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Como resultado natural do progresso, a inovagdo
tecnolégica tem se tornado um instrumento-chave para
uma grande parte das empresas industriais, especialmente
para aquelas situadas em ambientes mais dindmicos. Pa-
ra essas empresas, inovar tecnologicamente tem sido uma
questdo de competitividade, capacitando-as a preservar e
a promover seus negbcios atuais. De fato, os produtos e
processos tém tido, progressivamente, periodos cada vez
mais curtos de vida, requerendo que outros sejam desen-
volvidos como forma de manter a empresa em condi¢des
de competicdo e de assegurar taxas de participacdo ade-
quadas no mercado. A inovagio tecnolégica também tem
representado para as empresas possibilidades concretas
de diversificacdo, colocando-as em posicdo de identificar
e explorar novos mercados e oportunidades. A empresa
especializada em torno de uma tnica linha homogénea de
produtos esta se tornando uma raridade, dada sua vulne-
rabilidade quanto a instabilidade e as flutuagdes dos
resultados.

O aumento do compromisso com a inovag¢ao tecno-
logica tem levado as empresas industriais a estabelecerem
subsistemas internos de P&D (Pesquisa e Desenvolvimen-
to) com a responsabilidade especifica de ajuda-las a obter
e aplicar tecnologias que contribuam para sua sobrevi-
véncia e crescimento. Esses subsistemas tém assumido di-
ferentes configuragdes, algumas mais formais, outras

menos. Do ponto de vista formal, o subsistema de P&D
nas empresas tem aparecido sob a forma de laboratérios
de pesquisa, departamentos de P&D, centros de tecnolo-
gia, grupos de desenvolvimento de produtos € mesmo
unidades de engenharia nio-rotineira. Do ponto de vista
informal, o subsistema tem estado presente sob a forma
de Capacidades Tecnologicas Embutidas. Essas capaci-
dades sdo representadas pelas habilidades individuais e
organizacionais que desempenham um papel relevante
em rela¢do 4 inovagio tecnolégica, mas que nio estdo ne-
cessariamente representados na forma de laboratorios ou
grupos funcionais dentro da empresa. Num certo senti-
do, a capacidade tecnolégica embutida é um residuo
quando os componentes formais orientados para a P&D
sdo removidos da organizagio.

Em conseqiiéncia, a comunidade brasileira tem as-
sistido nos Wltimos 10 anos o surgimento de
centros/nucleos/grupos de P&D no seio das empresas,
cada qual procurando responder da forma mais satisfato-
ria possivel as suas necessidades e expectativas. Estima-se
que no Brasil mais de 1.500 empresas alocam algum tipo
de recurso para atividades de P&D. Dessas, apenas 200-
250 podem ser tratadas como organiza¢des que possuem
um nucleo tecno-cientifico mais formalizado na sua es-
trutura, a maioria dos quais constituido no inicio desta
década e contando com um contigente de até 35 profis-
sionais de nivel superior. Setenta e cinco dessas empresas
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estdo agrupadas atualmente na ANPE] - Associagdo Na-
cional de P&D das Empresas Industriais, criada em 1984
com a miss3o de se constituir no ponto de convergéncia e
intera¢do das empresas que buscam a exceléncia através
do emprego de tecnologia, bem como seu veiculo de apri-
moramento do grau-de eficiéncia do processo de inova-
¢do tecnoldgica industrial.

Ha muitas questdes envolvidas no processo de se ad-
ministrar um grupo de P&D dentro de uma empresa, to-
das elas com respostas nao aparentemente ébvias. O co-
nhecimento até entdo acumulado nessa area como fruto
de pesquisas cientificas e experiéncias praticas, aliado as
ultimas preocupag¢des que tém caracterizado os executi-
vos de P&D de grandes grupos empresariais, permite a
formulac3o de seis grandes tendéncias na administra¢io
dessa recente fun¢do empresarial. S3o elas:

Inser¢do do componente tecnolégico no
planejamento corporativo de longo prazo

Apesar desse esfor¢o estar apenas se iniciando de
modo sério e sistematico em algumas poucas empresas,
observa-se uma tentativa cada vez mais forte de se inte-
grar a atividade de P&D com suas estratégias de negocio
como forma, principalmente, de se espalhar pela empresa
uma postura pro-ativa em relagdo a tecnologia. Como
consequiéncia, a fun¢ido de P&D e seus respectivos execu-
tivos estdo sendo instados a adotar uma atitude orientada
para negocios e uma linguagem voltada para a alta admi-
nistragdo. O administrador de P&D com vocagdes estri-
tamente técnicas dara lugar, cada vez mais, ao dirigente
para cuja formagao importara ndo sé o conhecimento
técnico especifico mas, igualmente, ou até em maior pro-
por¢do, o conhecimento gerencial solidamente constitui-
do. O desafio maior a ser enfrentado por essas pessoas
ndo sera vencer a complexidade tecnologica em si, asso-
ciada aos varios empreendimentos mas, sobretudo, afir-
mar a atividade de P&D no seio da empresa e de sua ad-
ministragdo como fator de sucesso empresarial, quer co-
mo diferencial competitivo em produtos/mercados ja
conquistados, quer como suporte para 0 aproveitamento
de novas oportunidades.

Formulacio e Explicitagiio de
Estratégias Tecnolbgicas

Por uma imposi¢do do ambiente de negdcios, as em-
presas vém sendo instaladas a adotar explicitamente uma
estratégia tecnoldgica que permita a canalizag¢do de recur-
sos € a obtengdo de um compromisso do resto da firma
no tocante a sua implementag¢do. Assim, os executivos de
P&D, em conjunto com a alta administra¢do de suas em-
presas, estio conscientemente examinando diferentes
possibilidades estratégicas para a firma lidar com os
avangos tecnolégicos, desde, num extremo, a adogio de
uma atividade de P&D ofensiva, através da qual se busca
a lideranga tecnologica em determinados mercados, até,
num outro, a ado¢@o de uma atividade de P&D mais de-
fensiva, através da qual a firma procura se manter atuali-
zada a respeito dos ultimos desenvolvimentos. Compara-
tivamente, as experiéncias vivenciadas por empresas ame-
ricanas e japonesas tém sido riquissimas no sentido de re-
velar como diferentes estratégias as tém conduzido a dife-

rentes resultados. Decisdes, portanto, do tipo liderar ver-
sus seguir e fazer versus comprar, estio sendo tomadas
cada vez mais cuidadosamente no mundo atual pelas em-
presas seriamente engajadas em inovagdes tecnologicas
através de processos em que nd3o faltam dados técnicos,
comerciais e econdmicos levantados e analisados seria-
mente,

Descentralizacdo da Fungdo Tecnolégica

Em grandes empresas descentralizadas por produto
e com fun¢des de P&D razoavelmente consolidadas ao
nivel de cupula, uma tendéncia atual parece ser a descen-
tralizacdo dessa fun¢do através da criagdo de nucleos téc-
nicos menores ao longo de cada divis3o. Isso ndo tem im-

.plicado de forma alguma no desaparecimento do nicleo

de cipula, mas tdo somente na modifica¢do de seu papel
dentro das empresas. Assim, 4 medida que as fungdes
técnicas de carater mais operacional passam a ser de res-
ponsabilidade de divisdes descentralizadas, inclusive co-
mo forma de dar vazao a uma série de necessidades espe-
cificas e cada vez mais diferenciadas desses 6rgaos, cabe-
ra as unidades de P&D situadas ao nivel de ctuipula da es-
trutura fungdes mais estratégicas, como planejamento
tecno-econémico, formulagdo de politicas e diretrizes tec-
nolégicas, inteligéncia técnica, analises prospectivas,
banco de dados etc. Parece ser esse tipo de resposta que
esperar-se-a desses grupos técnicos centralizados nos pro-
Ximos anos.

Estimulo 4 Interface entre
P&D e Marketing/Producio

A inovagdo tecnologica, para ser levada a cabo com
sucesso, pressupde tipicamente uma integracdo efetiva
entre esforcos de P&D, Marketing e Producdo. Ao longo
do tempo, ndo obstante ser essa uma quest3o classica e
que vem sendo estudada ha longa data, verifica-se uma
crescente aten¢do da cupula das empresas no sentido de
incentivar a formag&o de uma atitude de colaboragio en-
tre essas areas que ndo apenas sustentada na ideologia de
que ‘“‘cooperar ¢ importante’’. Exemplos recentes mos-
tram o uso de mecanismos integradores adicionais, como
a figura do gerente de projeto sobrepondo sua agio ao
longo daquelas areas, numa estrutura tipo matricial que
parece ter encontrado na empresa, pelo senso de profis-
sionalismo e pela orienta¢do a resultados prevalentes, seu
verdadeiro habirat. Outro exemplo desses mecanismos
tem sido a migragdo de pessoas, sobretudo, entre as areas
de P&D e Produgio, no sentido de se levar para a segun-
da, lideres técnicos que se responsabilizaram, no passa-
do, pelo desenvolvimento de um novo produto ou pro-
cesso e que agora tém a responsabilidade de vé-lo fabrica-
do e vendido.

Valorizacdo da figura do technical
entrepreneurship dentro da Firma

A figura do technical entrepreneurship tem estado
associada ao conceito das Capacidades Tecnolégicas Em-
butidas. Em decorréncia, muito de P&D dentro da em-
presa industrial tem sido feito através de componentes
que ndo estdo, num momento inicial, necessariamente
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formalizados em torno de grandes departamentos e insta-
lagdes fisicas, mas sim através de pessoas que operam em
espagos organizacionais cuidadosamente criados e prote-
gidos pela alta administragdo. Tais espagos tém sido vis-
tos como particularmente importantes para serem apro-
veitados por individuos que conseguem equilibrar com
sucesso as caracteristicas do empreendedor, do cientista e
do inventor. O renovado interesse da alta administragdo
das empresas nesse tipo de figura esta muito ligado ao fa-
to de que, através de um apoio explicito do technical en-
trepreneurship, as empresas conseguem criar um vetor in-
terno orientado para a tecnologia que lhes permite trans-
formar, sem grandes complica¢des administrativas e com
a rapidez condizente as necessidades do mundo moderno,
novas idéias em novos negdcios de base técnica ainda nao
explorados.

Procura por Novos Métodos de
Avaliacdo dos Resultados de P&D

O aumento da preocupacio da Alta Administragio
acérca do retorno do investimento em P&D tem caracte-
rizado uma tendéncia de se avaliar mais freqilentemente e

mais de perto esse tipo de atividade. Ao mesmo tempo,
muitas empresas tém se mostrado desapontadas com os
resultados de tais avaliagdes, em grande parte porque
véem P&D como fator de aumento de receitas e lucros, o
que ndo tem acontecido de forma sistematica. As evidén-
cias obtidas por estudos recentes revelam a grande falacia
desse raciocinio, isto ¢, P&D pode aumentar vendas e lu-
cros, mas esse resultado é totalmente indireto. A grosso
modo, a atividade de P&D fundamentalmente produz in-
formagdo, que pode indiretamente ajudar a empresa a
obter ganhos financeiros e econ8micos, se outros depar-
tamentos ou fungdes organizacionais também desempe-
nharem com sucesso suas atividades. Assim, o problema
de avaliagdo tende a convergir cada vez mais para a busca
de indicadores de resultado que ndo exclusivamente de
ordem financeiro e/ou econdmica (lucros, venda etc.),
mas que, numa amplitude maior e mais condizente com o
proprio significado e potencial de um trabalho verdadei-
ro de P&D, permita uma aprecia¢do suficientemente vali-
da e confidvel acerca da contribuigdo dessa atividade pa-
ra o alcance dos objetivos empresariais. Sem davida, a
atitude que devera estar presente nesse esfor¢o de apre-
ciagdo seré a de ajudar a melhorar e ndo propriamente
fiscalizar.
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