indiistria atravessa:
Introdugfo, crescimento, maturidade ¢ declinio. Estes estagios sdo definidos por pontos de
modulagio no indice de crescimento das vendas da industria.

A medida que a inddstria vai atravessando seu ciclo de vida, a natureza da
concorréncia se modificara, e também ¢é diferente para industrias diferentes. A duragfio dos
estigios varia de industria para industria. As empresas podem afetar o formato da curva de
crescimento através da inovaciio do produto e do reposicionamento, estendendo-a de
diversas maneiras,

A inovagio tem uma influéncia determinante no ciclo de vida de um produto, o que
é pouco abordado por Porter. Ela é um dos fatores que pode reposicionar rapidamente o
produto. O impacto de uma inovagiio do mercado pode ser forte o suficiente para

reintroduzir um produto que estava em declinio no mercado, assim como sua difusfio pode
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fazer com que um produto em crescimento passe para a fase de maturidade, s6 para citar

alguns exemplos.

2.3 Cadeia de valores

Um dos principais conceitos de Porter é a Cadeira de Valores. Para o autor, a
vantagem competitiva nfio pode ser compreendida observando-se a empresa como um todo.
Ela se origina das atividades distintas que uma empresa executa. A cadeia de valores
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos ¢ as fontes existentes de potenciais
diferenciacBes.

Toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar ¢ sustentar o produto. A cadeia de valores desmembra
todas as atividades efetuadas pela empresa, a fim de identificar qual o valor que cada uma
delas agrega no resultado final. A partir disso torna-se possivel fazer melhorias especificas
em determinados aspectos do produto a fim de aumentar o seu valor agregado.

Pode-se definir valor como 0 montante que os compradores estio dispostos a pagar
por aquilo que uma empresa lhes formece. Criar valor para os compradores que exceda o
custo do produto é a meta de qualquer estratégia genérica. Por isto o valor, ¢ nfo o custo,
deve ser usado na anilise da posicdo competitiva.

A cadeira de valores exibe o valor total, e consiste em “margem” ¢ “atividades de
valor”. As atividades de valor sfo fisica e tecnologicamente distintas, através das quais a
empresa cria um produto valioso para os consumidores. A margem ¢é a diferenga entre o
valor e o custo coletivo da execucfio das atividades de valor.

As atividades de valor podem ser divididas em “primérias” ¢ “de apoio”. As
atividades primdrias sfo as envolvidas na criagho fisica do produto e na sua venda ¢
transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apos a venda. J4 as atividades de
apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo varias fungGes e
insumos no ambito da empresa.

O modo como cada atividade de valor ¢ executada ird determinar sua contribuigio

para as necessidades do comprador e, assim, para a diferenciagfio. Da mesma maneira, o
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modo como cada atividade ¢ executada, combinado com a sua economia, determinara a
posigdo dos custos da empresa em relagéo & concorréncia.
As atividades primarias sdo classificadas para Porter classificadas em 5 categorias:
- Logistica interna
- Operagdes
- Logistica externa
- Marketing e vendas

- Servigo

J4 as atividades de apoio podem ser divididas em 4 categorias genéricas:

- Aquisicfio: fungdo de compra de insumos empregados na cadeia de valor da
empresa

- Desenvolvimento de tecnologia: atividades que podem ser agrupadas, de um modo
bem genérico, em esforcos para aperfeicoar o produto e o processo. Ela nfo se
aplica apenas a tecnologias diretamente relacionadas ao produto final.

- Geréneia de recursos humanos

- Infra-estrutura da empresa: geréncia geral, planejamento, financas, contabilidade,

juridico, questdes governamentais € geréncia da qualidade

Dentro de cada categoria de atividades primarias e de apoio, existem 3 tipos de
atividades que desempenham papel diferente na vantagem competitiva. As atividades
diretas sdo aquelas diretamente envolvidas na construgdo do valor. Ji as indiretas sfo as
que tornam possivel a execuglo das atividades diretas em base continua. A Garantia de
Qualidade engloba as atividades que garantem a qualidade de outras atividades.

Em muitas industrias, as atividades indiretas representam uma proporgéo grande ¢
em rapido crescimento de custo, podendo desempenhar um papel significativo na

diferenciagdo através de seu efeito sobre as atividades diretas.
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2.3.1 Definicfio da cadeia de valores
A cadeia genérica de valores ¢ tem como principio basico que as atividades

deveriam ser isoladas ¢ separadas se tiverem economias diferentes, tiverem um alto
impacto em potencial de diferenciagiio ou representarem uma proporcdio significativa ou
crescente do custo. Tudo aquilo que uma empresa faz deveria ser classificado em um
atividade primaria ou de apoio.

As atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores. Estes elos sfio relacdes entre o modo como uma atividade de valor € executada e o
custo ou 0 desempenho de uma outra.

A vantagem competitiva freqiientemente provém de elos entre atividades, da mesma
forma que provém das atrvidades individualis em si. Elos podem resultar em vantagens
competitivas de duas formas: otimizagio e coordenag#o.

Elos entre atividades surgem de uma série de causas genéricas. Pode-se citar alguns
exemplos como o fato de uma fungfio poder ser desempenhada de duas formas diferentes;
do custo ou desempenho de atividades diretas ser melhorado através de maiores esforgos de
atividades indiretas ou de atividades realizadas deniro da empresa poderem reduzir as
fungdes de assisténeia técnica em campo.

Uma empresa deve otimizar os elos enire as suas atividades, refletindo a sua
estratégia para obter vantagem competitiva. Além disso, a habilidade em coordenar elos
freqiientemente reduz o custo ou aumenta a diferenciacdio. Este ¢ um papel no qual a
tecnologia pode ser crucial, aumentando a vantagem competitiva e ottmizando a cadeia de

valor da empresa

2.4 Estratégias Competitivas Genéricas

Embora uma empresa possa ter varios pontos fortes e fracos em comparagio com os
seus concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode construir: baixo custo ou diferenciagc@o. Estas estratégias ortginam-se da estrutura
industrial, e resultam da habilidade de uma empresa em lidar com as cinco forgas

competitivas melhor que seus rivais.
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Essas vantagens competitivas associadas ao escopo de atividades que uma empresa
plancja obter levam a trés estratégias genéricas para alcancar o desempenho bom em uma
industria: Lideranca em custo, diferenciagiio e enfoque.

As estrategias de lideranga no custo e de diferenciagfo c¢riam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos industriais, enquanto as estratégias de

enfoque visam uma vantagem de custo ou diferenciagfio num segmento estreito.

2.4.1 Lideranga no custo

Nessa estratégia, a empresa decide ser um produtor de baixo custo de sua industria,
atuando em um escopo mais amplo. As fontes de vantagem de custo variam ¢ dependem da
industria. Elas podem incluir a busca de economias de escala, tecnologia patenteada, acesso
preferencial a matérias primas, etc. Em geral, esses produtores vendem um produto-padrio,
sem “maquiagem’’.

A posigio de baixo custo do lider se traduz em retornos mais altos. Um lider em
custo ndo pode, no entanto, ignorar as bases da diferenciagdo — seu produto deve ser
considerado comparavel ou aceitavel pelos compradores, do contrario o lider em custo se
v€ obrigado a reduzir seus precos bem abaixo da concorréncia, o que pode anular os

beneficios da sua posicio.

2.4.2 Diferenciac¢io

Nessa estratégia, uma empresa procura ser a Unica em sua industria, ao longo de
algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais
destes atributos, e se posiciona singularmente para satisfazer essas necessidades. A sua
recompensa € um prego premium. Se houver mais de um atribute valorizado pelos
compradores, havera mais de uma estratégia de diferenciacio dentro da industria.

Um diferenciador ndio pode ignorar sua posigdo de custo porque seus pregos
premium serao anulador por uma posicio de custo acentuadamente inferior. Um
diferenciador deve buscar paridade de custos em relagdo aos seus concorrentes, reduzindo

custos em todas as areas que n#o afetam a diferenciagéo.
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2.4.3 Enfoque

Esta estratégta ¢ bem diferente das outras, porque estid baseada na escolha de um
ambiente competitivo estreito dentro de uma indistria. A empresa seleciona um segmento
ou um grupo de segmento da industria e adapta sua estratégia para atende-los. Ela busca
vantagem competitiva em seus segmentos-alvo, mas nfio possui uma vantagem competitiva
geral, As estratégias de enfoque baseiam-se em segmentos que s3o atendidos de forma
nsatisfatoria por concorrentes com alvos amplos.

Por vezes, a empresa pode ter condicBes de criar duas unidades empresariais
bastante independentes dentro de uma mesma unidade corporativa, e cada uma destas
possui uma estratégia genérica diferente. Mas se esta distingdo ndo for rigida, ela pode
comprometer a capacidade das duas unidades. Conseguir lideranca em custo e
diferenciagdo pode ser em muitos casos inconsistente, ja que a diferenciagio é quase
sempre dispendiosa.

A redugiio de custos nem sempre envolve um sacrificio na diferenciagdo. Muitas
empresas descobriram formas de reduzir custos nfio sé sem ferir a sua diferenciagio, mas
na verdade elevando-a, fazendo uso de praticas que sfio mais eficientes ¢ efetivas ou
empregando uma tecnologia diferente.

Porter analisa que, se uma empresa for pioneira em uma importante inovacio, ela
podera conseguir simultaneamente lideranca no custo ¢ diferenciagfo. Isto ocorre pois a
nova tecnologia pode permitir que uma empresa reduza o custo e intensifique a
diferenciacio simultaneamente. Entretanto, a possibilidade de ser diferenciada e ter baixo

custo ¢ uma fun¢io de ser a Unica empresa com a recente inovacgio.

2.4 Disciplinas de Valor

Kotler (1999) afirma que a divisio das estratégias feitas por Porter nio ¢é
necessariamente correta: existem empresas que podem ser melhores tanto em diferenciagio
de produtos quando em baixos custos. O autor cita Treacy e Wiersema, que propuseram um
contexto com trés alternativas de diferenciacdo. Em um setor industrial, uma empresa pode

ser: lider em produto, operacionalmente excelente e intima do cliente. Essa divisio nio
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¢ baseada dos diferenciais competitivos da empresa, mas sim nos diferentes tipos de
clientes encontrados.

A empresa lider em produtos atende aos clientes que preferem empresas que estio
na frente em tecnologias. Oufro grupo de clientes deseja um desempenho confidvel a
qualquer momento — empresas com exceléncia operacional. Finalmente, um terceiro grupo
prefere que a empresa o atenda de imediato e com flexibilidade a suas necessidades
individuais; 530 as empresas intimas do cliente.

Os autores observam que ¢ dificil para uma empresa ser a melhor em trés ou mesmo
duas dessas posi¢des, pois dificilmente ela terd recursos suficientes para isso. Além disso,
as trés disciplinas de valor exigem diferentes sistemas ¢ atitudes gerenciais que
normalmente entram em conflito. Cada disciplina de valor requer um sistema gerencial
diferente, assim como diferentes processos, organizagio e cultura. No entanto, & possivel
que diferentes unidades de negécios de uma mesma empresa tenham, cada uma, uma
disciplina de valor diferente das ouiras. E para ter competitividade, uma empresa deve ter
um nivel adequado (ou seja, no minimo préximo do da concorréncia) de desempenho nas

duas disciplinas nas quais optou por nfo posicionar sua estratégia.

Conclusdo

Percebe-se que a teoria de estratégia competitiva das empresas, cujo principal autor
¢ Porter, nfio trata com a devida importancia as questdes referentes & tecnologia. A Idéia de
Porter com 0 seu modelo de forgas competitivas era, de fato, a criacio de um padrio
genérico de andlise, a partir do qual o gestor pudesse analisar a sua empresa e a industria,
adaptando o modelo as particularidades do mercado em que atua.

Ainda assim, a inclusfio da tecnologia nesse modelo é muito pequena. Porter nio
trata a inovagdo com o devido impacto que ela pode causar, alterando um mercado. Ela ¢
tratada como um fator ambiental ao invés de estratégico, o que pode ser questionado por
outras andlises.

Um exemplo deste questionamento é a andlise feita por Parasuraman e Colby, que
analisam o consumidor de produtos de tecnologia. Eles desenvolveram o conceito de

disposigdo para tecnologia (Technology Readiness), que se refere ao processo
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comportamental subjacente a adog@io de produtos e servicos baseados em tecnologia. Para
os autores, “as crengas e 0s comportamentos dos clientes correspondem a um modelo
diferente quando estd envolvida a tecnologia de vanguarda”. A disposigio para tecnologia
varia de um individuo para outro, ¢ multifacetada e, se analisada, € capaz de prever e
explicar a resposta do consumidor para novas tecnologias.

Essa teoria € sé um exemplo dos progressos feitos a partir de Porter. Seu modelo de
estratégia € coeso e estruturado, o que lhe permite que cle s¢ja base para desenvolvimentos
estratégicos mais especificos. A teoria de Porter ainda & vista como referéncia nas
empresas, € como sera mostrado no proximo capitulo, o Tec}_'lpla.nTM baseia algumas de suas
estruturas em conceitos inicialmente formalizados pelo autor. Desdobramentos da teoria
sio eficazes em desenvolver estratégias mais detalhadas e eficientes, assim como podem
evoluir o arcabougo tedrico de estratégias especificas de segmentos de mercado ou de

setores de uma empresa.
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3 - Planejamento Tecnologico — a Siemens ¢ o modelo Techplan ™

No primeiro capitulo deste trabalho, foi feita uma explicagdo sobre os conceitos
relacionados & inovagdo, baseada principalmente nos argumentos neo-schumpeterianos
desse campo da microeconomia. Ja no segundo capitulo, dissertou-se um pouco a respeito
das teorias de esiratégia empresarial, usando-se como base a teoria de vantagem
competitiva de Porter. O propédsito desses capitulos era mostrar como ambas visdes
trabalham com a inovagéo e o impacto que ela pode ter em uma empresa.

Neste capitulo, serd mostrado um exemplo pratico da msercdo da variavel
tecnolégica no plancjamento estratégico. £ uma aplicagio combinada das teorias
apresentadas, personalizada para atender o caso da Siemens.

Pretende-se que este capitulo ilustre o fato de que o planejamento tecnolégico ndo €
algo apenas possivel mas também necessdrio, € de que diferentes empresas sfo capazes de
criar um modelo para isso atendendo as suas especificidades. H4, portanto, um espago no

arcabougo tedrico da microeconomia para maiores desenvolvimentos nesse aspecto.

3.1 - Siemens

A Siemens ¢ uma multinacional alemd que foca suas atividades nas ramificacdes da
engenharia eletroeletrbnica. Tem mais de 426.000 colaboradores pelo mundo e esta
presente em 190 paises. Ela trabalha para desenvolver e fabricar produtos de ponta, planejar
¢ instalar sistemas e projetos complexos, assim como elaborar diversas solugdes dedicadas.

Desde que a empresa foi formada, hd 150 anos ,ela vem adquirindo um amplo
espectro de competéncias e conhecimentos que tém sido disseminados através da
organiza¢io no mundo todo.

A Siemens oferece varias atividades tecnoldgicas e solugbes inovadoras oferecidas
em seis unidades de negdcios:

- Information and Communications

Portifélio completo de solugdes convergentes em telecomunicagdes e tecnologia da
informagio, atendendo operadoras de telecomunicagdes, empresas de pequeno, médio e
grande porte em qualquer segmento de mercado ¢ consumidor final.

- Automation and Control

35



As solugdes dessa unidade de negéceio atendem as necessidades do planejamento da
instalagiio a colocagfo em servigo e manutengdo, da protegdo ao controle integrado dos
processos.

- Power

A Siemens possul solugdes no campo da geragfio, transmissfio ¢ distribuigio de
energia.

- Medical Solutions

A Siemens oferece solugdes abrangentes para saide: de diagndstico por imagem ¢
equipamentos para terapia e cuidados intensivos a Solugdes de Tecnologia da Informagéo
que otimizam o fluxo de trabalho e aumentam a eficicia em hospitais ¢ clinicas.

- Transportation

A Siemens tem solugdes completas para integragio de redes de transporte sobre trithos
em regime turn-key. Atua também no mercado automobilistico mundial oferecendo um
portifélio completo de solugdes em eletrénica veicular, como fabricante, sistemista e
parceira das montadoras.

- Lighting

Solugdes econdmicas de iluminagdo de longa duragdo para todas as aplicagdes. Os
produtos englobam limpadas incandescentes e fluorescentes, lJaimpadas de descarga em alta
pressdo e automotivas, bem como equipamentos para controle eletrénico de iluminagio

As primeiras atividades da Siemens no Brasil datam de 1867, com a instala¢iio da
linha telegrafica pioneira entre o Rio de Janeiro ¢ o Rio Grande do Sul. Em 1895, no Rio de
Janeiro, foi aberto o primeiro escritério e, dez anos mais tarde, ocorria a fundac¢io da
empresa no Brasil. No pafs, o grupo conta hoje com 7.482 colaboradores e dez unidades

fabris.
3.2 Planejamento estratégico na Siemens Brasil.

A Siemens formula anualmente o planejamento estratégico de suas unidades de
negocio. Por ele siio avaliados os cenarios econdmicos, a posi¢io dos concorrentes, clientes

¢ entrantes, além dos aspectos proprios de cada mercado. Através do plangjamento

estratégico as unidades de negdcio estabelecem planos de agdo dentro de um horizonte de 5
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anos. Depois se desmembram as estratégias e agles dentro de um plano de curto prazo. A

partir de 2001, a questdio tecnoldgica foi inserida formalmente no planejamento estratégico.

De maneira geral, o modelo de plangjamento estratégico trabatha com os seguintes

topicos:

Identificacio do segmento de negécio e designacio da unidade de negdcio
correspondente;

Ambiente e posicionamento mercadolégico

Comparagio com a concorréncia (baseado no modelo de 5 forcas de Porter)
Politica do negdcio, principais estratégias e objetivos para capacitar a empresa
Principais valores econémico-financeiros ¢ metas de desempenho

Recursos de pessoal

Resumo dos dados do negdcio

Resumo da estratégica

Responsavel no pais e seu parceiro na Siemens Alemanha

Resumo de Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Engenharia

Estratégica de e-business

Analise de riscos do negécio

Abaixo o esquema formalizado das diferentes etapas do planejamento estratégico na

Siemens.
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Figura 3.1 — Etapas do Planejamento Estratégico

3.3 Planejamento Tecnologico

O objetivo do processo de Planejamento Tecnol6gico ¢ identificar oportunidades de
aplicagio de novas tecnologias e definir linhas de agdo para sua internalizagado na empresa.
O planejamento tecnolégico ¢ um processo estruturado em diversas atividades, cuja
aplicagdo varia em fungdo do setor da industria, do ambiente organizacional, dos objetivos
e vetores estratégicos ¢ do tipo de tecnologia em questdo. Todas as agdes tém como
referéncia a visdo estratégica, e o objetivo de criar, sustentar ou aumentar a vantagem
competitiva da empresa. A abordagem se baseia num método geral que pode ser adaptado a
cada situagdo.
O processo de Planejamento Tecnologico se divide, genericamente, em trés etapas:
1. Identificagdo de Oportunidades: esta etapa envolve a prospecgio de
novas tecnologias, pesquisa de fornecedores, contato com usudrios e
avaliagao de produtos ja existentes.
2. Internalizagao da Tecnologia: nesta etapa sdo selecionados os possiveis

parceiros, os niveis estratégicos e operacionais sdo preparados, um
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projeto piloto € desenvolvido, caso necessirio ocorrem terceirizagdes e
finalmente a implementacio

3. Avaliagdo: nesta ultima etapa € avaliado o impacto organizacional,
analisado o 1mpacto de mercado e identifica-se as perspectivas de

evolugio do produto/solugdo/servico em seu ciclo de vida.

3.3.1 O modelo Siemens de Gestao de Tecnologia

As principais fungdes da gestio da tecnologia na Siemens sfio coordenadas por
grupos (CDT ¢ CE GT) que estabelecem ¢ reavaliam periodicamente a politica de gestfio da
tecnologia do Grupo Siemens do Brasil, aprova os investimentos corporativos na area
tecnoldgica, aprova produtos ¢ servigos a serem desenvolvidos pelo Corporate Technology
(CT), aprova ¢ acompanhar a evolucdo das parcerias, investimentos € processos relativos a
P&D e gestio da tecnologia, estabelecem indicadores de avaliagdo qualitativa dos setores
de P&D da Siemens e acompanham sua evolugio.

A area de Corporate Technology tem como fungdes principais a prestagiio de
servigos de fomentos a P&D e de uso dos Fundos setoriais ¢ de servigos de tecnologia de
Gestdo do Conhecimento. Através das suas varias linhas de suporte, o CT apdia as UNEs

no contexto da inovagio tecnoldgica.

3.4 O Conceito de Grau de Dominio (GD)

Este ¢ um conceito original criado para possibilitar uma base comum na avaliagio
da situag@o de cada uma das Unidades de Negdcio € de sua necessidade de evolugio para o
atendimento das exigéncias do mercado em gue atua. Ele for criado baseado no conceito de
cadeia de valor de Porter.

Devido ao volume de negdeios ¢ diversidade entre as areas de negdcio da empresa,
tornou-se¢ necessario criar uma sistematica que padronizasse as atividades de agregacio
local de valor que sdo realizadas pelas unidades empresariais. Foi criado entdo um
indicador denominado grau de dominio de negdcio, caracterizado por uma escala de 0 a 8,

que define as atividades tipicas desempenhadas pelas unidades empresariais. O indicador
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foi criado a partir da especificagao de uma cadeia de valor genérica, que atende a maioria
das fungdes referentes ao negocio de produtos, servigos e solucdes.

O grau de dominio de negécio ¢ definido como o indice que determina a
combinagdo de atividades que uma unidade de negécios desempenha em sua cadeia de
valor em um sistema interdependente. As atividades com fungdes gerais subordinadas
indiretamente a unidade de negécio — como marketing e fabricagdo — também afetam sua
capacitacdo tecnologica. Portanto, para a determina¢do do grau de dominio, toda a
combinagio de atividades desempenhadas pela unidade de negécio deve possuir valor local,
com economia ¢ tecnologia definidas.

O incremento nos graus de dominio esta ligado a evolugdao da competéncia
tecnologica necessaria para desempenhar as atividades caracterizadas nas tabelas, que

caracterizam as escalas de grau de dominio para produtos, servigos e solugdes.

GD Caracterizagio Produto  Caracterizaglio Servigo  Caracterizagfo SolupSo

0 N2oiniciado Nao iniciado Nio iniciado

1 Representag3o Representagio Representagdo

2 Revenda/venda Revends ! Vends Revenda f Yendsa

2 Produgfo Local Instalagdo e Pds-Venda : Implantagio

4 Customizagdo Treinamento / Coordenagdo da
Consultoria Implartaggio

5§ Engenharia ndo Operagdo Engenharia

rotineira tradicional
6 Desenvolvimento Engenharia/integragdo  Gestdo Completa
7 CoC Desenvolvimento Desernvolamento Coc

Forneci merto em nivel
rmundial

8 CoB(Center of
Business)

CoB

Figura 3.2 — Caracterizacdo de Grau de Dominio para Produtos, Servigos e Solugoes

3.5 O Modelo Techplan i

O principal objetivo do Techplan'™ ¢ formalizar o processo de insergio da variavel

tecnolégica no planejamento estratégico da Siemens. alinhado aos modelos de

planejamento estratégico existentes e regulamentados pela area de Macroeconomia e
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Estratégia, permitindo a projecao da evolugio tecnoldgica necessdria para manter-se ou
antecipar-se no mercado.

O modelo Techplan™

pode ser inserido naturalmente na sistematica de
planejamento estratégico utilizado pelas unidades de negoécio. Se considerarmos a
sistematica atual de planejamento estratégico em 4 etapas, conforme mostrado acima, o
Techplan™ entraria em uma terceira etapa, na qual é determinado o posicionamento
competitivo atual de cada unidade de negécio e, a partir do cenario futuro, sdo estipuladas
projecoes de evolugdo em seu grau de dominio, delineando estratégias compativeis e
investimentos necessarios para alcangar as proje¢des de dominio de negoécio planejadas.
Nesta fase também sdo informados dados referentes a Pesquisa, Desenvolvimento e

Engenharia a serem transferidos para os formularios-resumo.

Cenario ME ACF ME
Premissas MEp/ 0 PE  AcF ME
1
Analise Cenario Negocio
|
Projecoes de Mercado: G""‘“f Proj oje ode Euglouq% dos GD
Analises Internas / Externas rojegso dos B
|
+ Estratégia e Plano de acdes - Estratégia de Tecrologia
« Valorizac3o econdmica Gestor « Ve orizagdo Eccnémica

+ Consli daﬁ@aﬂm G NT

+ Consolidacao
I Apresentacdo a Alta Direcao
[ Alteracoes Esi:rabélg_ica_s' e Economicas

Hlteragdes
chr s Estratégcas e Econdmicas

Plano de Acao || |Indicadores (BSC))| P : Indicadores
- de Tecmlogla

Gestin Gestor, RE

Figura 3.3 — Introdugdo da tecnologia na sistematica de planejamento estratégico

41



As etapas do processo de insercdo da variavel tecnoldgica sio as que seguem:

Caracterizacio Definigdo de Projegio de Transferéncia
e Posicionamento Estratégias Investimentos para os

dos segmentos em P&D&E Formularios-
segundo Graus de Resumo
Dominio

Figura 3.4 — Etapas do processo Techplan™
A seguir apresenta-se 0 processo.

3.5.1 Caracterizagio e posicionamento dos segmentos segundo graus de dominio

Esta primeira etapa tem como objetivo possibilitar que a unidade de negdécios
identifique os segmentos de negdcio que fazem parte de sua cadeia de valor, determinando
todos os produtos, servigos e sistemas que possam ser retratador em um grau de dominio
em uma projecdo de 5 anos. O gestor das unidades empresariais decido o quanto se deve
fragmentar seus produtos, servigos e sistemas em subunidades de forma que representem
um unico grau de dominio do negécio. Outro critério para a fragmentacfio é que possa ser
agrupado em uma estratégia tecnoldgica 1gualmente Gnica.

A partir desse desmembramento, 0s responsaveis posicionardo seus segmentos de
negbécio ou subdivisdes de forma a agregar, biénlo a bitnio, o grau de dominio
correspondente. Para cada biénio também sdo tragadas as estratégicas de negdcio através de
planejamento adequado das atividades de P&D&E e de atividades relacionadas a gestio de

tecnologia.

3.5.2 Definicfio de estratégias
Esta segunda etapa tem como objetivo permitir que o gestor das unidades de
negdcio determine as estratégias referentes a tecnologia que pretende incorporar,
caracterizadas por objetivos ¢ medidas, possibilitando:
- justificar a ampliacdo, aperfeicoamento, diversificacio ou retragdo pretendida, de
acordo com os graus de dominio do negécio selecionados,

- justificar as decisfes estratégicas tomadas

42



- prever as ages necessarias para a ampliagdio, aperfeigoamento, diversificagio ou
retragdo nos graus de dominio do negdcio.

Cada segmento representado devera derivar estratégias representadas por objetivos ¢
medidas. Os objetivos sfo representados pelo tipo de inovagio (em produto e/ou em
processos) € pelo tipo de estratégia (lideranca de custo/ diferenctagiio/ customizagio). As
medidas s3o representadas pelas agdes necessarias — agbes internas a Siemens, parcerias,
participacio e/ou capital de risco e aquisigiio de empresas — e pelas atividades planejadas
em P&D&E — pesquisa aplicada ¢ desenvolvimento, aquisi¢do de tecnologia, servigos

tecnologicos ¢ engenharia ndo-rotineira,

3.5.3 Progressio de Investimentos em P&D&E
Esta terceira etapa tem como objetivo projetar os totais de investimentos, custos,
receitas oriunda da prestacio de servicos em atividades de P&D&E e ntmero de
colaboradores necessarios que garantam o atingimento do grau de dominio projetado. Esses
investimentos devem estar alinhados as estratégias definidas para o periodo de 5 anos para
todos os itens planejados.
A analise para a progressao de investimentos € dividida em 4 grandes campos:
- Obrigagoes oriundas de incentivos fiscais; Let de Informatica;
- Estimativa de receita oriunda das atividades de P&D&E;
- Custos em P&D&E / Investimentos em P&D&E da unidade de negocios (intermo ¢
externo);

- Numero de colaboradores.

Apbs o preenchimento dos documentos, as informacdes sfo transcritas para os

formularios-resumo no quadro referente ao resumo dos dados de P&D&E.

3.6 Resultados da Aplicagdo

O Techplan™ foi institucionalizado na Siemens no ano de 2001. O modelo foi
concebido para ser inserido de modo ndo-invasivo nas diversas dreas de negocio. As

particularidades de cada uma implicaram em maior ou menos grau de dificuldade na sua
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aplicagdo. De maneira geral, quanto maior o nimero de atividades complexas que uma
unidade de negdcios desempenha, particularmente em P&D&E, maior o grau de abstragio
no planejamento de seus negdcios.

As unidades de negocio que importam produtos com pouca agregacio local de calor
tiveram menor grau de dificuldade no planejamento através do modelo Techplan™.

A quantidade e os niveis distintos de abstracio das unidades de negdcios na empresa
implicam em que seja criada uma sistematica para aquelas que possuem atividades de
P&D&E como negdcio. Observando-se isso, pretende-se inserir niveis mais detalhados de
produto em nivel de planejamento operacional, que sé deve aplicada aos gestores de
P&D&E.

O modelo Techplan™ foi aplicado com sucesso e obteve uma boa aceitagio por
parte dos gestores. Isto garante a evolucdio da capacitagio tecnologica € a conseqiiente

sustentabilidade dos negécios da filial brasileira.
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Concluséo

A analise de quadros tedricos contraposta com o caso pratico mostra que a teoria
mais estabelecida de planejamento estratégico — aqui representada por Porter — é fortemente
utilizada nas empresas. Ainda assim, ¢la estd um pouco desatualizada em relacfio as
necessidades dos mercados atuais, o que faz com que as empresas adaptem e atualizem o
modelo tedrico & sua realidade.

As teorias neo-schumpeterianas sobre inovacdo e tecnologia estdo ligadas ao
arcabouco tedrico microeconémico existente e buscam, em suas andlises, aproximar as
conclusdes tedricas das observagbes empiricas nas empresas ¢ industrias. Aqui se
identificam, em wm primeiro momento, duas questdes de muita relevancia.

A primeira ¢ a visio da tecnologia como instrumento de competitividade. Os autores
citados atribuem a devida importincia & capacidade que uma inovagéio possui de alterar a
estratégia de uma empresa ¢ até de modificar o funcionamento de um determinado
mercado. Isto justifica o aumento da importancia, nas empresas, das areas de Pesquisa e
Desenvolvimento.

A segunda € a visio da empresa como principal foco de inovagdo no sistema
produtivo. O processo de inovagdo traga uma atividade incerta de busca e resolugio de
problemas baseada na combinagdo de diversos tipos de conhecimento: piblicos, privados,
experiéncias, competéncias tacitas, principios cientificos gerais etc. O paradigma
tecnologico se desenvolve a partir das tentativas e erros dos individuos e das empresas. Mas
a empresa se torna o centro do processo a partir do momento em que sua estrutura
mercadologica determina, ou ao menos limita, os rumos que o desenvolvimento
tecnologico ira tomar.

Nesse contexto, torna-se fundamental que as empresas mudem da producido em
larga escala para o alto valor agregado ao longo do processo produtivo. E este valor surge
da geragiio continua de inovacdes.

Precisa-se, portanto, de uma capacitagio tecnoldgica adequada ao patamar de
dominio desejado sobre uma cadeia de valor. Para que isso ocorra, deve-se inserir a

varidvel tecnolégica no cotidiano e no planejamento estratégico da empresa.
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As estratégias tecnologicas devem estar presentes em todos os setores da
organizagdo. Existem diferentes possibilidades para a empresa conseguir beneficios a partir
da imovagio; diferentes graus de cumulagio dos avangos tecnoldgicos e facilidade com a
qual estes avangos sio atingidos.

O modelo organizacional se¢ adequou as necessidades de um maior espirito de
cooperagdo, novas atitudes gerenciais, maior integragfio entre areas, formag#io de redes e
aliancas e uma acelera¢io no processo de tomada de decisdes ¢ no plangjamento
estratégico.

Essas analises estdo alinhadas com os conceitos de estratégia competitiva. Por outro
lado, a teoria microecondmica neste sentido € muito vaga quando se trata de incorporar os
conceitos referentes a inovagiio. Talvez pela sua intengdo de ser genérico e adaptivel,
Porter releva muito do que foi estudado pelos neo-schumpeterianos e néo atribui a inovagio
seu devido peso na estratégia. Embora exista uma classificagio dos vartos aspectos da
inovagio em empresas de diferentes segmentos — o que ndo fol mostrado aqui —, Dosi
refor¢a a importincia de se maximizar os reflexos potenciais que a tecnologia e a mnovagio
provocam na competitividade de uma empresa, e mesmo de uma industria. Contudo, isso
néo ¢ tratado com a mesma importancia por Porter.

Mesmo assim pode-se perceber que o modelo se relaciona harmoniosamente com a
inovagdo. O Techplan™ foi baseado nas principais teorias de estratégia empresarial — ¢ a
influéncia de Porter é clara, ainda que ele nfo tenha sido a unica referéncia — mas se
aprofunda mais nas questdes tecnologicas. Ou sgja, 0 modelo permite este aprofundamento,
ainda que ndo o faca.

A analise da estratégia competitiva surge de uma compreensio sofisticada de regras
de concorréncia que determinam a atratividade de uma industria. As regras da concorréncia
em uma indisiria sio englobadas nas cinco forgas competitivas: entrada de novos
concorrentes, ameaga de substitutos, poder de negociacdo dos compradores, poder de
negociagio dos fornecedores e rivalidade entre concorrentes existentes.

As estratégias da organizacio devem fornecer um quadro global da posicao da
empresa na indistria. Aqui Porter tem uma visdo mais limitada, e que pode ser criticada
pela teoria neo-schumpeteriana. Para o autor, o pioneiro em alguma tecnologia possui

vantagens em relagfio aos concorrentes por ter selecionado primeiro a melhor estratégia.
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Mas em Dosi se encontra uma critica a este pensamento, j4 que uma gquantidade
significativa de inovagdes e melhorias surge através dos métodos learning-by-using €
learning-by-doing. No processo de equiparagdo tecnoldgica com velocidade, os
concorrentes podem desenvolver melhorias que a empresa pioneira nio possui.

De fato, este contraste ilustra como a teoria de Porter encontra-se conservadora e
talvez um pouco desatualizada quando se trata da incorporac¢éo dos conceitos de inovagio.
As observagbes de como a tecnologia pode influenciar uma indistria sdo muito
simplificadas, ainda que sejam mais explicitadas em casos especificos, por exemplo o
planejamento para a defesa da posigdo estratégica contra a difusfo tecnoldgica assumindo
maior prioridade se a posi¢iio existente de uma empresa ¢ mais dependente das barreiras
tecnolédgicas.

Porter deve ser enriquecido para se aprofundar em outros conceitos. No proprio
modelo da Siemens, o modelo foi acrescido de conceitos de inovacio. Além disso, existem
outras contribuicdes em termos de estratégia que podem ser feitas, presentes tanto em
autores mais modernos quanto em mais antigos. Mesmo entre os neo-schumpeterianos
podemos encontrar autores interessantes, como Pisano, que trabalha com implementagio de
inovagdo; embora ele nfo tenha criado um modelo formalizado, sua andlise do assunto pode
ser incorporada as teorias de estratégia.

Para a Siemens, o objetivo do Planejamento Tecnoldgico ¢ identificar oportunidades
de aplicacio de novas tecnologias e definir linhas de agdo para sua intermaliza¢fio na
empresa. Bste Planejamento Tecnolégico é interessante por poder ser generalizado para
empresas de diferentes segmentos. Embora a Siemens desenvolva tecnologia — sendo,
assim, foco de inovagdes — planejamentos nessa linha podem ser customizados ¢ aplicados
em segmentos cujo foco seja outro,

A idéia do modelo TechplanTM foi criar um sistema que padronizasse as atividades
de agregacdo local de valor que sdo realizadas pelas unidades empresariais. O principal
indicador do modelo, o grau de dominio de negdcio, foi desenvolvido a partir da teoria de
cadetas de valor de Porter. O incremento nos graus de dominio esta ligado a evolugiio da
competéncia tecnoldgica necessaria para desempenhar as atividades caracterizadas pela
empresa ¢com 0 que seria um aumento natural da capacidade de tnovacio para esta

inddstria.
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O que foi percebido por esse modelo ¢ que foi feita uma jun¢fio das duas teorias
para se criar um padrio especifico para uma empresa. Nas analises sobre capacidade
tecnolégica, em que a teorla de estratégia empresarial € desatualizada e vaga, foram
utilizados conceitos encontrados nos neo-schumpeterianos. Ja os modelos genéricos de
Porter foram adaptados para uma analise prépria da tecnologia daquela industria.

Pode-se dizer que uma combinacio tedrica desse tipo, no modelo do Techplan™,
pode ser feita para empresas de diferentes setores de modo mais especifico. Mas este
modelo mostra, principalmente, a possibilidade de uma combinagio mais abrangente das
duas teorias (neo-schumpeteriana e de estratégia competitiva) para o desenvolvimento de
uma andlise mais ampla ¢ mais contemporinea acerca das questdes de tecnologia e
inovagio. As duas teorias sd3o complementares ¢ tém muito a contribuir entre si. Um estudo
combinado destes aspectos acrescentaria a teoria microecondmica uma andlise muito mais
profunda e efetiva do ambiente mercadologico.

Qutras consideragdes podem ser feitas a respeito do modelo. A andlise da
concorréncia s¢ da no nivel mais macroecondmico, € talvez fosse interessante incorporar
uma anélise mais especifica no Techplan™, sendo possivel até a utilizagio de conceitos de
grupos estratégicos para uma analise da tecnologia no mercado. Isto acrescentaria muito ao
planejamento, aumentando a dimens3o de andlise dos investimentos a serem realizados.

O modelo é bastante eficiente, e os resultados de sua aplicagfo sfo positivos. Mas
ele foi projetado para a situagio tecnoldgica especifica da Siemens. Ha, portanto, a
reflexdo: um modelo desse tipo poderia ser aplicado em uma empresa que ndo fabrica
tecnologia? O planejamento tecnoldgico certamente pode ocorrer em qualquer indistria,
adequando-se ds suas caracteristicas. Mas talvez empresas que ndo tenham um foco em
tecnologia muito explicito nfio teriam tanta facilidade na criagio de um modelo como o
Techplan™.. Ainda hi o que se debater sobre como um modelo de planejamento

tecnoldgico se aplica a uma empresa que ndo produz tecnologia.
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