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RESUMO

A competitividade das empresas em um novo ambiente de concorréncia global
demanda uma intensa capacitacdo da gestao e, em especial, dos gestores empresariais. O
artigo apresenta resultado de pesquisas de campo realizado pelo autor junto a 176 pequenas
e médias empresas industriais da regido metropolitana de Curitiba-PR, buscando avaliar o
conhecimento e o uso de uma série de ferramentas de gestdo, respaldadas pelo Programa
Innovation da Comunidade Européia. Estas ferramentas foram adotadas pela Fundacion
COTEC para la Innovacion Tecnologica, cujo foco ¢ a gestdo de tecnologia por empresas
na Europa. A atual literatura gerencial demonstra largamente que a falta de competitividade
estd relacionada, entre outras causas, a baixa pratica gerencial de ferramentas que
possibilitem as organizacdes pratica-las adequadamente no gerenciamento de tecnologias
necessarias a atividade fim. E ressaltado neste estudo um novo ambiente competitivo, o
qual demanda capacitagdo para a criacdo, nas organizagdes, do conhecimento para o
enfrentamento das mudangas rapidas dos processos e dos produtos, especialmente relativas
as tecnologias envolvidas. A pesquisa realizada apresenta os percentuais de utilizagdo das
ferramentas de gestdo de tecnologia do modelo empregado pelas PME industriais da regido,
bem como a necessidade e o interesse de seus gestores pela capacitacao para sua utilizagao,
além da andlise realizada a partir dos resultados obtidos. Além disso, os entraves para o
acesso das PME aos centros de pesquisas e universidades publicas sao abordados pelo
artigo, resultado deste estudo com tabulagdes de pesquisas de campo que demonstram uma
série de argumentacdes e conclusdes. Embora com missodes diferenciadas das PME, estes
centros geradores de conhecimento tecnologico ndo tém se integrado, de forma plena, ao
esfor¢o sistémico do pais, em especial na area pesquisada. Razdes como: resisténcias
culturais e ideologicas de parte a parte t€m minimizado o retorno econdémico da infra-
estrutura intelectual da regido. Dai, a importancia da discussao sobre o acesso deste tipo de
empresa as novas tecnologias e parcerias que as propiciem melhorar sua competitividade,

Palavras-chave: Acesso a tecnologias, Pequenas e Médias Empresas - PME, Capacitagdo
da gestdo.
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1 INTRODUCAO

A competitividade das organizacdes esta ligada a forma como as empresas
tratam a tecnologia € a inovagdo'. O tema que sera abordado neste estudo é a gestdo da
tecnologia e, mais especificamente:
= A utilizagdo das Ferramentas de Gestao de Tecnologia - FGT pelas PME da Regido

Metropolitana da Cidade de Curitiba, Brasil - RMC.
= A demanda por capacitagdo em FGT na RMC.
= O acesso de PME aos centros de pesquisas e universidades publicas da sua regido

geografica, para fins de desenvolvimento de projetos tecnoldgicos conjuntos.

Especificamente nas PME, a limitacao de recursos financeiros e humanos para a
constru¢do de complexos sistemas internos de Gestdo de Tecnologia — GT e a capacitagao
dos gestores para a correta utilizacdo de FGT tém sido o foco central das discussdes, seja na
academia, seja no meio empresarial.

O problema central deste trabalho ¢ determinar o grau de conhecimento e
utilizacao das FGT pelos gestores das Pequenas e Médias Empresas - PME da Regido
Metropolitana de Curitiba - RMC, bem como conhecer resultados obtidos e/ou demandas
por capacitagdo em uso e aplicagdo.

Partindo-se desta problematizagdo, foram selecionadas as ferramentas
concebidas pelo Programa Innovation da Comunidade Européia, desenvolvidas através de
um conjunto de universidades lideradas pela Fundacion COTEC, com sede na Espanha,
publicadas no guia Temaguide®, as quais sdo consideradas adequadas para Pequenas e
M¢édias Empresas.

A importancia de diagnosticar o grau de conhecimento e utilizagdo de FGT na
RMC, ¢ o de desencadear outros estudos e pesquisas que busquem correlacionar a gestao de
tecnologia local com a competitividade das PME locais em relagdo as suas congéneres de

outros mercados, além alinhar estas FGT a realidade de gestdo local.

' Conceito assumido por autores como: DRUCKER, P. (1997, p.21); PETERS, T. (2001, p. 20); RIBAULT
et al. (1995); HAMEL; PRAHALAD (1995) entre outros.

2 S30 co-participantes da publicagdo Temaguide (1998), as instituigdes européias: CENTRIM-University of

Brighton (Reino Unido), IRIM-University of Kiel (Alemanha), Manchester Business School-The University

of Manchester (Reino Unido) e a SOCINTEC (Espanha).
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A necessidade de se conhecer a demanda por capacitagdo em FGT na RMC, busca
aferir e subsidiar os atores envolvidos com o tema, tais como: associagdes empresariais,
academia, consultorias e organizagdes publicas e privadas, na formagdo de programas
especificos de treinamento e capacitacdo de pequenos e médios empresarios e gestores, na
utilizagdo desses instrumentos.

O estudo realizado pelo autor pretendeu contribuir com o esfor¢o competitivo do
cluster regional, na medida em que a competitividade estd conectada a inovagao
tecnoldgica, e a gestdo deste processo requer instrumental gerencial para tal. Os beneficios
do uso de FGT por PME fazem parte do escopo de recursos que este tipo de organizagdo
deve utilizar para sua agdo adequada na arena concorrencial.

A pesquisa bibliografica para a realizagdo deste estudo justificou a importancia de
um novo gestor € um novo cendrio competitivo, onde cada ferramenta abordada esta
conectada entre si e com esta nova realidade competitiva, exigindo dos gestores uma nova
atitude, sob pena de comprometer negativamente o futuro da empresa.

A amplitude e a complexidade do universo gerencial e, em especial, ao da gestao de
tecnologia, faz com que o tema seja delimitado ao estudo das ferramentas modeladas pelo
Programa Innovation.

Um estudo da Universidade de Cambridge (Inglaterra),® inventariou e estudou 800
FGT, publicando o seu 7-Cat (Tool Catalogue). Neste amplo rol instrumental, as variadas
aplicagoes, especificidades e adequagdes ao tipo e porte das organizagdes, potencializam e
tornam extremamente complexos os estudos que pretendam contempla-los em sua
totalidade.

Desta forma, sdo dezessete as ferramentas aqui utilizadas para serem diagnosticadas

junto aos gestores das PME da RMC, as quais compdem o rol de FGT publicadas no

Temaguide:
1. Analise de mercado;
2. Prospeccao e vigilancia tecnoldgica;
3. Benchmarking;
4. Analise de patentes e gestdo de propriedade industrial;

3 UNIVERSITY OF CAMBRIDGE (2002).
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Gestao da propriedade intelectual;
Auditoria tecnologica;
Gestao de portfolio;

Criatividade;

o =N w»

Gestdo de interfaces;

10. Gestao de projetos e avaliagao;
11.  Networking — Trabalho em rede;
12.  Gestdo de equipes — teambuilding;

13. Gestao de mudangas;

14. Producao enxuta;

15. Analise de valor;

16. Melhorias continuas — kaizer;
17. Gestao e valorizagao ambiental.

2  COMPETITIVIDADE E CAPACITACAO

Nao se aprende no imaginario, teorizando ou apenas estudando. Ha
de se trabalhar e aplicar os conceitos e a teoria no ambiente das organizagdes
para se chegar ao verdadeiro aprendizado. (Tachizawa; Rezende, 2000).

O novo ambiente empresarial

Na década de 1980, Tom Peters escreveu uma das obras mais inovadoras no
segmento gerencial: seu livro In search of excellence (Vencendo a crise, na versao
brasileira). Seu foco foi o de analisar as empresas vencedoras e suas caracteristicas comuns
consideradas de exceléncia para o momento. O livro revolucionou conceitos e originou uma
série de outras obras e conceitos por especialistas em gestao.

Passados quinze anos, Tom Peters foi solicitado a comparar o ambiente atual e o do
periodo em que publicou seus conceitos. Sua resposta foi: “de certa forma, vi apenas uma
mudanga, na dindmica”.* Peters continuou a discorrer sobre o que queria dizer com a
mudanca dinamica: “Hoje as empresas sao surpreendidas o tempo todo por um concorrente

situado em algum lugar do mundo. Especialmente gracas as novas tecnologias [...], coisas

4 PETERS, T. (2001, p. 20).
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como segmentacdo do mercado e outras foram jogadas pela janela, porque atualmente

ninguém sabe mais onde esta seu concorrente”.’

Mudangas rapidas nas exigéncias dos clientes, demanda por mais qualidade em
todos os niveis, escassez e encarecimento constante de insumos, matérias-primas e recursos
criticos, alteracdes tecnologicas crescentes, alteracdo e escassez nas habilidades técnicas e
de gestdo e mudancas socioldgicas aceleradas. Estes sdo alguns temas observados® no
ambiente global em que se dao os negdcios neste inicio de século XXI. “Captar e
compreender as grandes tendéncias que estdo se delineando para os proximos anos ¢ tao
vital para a gestdo estratégica das organizagdes quanto administrar os problemas do dia-a-
dia”.’

Mas quais sdo as mudangas que estdo ocorrendo, que demandam da gestdo novos
desafios competitivos? Quais sdo as causas que transformam certas competéncias
essenciais, que exigem novas capacitagoes da gestao?

Prahalad® distingue oito mudangas, que ele considera como estrelas do novo cenario
competitivo:

» Globalizagdo — a incorporagdo de mais trés bilhdes de consumidores de mercado,
oriundos das economias anteriormente socialistas, € a abertura destes mercados;

= Desregulamentagdo e privatiza¢do — setores anteriormente regulados pelo Estado estdo
sendo privatizados e desregulados em todo o mundo;

» Jolatilidade — mudancas rapidas exigem maior flexibilidade dos sistemas produtivos.
Como a demanda flutua, fabricas exclusivas deverdo diversificar suas produgdes ou
fechar as portas;

=  (Convergéncia — varias tecnologias serdo cada vez mais convergentes, mudando
radicalmente a combinagdo e a multifuncionalidade de produtos e servigos. Tecnologia
de telecomunicagdo, informatica e produtos eletronicos integrar-se-ao cada vez mais;

= Fronteiras ténues entre setores — em razao das convergéncias tecnologicas, fronteiras
tradicionais entre setores estardo desaparecendo. A linha divisoria entre os
computadores pessoais e a televisdo ¢ vaga, da mesma forma que a fronteira entre

comunicac¢do, computagdo e entretenimento;

®Idem (p. 20-21).

¢ TACHIZAWA; REZENDE (2000, p. 9).
" TACHIZAWA; REZENDE (2000, p. 5).
8 PRAHALAD (2001).
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* Padroes — novos setores produzem novos padrdes técnicos. O DVD, por exemplo,
alterara padrdes técnicos e novas utilizacdes de outros produtos convergentes. A
colaboragao entre concorrentes para estabelecer novos padroes ¢ cada vez maior;

» Fim da intermediacdo — em todos os setores, a distancia entre o produtor e o
consumidor serd cada vez mais curta. A Internet e o e-business (negdcios eletronicos)
como ferramentas desta aproximagao, sio um bom exemplo;

=  (Consciéncia ecologica — este tema serd uma dos mais importantes do milénio.

3 UMA PERSPECTIVA DE GESTAO TECNOLOGICA E DE INOVACAO NAS
ORGANIZACOES

Muitas sdo as conceituagdes de tecnologia, seja sob uma perspectiva social, humana
ou técnica. Para Ribault et al., “o conceito tecnologia é compreendido imediatamente por
aqueles que dela se servem e que a ela se referem constantemente”,’ razdo pela qual possui
inimeras perspectivas de compreensdao. Em pesquisas bibliograficas verifica-se que muito
se fala e escreve sobre o tema tecnologia, mas raramente os autores a conceituam. Portanto,
para um adequado estudo sobre ferramentas de gestdo tecnoldgica, faz-se necessario
contextualizar o tema e definir a opgao referencial deste conceito.

Assim, a techne dos gregos, que significa aptiddo, passava a diferenciar-se do
conhecimento. Tinha uma utilidade aplicada. Era a ftechne, segundo Drucker, uma
combinagdo do “mistério de uma habilidade com a ‘logia’, conhecimento organizado,
sistematico e significativo”.'

Um dos mais renomados pesquisadores da area, Frederick Betz em sua obra
Strategic technology management,'' conceituou fecnologia, relacionando-a especialmente a
invengdo humana."* Para Betz, “inven¢do é o processo criativo no qual novas formas

logicas sdo imaginadas com o objetivo de manipular a natureza para os propdsitos do

homem”. O autor segue seu processo de construcao do conceito de tecnologia, definindo a

® RIBAULT; MARTINET; LEBIDOIS (1995, p. 13).

' DRUCKER, P. (1997, p. 10).

" BETZ,F. (1993, p. 129).

O autor usa o termo ingl€s invention no sentido mais amplo, que a lingua portuguesa também a trata.
Oriunda do latim inventione, tem seu significado primeiro como: “ato ou efeito de inventar, de criar, de
engendrar”. (O novo dicionario da lingua portuguesa. Aurélio B. de Holanda Ferreira. 1986, p. 964).
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invengdo tecnologica como um meio de alterar os ambientes fisicos da configuragdo
presente para aquela desejada no futuro.

Dado que ela ndo ¢ ciéncia, a tecnologia so6 tem sentido em fun¢do de um resultado
esperado e, de certa, forma garantido e validado para a solugdo pratica de problemas, pois €
indispensavel a realizacdo de um produto ou de um componente deste, no interior de um
processo longo e complicado. Para Ribault et al.,, a tecnologia tem trés componentes
basicos, ndo isolados entre si, mas interdependentes: os conhecimentos, 0s meios € 0 know-
how."

Drouvot e Verna ampliam os trés elementos propostos por Ribault et al. Mantém em
suas estruturacdes quanto aos elementos componentes da tecnologia, mas com nuances
diferenciadas: conhecimentos de natureza técnica, tecnologia incorporada nos meios
produtivos (bens) e a tecnologia de gestdo."

Neste estudo, os focos destas conceituacdes sdao os trés clementos, mas
principalmente a gestdo, chamada por know-how por Ribault et al. e por fecnologia de
gestdo por Drouvot e Verna. Para estes ultimos, esta ¢ a “a arte, a capacidade de fazer a
sintese de todos os meios de produ¢ido”."

Para Ribault e al., “o investimento em tecnologia deve passar pelo crivo dos
critérios de uma boa gestdo. [...] A decisao de mudanca de tecnologia nao decorre de um
simples calculo, por mais complicada que seja a formula. Ela é estratégica”.'®

Com uma vasta aplica¢do na producdo de bens e servigos, as tecnologias podem ser
agrupadas em familias, conforme Ribault et al.,'” que basicamente podem ser classificadas
como: materiais, energia, micro-eletronica, biotecnologia, tecnologia da produgdo

(automacgdo, robdtica, tratamento de imagens e informatica industrial), informatica,

comunicagdes, transporte, ambiental e oceanografica.

4 A TECNOLOGIA E A INOVACAO

3 RIBAULT et al. (1995, p. 14).

4 DROUVOT; VERNA (1994, p. 16).
¥ DROUVOT; VERNA (1995, p. 16).
' RIBAULT et al. (1995, p. 18).

7 Idem (p. 18-19).
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A complexidade do processo de inovagdo e as variacdes de formas em que este
ocorre nos diferentes tipos de empresas e industrias, significa que uma clara e curta
defini¢do ndo ¢ sempre possivel e, por esta razdo, uma série de convengoes foi adotada por
organismos internacionais que congregam estudiosos sobre o tema.

Jim Collins afirma que “inovagdo depende da empresa. Se estivéssemos falando
sobre a Sony ou a 3M, lhe diria claramente que inovacao ¢ parte dos seus valores centrais,
os quais eles nio aprenderam lendo nos livros”."®

A interagdo com os fornecedores é também importante fonte de inovagdo. Pavitt"
diz que nos setores ditos tradicionais, um dos principais fatores de inovagdo para as PME ¢
o fornecimento de bens de equipamentos e sistemas a serem utilizados nos processos. Outra
fonte importante de inovagdo ¢ a atitude ou a predisposicdo da empresa para a inovagao,
isto é, para a constante atualizagio do seu conjunto de conhecimentos.” A inovagdo,
inserida como estratégia da empresa, assumida como cultura empresarial € como estilo de
gestdo de topo, com as conseqiientes alteracdes na forma e modos organizacionais da
empresa, demonstra esta predisposi¢ao.

Ao assumir riscos em introduzir a inovacgdo, as empresas tomam essa decisdo na
expectativa de obter vantagem competitiva em relagdo as demais, na forma de lucros
diferenciados e manutengdo de sua market-share (participacao no mercado). Estes lucros
devem ser suficientes para compensar 0s enormes riscos que a empresa assumiu ao decidir
inovar e os pesados investimentos que foram requeridos.”’ A partir dos casos dos éxitos e
fracassos, pode-se inferir alguns perfis provaveis das empresas inovadoras, no sentido em
que estdo mais propensas a incorrer em situacoes de grande risco. De acordo com
Freeman,? entre essas categorias de empresas estdo as seguintes:

pequenas empresas inovadoras dispostas a fazer apostas radicais, em
situacdes nas quais a sua sobrevivéncia esta ameagada;
grandes empresas inovadoras com flexibilidade organizacional para a

tomada de decisoes relativas aos seus projetos;

'8 COLLINS, J. (2002, p. 28).

1 PAVITT (1984), apud REIS, D. R. (2000).

20 REIS, D. R. (2000).

2! HOLLANDA (1992), apud REIS, D. R. (2000).
22 FREEMAN (1982), apud REIS, D. R. (2000).
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grandes empresas inovadoras que mantém um enfoque de carteira na gestao,
combinando projetos rotineiros (ou mediocres) com outros muito incertos, mas com
possibilidades de grandes retornos financeiros;

empresas inovadoras patrocinadas pelo Estado, com maiores garantias de
éxito, pela seguranca de ndo assumirem isoladamente os riscos associados.

Ao tratar especificamente das PME, Pavitt® afirma que as grandes empresas, em
geral, retinem melhores condigdes para a introducao das inovagdes, porém, muitas vezes,
podem agir de forma a inibi-las. Com o interesse de evitar uma quebra de paradigmas, ou
de assegurar determinadas estruturas de mercado que lhe sejam vantajosas, essas grandes
empresas podem mesmo adquirir a idéia pioneira, para evitar que ela se desenvolva.

Para Reis,*

as PME inovam mais, seja por que tém menos a perder ou mais a
ganhar com as mudangas das estruturas, ou porque tém custos mais baixos e detém maior
flexibilidade, ou, ainda, porque acumulam algum tipo de capacidade tecnoldgica propria.

Esta assertiva vem ao encontro de uma reportagem do jornal inglés Financial Times,
escrita pela jornalista Sarah Murray, a respeito do mais importante prémio britanico para as
empresas inovadoras. A autora afirma que, “a parte das empresas de engenharia e
tecnologia na categoria das PME, muitas das mais inventivas organizagdes concorrentes a
vencé-lo [o III Prémio ReEaL BritAnico PARA EMPREENDIMENTOS INOVADORES |, em diversas areas
de atividade, tinham menos de cem funcionarios”.” Para o renomado jornal de negdcios, as
firmas pequenas tém sido vistas como mais inovadoras em achar solu¢des para muitos
problemas, o que demonstra que suas plantas industriais tém provido um terreno fértil a
inovacdo. No entanto, as evidéncias ndo apontam uma maior eficiéncia das pequenas do
que das grandes empresas.”® Sob essa Otica, a capacitacdo da gestdo com ferramentas
adequadas a indugdo de tecnologia e inovagao tem nas PME o ambiente ideal e carente de
aten¢do de tecnologias gerenciais, potencializadoras do movimento inovador.

.Portanto, o que se pretende neste estudo ¢ demonstrar, com base na assertiva de
Ribault et al., que “¢ insuficiente associar tecnologia e competitividade, porque ndo existe
ligagdo direta entre fecnologia e competitividade: a passagem de uma para outra se faz

através da inovagdo, que pode surgir assim como um verdadeiro transformador de

2 PAVITT (1984), apud REIS, D. R. (2000).

24 REIS, D. R. (2001).

25 FINANCIAL TIMES, 22 abr. 2002, p. 13.

26 HOLLANDA (1992), apud REIS, D. R. (2000).
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potencial (0s recursos tecnologicos) em bens econémicos (os produtos)”.?” Desta forma, o
fundamental ¢ capacitar pessoas e gestdo para o dominio das aplicacdes de tecnologia de
forma inovadora. E neste momento que a inovagdo proporciona a competitividade,

conforme o esquema a seguir (Figura 3):

Figura 3: O processo competitivo

TECNOLOGIA "l |NOVACAQ )y CONPETITIVIDADE

Fonte: Ribault, Martinet e Lebidois, 1995.

Um fato ¢ fundamental entender-se: a preocupagdo em manter todos os
componentes ¢ competéncias dentro da empresa ja ndo faz mais sentido, pois a Era da
Informagdo ja disseminou tecnologias e conhecimentos.” E a integragdo virtual que sera o
aglutinador da nova empresa, pois € o clima organizacional criativo voltado para a visdo de
futuro que impulsionara a organizacao, ressaltando, portanto, a importincia da capacitacdao

para a criagdo de conhecimento organizacional como um ativo estratégico.”

5 A GESTAO DE TECNOLOGIA NAS ORGANIZACOES

Atualmente, a definicdo mais aceita de gestor ¢ do mestre da administracdo Peter
Drucker, que considera que gestor ¢ “alguém que ¢ responsavel pela aplicacdo e pelo
desempenho do conhecimento”,” enquanto que gerenciar tecnologia é a gestdo efetiva das
mudangas tecnoldgicas. Considerando que a natureza da inovacdo ¢ um processo fortuito e
temporalmente imensuravel, nos negocios ele (o processo) deve ser deliberado e
intencional, guiado pela intui¢do e pela inteligéncia e previsivel pelo génio humano.’!

Assim, a Gestdo de Tecnologia na organizagdo procura sistematizar uma série de

acoes, fazendo-se valer de ferramentas relativas ao objeto ou ao resultado objetivado para

2" Idem (p. 32).

28 HAMEL; PRAHALAD (1995).
29 RUAS (2001, p.126).

% DRUCKER, P. (1999, p. 23).
31 COTEC (1998, p. 3-4).
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que o processo tecnologicamente inovador seja previsivel e obtido, apesar de sua
intangibilidade. Nesse caso, nao ha solugdes faceis e simples, tal a complexidade do tema.
O resultado ¢ o crescimento dos conhecimentos de o qué e como melhor gerenciar no
campo das mudangas tecnoldgicas.

Em termos praticos, essa gestdo se da pela acdo da organizagdo na busca das
diversas modalidades, pelo acesso as tecnologias adequadas e pelas particularidades e

necessidades de cada empresa. Ribault et al.*

enumeram o panorama dessas modalidades,
suas vantagens e desvantagens, que, embora ndo sejam detalhadas neste estudo, merecem

serem citadas dentro do escopo de o qué gerenciar:

. compra de materiais, de componentes e de instrumentos por catalogo;
. compra por especificagao;

. compra de equipamentos industriais;

. sub-contrata¢do das operagdes — fabricar para os outros;

. vigilancia tecnologica ativa;

. contratagdo de especialistas;

. formagdo de pessoal da empresa;

. reverse engineering (engenharia reversa);

. transferéncia [por compra] de tecnologia — licengas;

. pequena empresa associada — intraprise;

. sociedades, redes de empresas — networking;

. Jjoint venture — associacdes diversas;

. participacao versus capital de risco;

. aliangas estratégicas;

. colaboracao da P&D;

. participagcdo em grandes programas (regionais ou de blocos econdmicos);
. contratos de pesquisa com as universidades (RUE);

. pesquisa sob contrato;

= P&D internos;

. outras modalidades.

%2 RIBAULT et al. (1995, p. 111-171).
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Desta forma, fica claro de que o gerenciamento de modalidades de acesso as
tecnologias, como exposto acima, demanda por parte das organizagdes, em especial as
PME, recursos econdmico-financeiros, capacitacao de gestores ¢ da gestdo e uma série de
varidveis, para as quais a utilizagdo de ferramentas ¢ fator determinante do processo. A
capacita¢do no trato de ferramentas permitird agdes subseqiientes neste campo, como: fazer
o balango tecnologico da empresa, antecipar mudancas tecnologicas e seus efeitos e — o
objetivo fundamental — construir um plano de acdo tecnologica.

As Ferramentas de Gestdo de Tecnologia — FGT e a Inteligéncia Competitiva — IC,
possuem um amplo espectro de atuagdo no ambiente empresarial, no sentido de auxiliar os
processos de tomada de decisdo estratégica. No ambiente das PME, essa disseminacao nao
se faz de forma sistematica, como demonstram varias pesquisas realizadas, em especial, no
Brasil.* A importancia destas ferramentas e de suas praticas por parte das PME, advém do
fato de que a chamada Nova Economia ¢ constituida de enormes fluxos de investimentos
em capital humano e em tecnologia da informagdo. Para o Centro de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnoldgico — CDT, da Universidade de Brasilia, “as organizacdes que
desejarem assegurar ou melhorar posi¢do no contexto socio-produtivo em que atuam,
deverao adaptar-se rapidamente aos movimentos de seus concorrentes, clientes e/ou
fornecedores, de forma a manter-se e crescer no mercado”.**

Assim, a utilizagdo de FGT e Sistemas de Inteligéncia Competitiva — SIC ¢ crucial
para o posicionamento competitivo ndo s6 de grandes empresas, mas especialmente das
PME. Mas o custo de muitos sistemas e a implementacdo de estruturas internas para a
gestdo tecnologica, separam, naturalmente, as chamadas grandes das pequenas empresas,
levando-se apenas em conta a variavel custo.

Conforme o CDT,* nas PME fica evidenciada a possibilidade de redugdo de custos
pelo desenvolvimento consorciado de atividades relacionadas a sistemas de inteligéncia
competitiva. Nelas ocorre ndo apenas o compartilhamento de gastos, como o de softwares
que tendem a reduzir o custo destes trabalhos. Mecanismos como plataformas tecnologicas,
incubadoras, parques, redes empresariais, associagdes, sindicatos e outras sdo formas

associativas de compartilhamento de informagdes, conhecimentos e custos.

3 CDT (1999, p. 31).
34 Idem.
% CDT (1999, p. 32).
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Para o CDT?* as principais necessidades de informagdo inteligentes para PME estdo

relacionadas a

= Concorréncia;

= Consumidores e fornecedores;

. Estrutura do negdcio;

. Tecnologias emergentes;

. Economia global;

. Ambiente regulatorio;

. Ambiente politico da regido onde atua.

E importante destacar outras atividades que introduzem inovagdo nos produtos e
processos € ndo estdo necessariamente ligadas as atividades de P&D, como: equipar a
engenharia industrial, iniciar a fabricagdo e o desenvolvimento da pré-produgdo, marketing
para novos produtos, aquisi¢do de tecnologia nao incorporada (ex.: patentes, licencas,
invencgoes nao patenteadas, know-how, aquisicdo de tecnologia incorporada [maquinario e
equipamentos com contetdo tecnoldgico], assim como design).”’

A disciplina Gestdo de Tecnologia — GT tem evoluido rapidamente. Conforme
observa a COTEC, “a empresa precisa seguir rapidamente do protdtipo para a produgdo em
volume e mercado, vender e distribuir os novos produtos e servigos em novos territorios e
para novos tipos de clientes. Logistica e sistemas de informagdo por trds da operagdo sdo
todos de interesse para a Gestdo da Tecnologia. Toda a organizagdo precisa estar afiada
para um alto nivel de desempenho”.*®

Com a aceleragao das mudancas no ambiente competitivo global, a inovagao tem
um papel fundamental para a manuteng¢do e a ampliagdo das vantagens competitivas das
empresas. Considerando esse papel estratégico, para que se possa influenciar na inovagao
de forma que ela ocorra de maneira sistémica buscou-se estabelecer modelos e ferramentas

que permitissem que a inovagdo fosse organizada, compreendida, orientada, fomentada e

medida.

% Jdem (1999, p. 33).
37 CDT (1999, P.33)
38 COTEC (1998, p. 1-4).
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O modelo COTEC

O modelo utilizado pela COTEC para analisar as diferentes etapas do processo da

gestdo tecnoldgica e da inovagdo ¢ apresentado na publicagdo intitulada Temaguide, que

considera prospecgdo, foco, recurso, implementa¢do e aprendizagem como elementos-

chave da inovacao tecnolédgica (Figura 4). Além da diversidade de organizagdes, o modelo

se propde genérico o suficiente para ser aplicado em projetos, em times de forca-tarefa e

como uma filosofia geral de gestdo.”

Na fase de decisdo sobre ‘o qué’ gerenciar, cinco pontos fundamentais se

apresentam:

scan - prospecgdo tecnologica — a busca por sinais internos e externos de
potenciais inovagoes;

focus - foco — comprometimento dos esfor¢os na aplicagdo dos recursos no alvo
escolhido;

resource - recurso — aquisi¢ao dos conhecimentos e tecnologias necessarias a
aplicacdo na produgdo do produto inovador;

implement - implementag¢do — processo de materializar o produto (ou processo
interno) inovador, desde a idéia ao seu lancamento no mercado ou em métodos
internos de produgdo otimizada;

learn - aprendizagem — quinto elemento refletivo dos demais, recipiente dos
conhecimentos tacitos internos relacionados ao processo de aprendizado com

falhas ou com sucessos, para melhor gerenciamento dos processos.

Figura 4: Os elementos-chave da inovac¢ao tecnologica — Modelo 1:

O QUE a Inovaciao e Gestiao de Tecnologia precisam

39 COTEC (1998, p. 1-5).
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Inovacéao la plégica pode
Quecarem qualquer ponto

Resource

Fonte: COTEC (1998, p. 2-5).

Os cinco elementos propostos pela COTEC devem ser integrados no processo de
Gestao de Tecnologia. A complexidade do tema requer que cada um desses elementos seja
desdobrado em diversos processos de negocio, em que cada parte tem um determinado
valor relacionado a outra de forma integrada e sistémica.

Segundo a COTEC," essa integra¢do se da em quatro grupos de gestio de negocios,
os quais demonstram como uma empresa comum pode incrementar seu desempenho ¢ sua
eficiéncia. Sdo eles: estratégia tecnologica, aquisicdo tecnologica (ou de fontes de
tecnologia), desenvolvimento de novos produtos e inovagdo de processos. Esses quatro
processos de gestdo necessitam ser trabalhados juntos e integrados para que uma maior
efetividade seja alcangada.

Normalmente, a explicitagdo do conhecimento mediante procedimentos, em grandes
empresas, ¢ um processo bastante utilizado, principalmente pela necessidade de atender a
um grande numero de padrdoes de qualidade de processo e de produto para atender os
diversos mercados. Além dos procedimentos, outras fontes de aprendizado sdo utilizadas,
como benchmarking, auditorias e historico de métricas.

No ambiente das PME, o aprendizado ndo ¢ formal. E suportado pela cultura
organizacional personalizada pelo perfil dos gestores e controladores. As iniciativas por
capacitagdo sdo, com mais freqii€ncia, individualizada e, isso, mais pelos colaboradores do

que propriamente por parte de uma orientacdo da gestdo. Como a capacitagdo ¢

4 COTEC (1998, p. 5).
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intuitivamente orientada aos gestores de forma tacita, os niveis intermedidrios ou de chdo-
de-fabrica nao sao priorizados pelo conceito capacita¢do, mas apenas de treinamento

operacional.

O UNIVERSO E A AMOSTRA PESQUISADA

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario elaborado
especificamente para este estudo. A razdo pela escolha da aplicacdo de questionarios,
deveu-se ao fato de que assim seria possivel alcangar um niimero maior de respondentes, de
forma impessoal e aleatdria, embora haja outras formas de faze-lo. Com essa metodologia,
ndo haveria alguma forma de inducao ou intervengdo do autor na coleta de dados junto a
amostra.

Foi de um universo de 1.815 estabelecimentos PME industriais da RMC que se
formatou a amostra. Foram enviados 1.200 questionarios com 176 respostas, representando
14,66% da populagdo investigada, obtendo-se um erro padrao (Sp) igual a 7,4%, com
95,0% de seguranga para a amostra.

Com o objetivo de aferir a compreensdo das questdes formuladas aos gestores nos
questionarios distribuidos, optou-se por complementar a coleta de dados com entrevistas
pessoais. Foram entrevistados 16 gestores, o que equivale a 9,06% dos questiondrios
respondidos. A escolha destes foi possivel pela identificagdo opcional que o formulario do
questionario possibilitou. Trinta respondentes haviam se identificado, mas somente 16
foram acessiveis e/ou disponiveis a entrevista. Nestas entrevistas semi-estruturadas,
buscou-se verificar fundamentalmente aspectos que constituem o roteiro:

= O real entendimento por parte dos gestores do que efetivamente as
nomenclaturas das ferramentas lhes sugerem;

= A relagdo entre o desinteresse por capacitacdo e o efetivo conhecimento da
ferramenta;

» Provaveis razdes do baixo interesse em capacitacdo pelo uso destas

ferramentas pela gestao;
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Como resultado das entrevistas com os gestores, observaram-se alguns

pontos comuns as consideragdes propostas, cujos comentarios inserimos na

Grafico 1 - A utilizagcdo das ferramentas de gestio de tecnologia pelas PME
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A gestdao de tecnologia carrega consigo um amplo escopo de ferramentas e

representam desafios diferentes em diferentes empresas. Em pequenas empresas, os
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conceitos de gestao necessitam ser inseridos sob o ponto de vista da capacitacao individual
do gestor no conhecimento e no uso de ferramentas e técnicas especificas. Observa-se, uma
baixa utilizagdo das ferramentas propostas no modelo da Fundacion COTEC/Programa
Innovation, dentro de um dos objetivos de verificagdo a que este trabalho se propds desde
sua propositura.
Em uma ordem de utilizagdo formal das ferramentas, far-se-do as inferéncias

conclusivas de cada uma delas:

= analise de patentes;

= analise de valor;

= auditoria tecnologica;

= gestdo ambiental,

= gestdo de portfolio;

= produgdo enxuta;

= gestdo de projetos / avaliagdo;

= vigilancia tecnologica;

= analise de mercado;

= prospec¢do tecnologica;

= gestdo de mudangas;

= criatividade;

= gestdo de equipes — teambuilding;

= gestdo de interface;

= melhorias continuas — kaizen;

»  penchmarking;

* networking.

Mesmo considerando-se o erro padrdao na pesquisa, € avaliando-se os resultados de
forma otimista, ou seja, elevando-se para mais os percentuais apurados nas tabulacdes,
verifica-se que nem uma das ferramentas de gestdo de tecnologia ¢ utilizada formalmente
de forma majoritaria pelas empresas amostradas.

Mesmo assim, poder-se-a alegar que os percentuais de utilizagdo formais das FGT,

mesmo nao sendo majoritaria, sdo elevados para os padrdes brasileiros e regionais. Ocorre
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que baixo entendimento do que trata cada ferramenta, pode ter distorcido a assertividade de
cada gestor ao responder o questionario como ja era previsivel quando das consideragdes
das limitagdes e fatores que impedem a generalizagdo destas conclusdes.

Assim, destacam-se as ferramentas andlise de patentes, andlise de valor, auditoria
tecnologica e gestdo ambiental como as mais formalizadas. Os resultados obtidos na
analise destas ferramentas mostraram que a gestdo das PME foca questdes mais
pragmaticas e de curto prazo, que impliquem em protecdo de ativos (andlise de patentes),
economias imediatas (andlise de valor), atualizagdo de capacidade produtiva (auditoria
tecnologica) ou descumprimento de dispositivos legais que possam trazer-lhes vantagens
financeiras negativas inesperadas (gestdo ambiental).

Nestes itens, percebe-se a limitagdo da compreensao por parte dos gestores do que
trata efetivamente estas ferramentas, como se observou nas entrevistas pessoais. A simples
denominagdo genérica da ferramenta o induz a dar-se por conhecedor do seu escopo
técnico, sem que efetivamente o seja. Temas como patentes, tecnologia e meio ambiente,
sao em geral mal utilizados e banalizados na gestdo em geral, levando-os a presungdes
equivocadas e limitadas.

A maioria das PME pesquisadas, ou ndo utiliza a ferramenta andlise de patentes ou
o faz informalmente. Esta ferramenta ¢ a mais formalizada pelos gestores (36,4%), pois se
verificou uma pratica mais intensa em relagdo a ela, do que as demais. Isso demonstra um
maior interesse € uma preocupacdo mais concreta dos gestores com a propriedade dos
ativos da empresa e licengas e pagamentos de royalties, do que com outros aspectos.

A inferéncia que se extrai dos resultados obtidos com a andlise de valor ¢ de que a
verificacdo detalhada dos processos e da estrutura dos produtos da empresa mediante a
reducdo de custos ou melhorias dos mesmos (processos e produtos) € utilizada formalmente
por pouco mais de um ter¢o (36,4%) das PME. Nesse item, fica evidenciado que a gestao
informal ou intuitiva ¢ predominante, ¢ de pouca critica de custos que efetivamente
agreguem valor ao produto na visao do cliente. Pode-se deduzir que, embora tenha sido a
segunda ferramenta eleita como a mais formalizada, o desenvolvimento préprio de produtos
ou processos inovadores ainda ¢ baixo nas PME amostradas. Isso dificulta o barateamento

de produtos, a racionalidade de linhas de producao e, por conseguinte, a competitividade.
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Aqui também o conceito do que seja valor fica evidenciado o grau de
superficialidade de conhecimento mais especifico da ferramenta e sua amplitude aplicativa.
O conceito fica restrito a custo, que ¢ preocupacao pragmatica € comum a gestao.

O mesmo foi observado no uso da ferramenta auditoria tecnolégica, onde dois
tercos dos gestores declararam que ndo a utilizam ou o fazem informalmente. Mesmo tendo
sido a terceira ferramenta no ranking das que sdo utilizadas formalmente (32,4%), a grande
maioria das PME nao o faz, o que permite inferir a ndo inclusdo da variavel tecnologica no
planejamento estratégico desse tipo de empreendimento, mantendo-a como coadjuvante no
processo competitivo pelo ndo mapeamento das competéncias tecnoldgicas. A tecnologia
aqui, passa ter um carater meramente de atualizacdo temporal do seu parque industrial,
tendo-se como parametro os competidores lideres e a disseminagao de informagdes técnicas
de sistemas produtivos e processos por intermédio de fornecedores.

As preocupagdes com as questdes ambientais no decorrer dos processos de
producao de bens e servigos, demonstrada na utilizacdo formal da gestdo ambiental por
parte de pouco menos de um tergo (31,8%) das PME pesquisadas, reflete o grau de prética
diferenciada das outras ferramentas, uma vez que foi a quarta ferramenta mais empregada
formalmente entre as consultadas.

Assim, por forca de exigéncias legais regionais € por normas requeridas cada vez
mais pelos clientes, a questdo ambiental passou a ser, compulsoriamente, uma variavel
importante de gestdo, ainda que a grande maioria ndo a utilize ou alegue fazé-lo
informalmente. Aqui ndo se verifica a questdo ambiental levada a um sentido mais amplo,
como o desenvolvimento de novos produtos e processos que levem em conta esta varidvel e
ferramenta de gestao.

A utilizacdo da gestdo de portfolio por menos de um terco (30,1%) das PME
pesquisadas, indica uma reduzida carteira de projetos de pesquisa e/ou desenvolvimento de
produtos ou processos. Este indicador estd corroborado por pesquisas que apontam o
distanciamento deste tipo de empresa das instituicdes de pesquisa e parcerias, embora tenha
sido a quinta ferramenta de utilizagdo formal apontada por este estudo.

Este valor (30,1%) também foi observado com similaridade quando do resultado
obtido pela ferramenta produgdo enxuta. Esta filosofia de gestdo de producdo busca

produzir com o menor custo possivel, sem desperdicios € somente gastar recursos que
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efetivamente agreguem valor para o cliente. A grande maioria dos gestores de PME ndo a
pratica ou o faz informalmente, demonstrando que o gerenciamento de custos e sua
utilizagao em busca de melhorias produtivas que possibilitem uma maior produtividade dos
recursos utilizados, ¢ pratica gerencial sistematizada por menos de um terco (30,1%) das
empresas pesquisadas. Assim, mesmo com a documentacdo de rotinas apontadas na
utilizacdo da ferramenta PDCA em altos niveis de utilizagdo, evidencia-se que a
formalidade tem carater contdbil e ndao ¢ instrumento gerencial de administragdo e analise
de custos operacionais e de producdo. A baixa utilizacdo formal desta ferramenta ratifica o
nivel de informalidade e a pratica intuitiva da gestdo das PME componentes desta amostra.

Da mesma forma que os resultados obtidos nas ferramentas anteriores, verifica-se
que o termo ‘producao enxuta’ generalizou de modo levar os gestores ao entendimento que
a ferramenta trata apenas de um rigoroso controle de custos operacionais, sem haver uma
maior inser¢ao e busca de conhecimentos mais aprofundados sobre a mesma e a descoberta
de seu amplo espectro de técnicas e ferramentas especificas para sua pratica.

Esta mesma linha de gestdo ¢ observada na ferramenta gestdo de projetos e
avaliagdo, formalmente utilizada por pouco mais de um quarto (27,3%) das PME
pesquisadas. O que se observa neste resultado ¢ o risco de problemas na gestdo econdmico-
financeira por parte da maioria das empresas que ndo a utilizam ou o fazem informalmente.
Este risco € potencializado por praticas intuitivas de gestdo, sem que se aproveitem desta
ferramenta oportunidades para a priorizag¢do de projetos com melhores retornos econdmicos
e a atualizacdo e melhorias e/ou inovagdes de forma sistémica dos seus projetos. Outra
inferéncia ¢ a relagdo desta ferramenta com a gestdo de portfolio, que obteve resultados
similares (considerando-se inclusive o erro padrdo), demonstrando o baixo numero de
projetos desenvolvidos na area por esse tipo de empresa.

A utilizagdo formal da ferramenta vigildncia por pouco mais de um quarto (26,1%)
das PME pesquisadas, ¢ similar ao obtido quanto a prospecgoes tecnologicas (23,3%),
ambas ignoradas gerencialmente pela maioria de seus gestores. Percebe-se que, a medida
que a gestdo ¢ pressionada pela inovacgdo tecnologica introduzida pelo mercado em que
competem, opera de maneira reativa as mudangas no seu ambiente organizacional, de forma
empirica e intuitiva. O que se infere destes resultados ¢ que a reacdo tem seu timing

diferenciado de empresa a empresa, aspecto nao avaliado neste estudo. O que esta implicito
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no perfil de ndo utilizagdo formal destas ferramentas, ¢ o alto risco da inviabilidade
competitiva que tais empresas podem vir a ter, decorrentes desta atitude de gestao.

Mais uma vez, percebeu-se pelas entrevistas, que o entendimento do que seja
vigilancia e prospec¢do tecnoldgica por parte dos gestores, ¢ superficial ao do que
efetivamente tratam estas ferramentas. Ha uma percepg¢do por parte dos gestores de que se
trata da simples atualizacdo de maquinas e processos em relacao aos seus concorrentes.

A baixa formalidade da aplicac¢do da ferramenta andlise de mercado também reforca
o componente de gestdo intuitiva nas PME na abordagem relativa ao mercado e as reais
necessidades dos seus clientes. A utilizagdo formal por menos de um quarto das PME
pesquisadas (24,4%) confirma este estilo de gestdo (intuitiva) em relagdo ao seu mercado.
Mais uma vez, o risco comercial fica manifesto neste tipo de empresa, pelo informalismo e
pela ndo utilizagdo da ferramenta de andlise de mercado, predominantes na tabulagdo
realizada. O risco de introducdo e/ou desenvolvimento de produtos ou processos sem o
conhecimento pleno do mercado focado € o principal erro que as PME podem ser levadas a
cometer.

A gestdo da mudanga ¢é utilizada por pouco menos de um quarto (23,3%) das
empresas estudadas. Observa-se que nao ha uma gestdo formalizada desta ferramenta,
evidenciando uma vez mais que o perfil de gestdo informal e intuitivo ¢ predominante nas
PME da RMC. Assim, a baixa utilizagdo das técnicas de mudangas organizacionais ¢
compreensivel. H4, portanto, uma clara conexdo entre esta ferramenta e as demais, em
especial, a de gestdo de interfaces e a da criatividade utilizadas formalmente por 20,5% e
21,0% pelas empresas deste estudo, respectivamente.

A adaptagdo constante da empresa e de seus colaboradores as mudancgas
permanentes nas tecnologias e na competitividade que o mercado impde, além da
conseqiiente necessidade de uma gestdo de mudangas, é praticada por quase um terco das
PME pesquisadas. Portanto, a expressiva maioria ou ndo se preocupa com esta ferramenta
ou a gerencia informalmente, baseando-se nas habilidades individuais das chefias e
liderancas dessas empresas na conducao do processo. Mesmo os gestores que entendem
que a mudanga ¢ gerida em suas empresas, ndo o fazem de forma sistematizada utilizando-
se das técnicas especificas que compdem o escopo da ferramenta, conforme observado nos

contatos pessoais que o autor teve com os gestores entrevistados.
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Combinando os resultados obtidos relativos as ferramentas de gestdo de mudanga,
gestdo de interface e criatividade ao obtido com a gestdo de equipes — teambuilding
(21,0%), verifica-se que a utilizacdo desta Gltima ndo ¢ pratica formal e sistematizada pela
maioria das PME. A inferéncia possivel neste item ¢ de que as PME, por concentrarem suas
decisdes sobre as capacidades individuais dos gestores, relegam a um segundo plano a
importancia das equipes. A gestdo de pessoas, com o objetivo de criar ambientes propicios
as inovagdes tecnolodgicas, nao faz parte das preocupagdes formais dos gestores
participantes da pesquisa. Também a conexdo entre mudangas, interfaces, criatividade e
times de trabalho, recebe uma baixa atencao formal por parte da gestdo. Isso demonstra que
as PME da RMC ndo constroem e valorizam seus times, com vistas a uma gestao
sistematizada que objetive uma gestdo voltada a inovagao tecnoldgica, com a promogao da
criatividade e de melhorias como alavancagem da competitividade do negdcio.

Os resultados obtidos pela tabulagdo da ferramenta gestdo de interfaces,
demonstram que ela ¢ utilizada formalmente por uma pequena parte das PME amostradas
(20,5%). Isto pode ser explicado pela baixa atividade de pesquisa e desenvolvimento de
processos e produtos, geradores de projetos simultineos para serem gerenciados, o que, de
certa forma, tem relacdo com os resultados quanto ao uso formal das ferramentas gestdo de
mudangas (23,3%) e gestdo de portfolio (30,1%). Isto demonstra que as relagdes internas
dependem, neste tipo de organizagdo, da predisposi¢do das pessoas em promover a
interface e também do estilo de gestdo predominante criar o ambiente propicio para tal.

No mesmo patamar de baixa formalidade, a ferramenta melhorias continuas —
kaizen recebe uma utilizagdo formal por parte de 18,2% dos gestores pesquisados. Este
dado ¢ diretamente proporcional aos aspectos relacionados a gestdo de pessoas, como
verificado nas ferramentas anteriores, demonstrando uma vez mais que o alto grau de
informalidade e/ou a ndo utilizacdo desta ferramenta impede melhorias em processos ¢
produtos, bem como na rentabilidade, em ambientes pro-ativos a inovagao tecnologica e na
competitividade. Este item revela que os ambientes organizacionais da maioria destas
empresas ndo t€ém um foco criativo inserido nas suas operacdes ordindrias, o que permite
observar que o operacional e o convencional s3o os objetivos focados, sem margens

substanciais para as oportunidades de melhorias criativas e continuadas.
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Percebe-se quando das entrevistas pessoais, que o entendimento geral do que seja
melhoria continua, ¢ mais conceitual e filos6fico do que um método em si, o que reforga o
empirismo intuitivo na sua utilizagao.

No caso da ferramenta benchmarking, a comparagao das melhores praticas do tipo
competitivo segue a mesma prdxis de gestdo observada na utilizagdo de outras ferramentas.
Dos gestores pesquisados, a ampla maioria ou ndo a pratica ou a faz informalmente, o que
demonstra a predominancia de atitudes e percepcoes individuais ou de pequenos grupos
gestores, em que suas capacitacdes e percepgdes € que determinam as praticas de gestdo.
Dos gestores pesquisados, uma pequena parcela (17,1%) afirma utiliza-la formalmente. A
inferéncia que se faz destes resultados ¢ similar a observada nas demais, ou seja, o estilo de
gestdo € intuitivo, expresso pela elevada freqiiéncia de informalidade. A gestdo ancora em
suas competéncias pessoais na observacdo do cendrio competitivo e concorrencial, sem
garantias de capacitac¢do para tal procedimento.

A utilizacao gerencial e operacional do trabalho em rede, o networking, ¢ visto pela
maioria das PME como algo ainda muito longe de ser praticado. Atuar conjuntamente com
clientes, fornecedores e colaboradores de maneira formalizada e sistematica € com
objetivos afins, ¢ pratica de pequena parte dos gestores (15,9%). O resultado da pesquisa
evidencia o distanciamento estrategicamente inconveniente deste tipo de organizagao,
dadas as rapidas mudancas de cenario do seu entorno. A atuacdo conjunta com clientes,
fornecedores, empresas do mesmo cluster e colaboradores ¢ instrumento fundamental no
atual ambiente competitivo, ¢ a ndo utilizagdo desta ferramenta por parte da gestdo das
PME as marginaliza dos processos de cooperagdo mutua e parcerias tdo praticadas por
grandes corporacdes de classe global, modelo passivel de ser seguido pelas pequenas e
médias organizagoes.

As praticas formais de utilizagdo das ferramentas de gestdo de tecnologia nos levam
a perceber que a énfase esta no custo do processo, protecdo de ativos e nas pressoes
regulatérias, € ndo nas atitudes de gestdo.

A atual literatura gerencial trata de um ambiente mais competitivo e de novos
atributos demandados para uma gestdo. A abordagem realizada nos capitulos que embasam

teoricamente este trabalho evidencia um desalinhamento entre as melhores praticas de
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gestdo em economias mais desenvolvidas com as das realizadas pelas PME pesquisadas

neste trabalho.

A demanda por capacitacio dos gestores

A verificagdo da demanda de capacitagdo em ferramentas de GT foi um dos
principais objetivos deste trabalho, conforme proposto em sua estruturacdo. Observou-se
nos resultados dos dados obtidos e tabulados, que a ferramenta com maior demanda por
capacitacdo (melhorias continuas — kaizen) ter tido 8,5% das intengdes por parte das PME
pesquisadas, demonstra por si s6 o baixo interesse em capacitacao pelos seus gestores

Fica evidente, que mais do que a gestdo do conhecimento, a necessidade de
capacitacdo dos gestores da PME ¢ mais pragmatica no sentido aplicativo, pois sdo eles os
responsaveis pela criagdo do conhecimento no ambiente organizacional, além de serem os
operadores individuais das ferramentas de gestdo de tecnologia.

Este diagndstico demonstra que serd a capacitagdo dos gestores para o entendimento
objeto de uma gestdo que insira a variavel tecnolodgica no planejamento de seus negdcios
uma das condicionantes a competitividade globalizada.

Comparativamente as chamadas ‘grandes empresas’, pode-se afirmar que ndo sao
necessarias capacitacdes individuais na utilizacdo concomitante de muitas das ferramentas
de GT, porque as fungdes em todo o processo da inovagdo sdo feitas por um grande nimero
de departamentos e pessoas, ou seja, € uma capacitacdo corporativa. J& para as PME e seus
gestores sao necessarias capacitagoes individuais.

A literatura, no entanto, aponta para uma evidente tendéncia de que pequenas
empresas ¢ grandes corporacgdes se integrem cada vez mais a medida que o processo de
Gestao de Tecnologia se desenvolve nas duas instancias, visto que ambas tém a ganhar na
parceria e na integragdo madura dos sistemas locais de inovagao.

De uma analise dos numeros pode-se inferir que as praticas informais prevalecem
na maioria das ferramentas investigadas. Tal situacdo permite-nos inferir que nas PME uma
gestdo intuitiva por parte do gestor individual € o estilo dominante. Esta situacdao nos leva a
concluir que a capacitacao deste gestor nas ferramentas de gestdo de tecnologia deveria ser

uma das principais preocupacgdes na abordagem do tema das PME.
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O estilo informal de gerir

A predominancia do carater de utilizagdo informal denota que o estilo de gestdo
intuitiva ainda domina o gerenciamento das PME, expondo-as permanentemente ao risco da
falta de habilidades e percepcdes individuais do gestor nas tomadas de decisdo, em
detrimento aos grupos de trabalho. A pesquisa comprova dados encontrados na literatura
pertinente, que destacam que os gestores de empresas de pequeno e médio porte ndo estdo,
em sua maioria, conscientes da importancia do tema; tém limitagdes de recursos financeiros
e humanos para trata-lo; nao dispdem de tecnologia e de cultura do uso da informacgao e do
conhecimento, relegando-os a um papel de meros coadjuvantes do processo e de
consumidores de tecnologia e informacdes ofertadas por terceiros, perdendo a possibilidade
de projetar seu futuro gerenciando a inovagao.

Nas PME, fica evidente a importancia do conhecimento tacito, mas estruturado de
forma individualizada, sem sistematizagdo ou formalizacdo de praticas gerenciais que
possibilitem, em grande parte, a existéncia de um sistema indutor da criatividade inovativa
como filosofia de gestao.

Uma das razdes inferidas por este estudo para que estas praticas se destacassem das
demais tem um motivo compulsorio. Os gestores deste tipo de organizagdo tendem, em sua
maioria, a ser impelidos a priorizar suas acdes, iniciando suas decisdes pelas preméncias ou
pela administragdo de custos, que impactam imediatamente os pregos industriais de
producao e os aspectos legais de regulacao de suas operagdes. Dai, a andlise de valor ¢ a
produgdo enxuta terem maior visibilidade, entendimento e aplicabilidade imediata com
retornos de curto prazo, que ¢ o cenario de maior alcance por parte destes gestores. A
gestdo ambiental, por sua vez, implica uma preocupacao legal com penalizacdes que
podem impactar ou inviabilizar o negécio.

As ferramentas necessitam de uma abordagem mais profunda, que proponha aos
gestores uma discussdo, sensibilizagdo, capacitacdo e entendimento da importancia da
inser¢do destas ferramentas nos cenarios de longo prazo do planejamento estratégico de
suas operagdes, de forma a construir imediatamente o futuro competitivo.

O resultado permite-nos concluir que os gestores operam centrados em suas

habilidades e capacidades individuais para prospectar, vigiar € monitorar as novas
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tecnologias que impactam seus negocios. S3o operagdes ndo sistematizadas, nao

institucionalizadas ou, ainda, ndo inseridas no plano estratégico das PME.

A opinido dos gestores acerca da baixa demanda por capacitaciao

Nas entrevistas pessoais junto a uma amostra dos gestores participantes da pesquisa,
percebemos algumas das causas do baixo interesse em capacitagdo relativa ao uso das
ferramentas de gestdo de tecnologia. Em sintese, sdo as seguintes as suas opinides:

os gerentes destas empresas, em geral, ndo conhecem as ferramentas de
gestao de tecnologia;

a nomenclatura das ferramentas lhes sugere, superficialmente, os conceitos
genéricos, mas lhes faltam conhecimento e dominio basico destas técnicas de gestdo, o que
os levam a respostas inadequadas quanto ao seu uso formal ou informal em suas empresas;

ha um desinteresse comum por parte dos pequenos € médios empresarios e
gestores no envolvimento em discussdes e participagdo em entidades de classe e
associagdes, para aprimorarem-se profissionalmente;

o forte trago familiar da gestdo das PME gera seguranca competitiva
profissional na organizacao, reduzindo o interesse em capacitacao;

os gerentes agem com se conhecessem as ferramentas, pelo fato de lerem
revistas de negocios e ouvirem conversas de colegas, mas isto ndo os habilita a dizer que
efetivamente conhecem e dominam o seu uso;

ha falta de motivacdo interna (organizacional) para suas aplicagdes, quando
os gestores sdo conhecedores destas ferramentas;

conhecem e as praticam superficialmente, mas alguns consideram sua
aplicagdo integral burocratica e demorada, alegando que um gerente necessita agir
rapidamente;

afirmam que os cursos € seminarios sao muito tedricos € pouco objetivos na
sua aplicabilidade;

aos que conhecem estas ferramentas falta visdo ampla de negdcio e, ao

mesmo tempo, apresentam capacitagdes profissionais inadequadas;
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ndo ha a conscientizagdo, por parte da gestdo da empresa, da necessidade de
aprendizado continuado. Os gerentes julgam-se qualificados plenamente para suas fung¢des;
muitos dos que ndo conhecem as ferramentas de gestdo ndao sabem como

obté-las e capacitar-se em suas praticas.

CONCLUSOES

Embora a pesquisa aplicada por este estudo tenha limitagdes metodoldgicas que
podem restringir as analises e inferéncias, algumas recomendacdes de carater contributivo
podem ser dadas aos diversos segmentos e atores envolvidos, tais como as associacdes
empresariais, a academia, os gestores, os pesquisadores sobre o tema, os governos € 0s
formuladores de politicas publicas para a inovagao tecnologica:

= Promover de forma continuada os esforcos de interacdo das relagdes
universidade-empresa;

» Disseminar por meio de semindrios e workshops, promovidos por
associacdes empresariais, pela academia e pelos governos,
conhecimentos sobre as ferramentas de GT e seus beneficios a
competitividade das PME regionais;

=  Desenvolver modelos locais de GT com a selecdo mais acurada de

ferramentas adaptaveis as capacitagdes por parte de clusters locais;

O estudo demonstrou o imenso desafio que se apresenta aos formuladores de
politicas publicas para o fomento a capacitacdo tecnologica das unidades produtivas do
pais, em especial as PME.

O desafio também ¢ de responsabilidade da propria gestdo organizada em suas
entidades classistas, que deveriam incrementar seus esfor¢cos ma disseminagdo de
conhecimentos e de ferramentas de gestdo que alinhem seus associados a uma nova era de
gestao.

Este trabalho, caracterizado como um diagnoéstico situacional, mostra os varios
desdobramentos que surgem para o pesquisador da area, como o desenvolvimento de
modelos de gestdo de tecnologia especificos e adaptados as especificidades regionais € o

desenvolvimento de programas de treinamento e capacitagao.
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Como foi amplamente fundamentado pela teoria gerencial contemporanea, abordada
por este trabalho, se a competitividade das empresas estd condicionada a sua capacidade de
gerir a tecnologia com vistas a inovacgao, este estudo contribui para subsidiar agdes voltadas

a este esforco produtivo de na¢des de em desenvolvimento, tal como o Brasil.
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