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Resumo

QO bindémio tecnologia-competitividade estd permeando o setor produtivo nas
economias pds-industrializadas em paises intermediérios e em pafses
subdesenvolvidos. A nova onda tecnoldgica transforma o cenério
empresarial. Uma onda que ameaga a sobrevivéncia de empresas, promove
novos mercados, obsoletiza competéncias acumuladas, facilita a globalizagdo
e permite a geragdo de novas empresas. Para analisar o bindmio
tecnologia-competitividade, este trabalho aborda, inicialmente, a importincia
da tecnologia. A seguir, as motivagdes dos empresarios para as mudangas
tecnolégicas foram identificadas e agrupadas segundo trés critérios
condicionantes para a competitividade: (a) o perfil do empreendedor e do
grupo dirigente; (b) as caracteristicas da empresa; e, (c) o ambiente externo
da empresa. Os condicionantes, presentes em casos citados, sugerem uma
metodologia para identificar necessidades tecnolégicas. A apresentagfio do
conteiido de um plano tecnolégico segue-se a conclusdo, atestando a relagdo
entre estratégia tecnoldgica e estratégia mercadolégica, associagiio
imprescindivel para garantir a competitividade da empresa. No Brasil, a
redugio do investimento, a redugdo da renda per capita e a degradagdo dos
indicadores sécio-econdmicos tém dificultado a adogfio de uma agfo
concertada em prol de uma politica de inovag3o. Prioridades de curto prazo
tém absorvido a atengdo de governos nos regimes democriticos em fase de
consolidagio.
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A IMPORTANCIA DA TECNOLOGIA PARA A
COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Quando, em margo de 1950, a Metal Leve foi registrada
na Junta Comercial, dificilmente seus fundadores poderiam
imaginar que, quarenta anos depois, a empresa assumiria a
lideranga tecnolégica do setor de pistdes e bronzinas no Bra-
sil, com ampla penetra¢do no mercado mundial. Em 1990, a
empresa iniciou sua transnacionalizagdo, instalando uma
nova unidade de pistdes articulados para motores a diesel na
Carolina do Sul (Estados Unidos), com capacidade de pro-
dugfo de 230 mil unidades anuais. Hoje, com mais de seis
mil funciondrios, a empresa foi pioneira na instalagfo de cen-
tro tecnolégico no pais, &xito empresarial que decorre do
espirito empreendedor dos seus dirigentes e da mentalidade
tecnolGgica presente ao longo da vida da organizagfo.

Numa empresa como a Metal Leve, observa-se sempre
presente o interesse pela racionalizagdo, inovagdo ¢ busca
de novos materiais. A institucionaliza¢do do Centro de Tec-

nologia, a partir de 1978, garantiu 2 empresa a agilidade

para acompanhar avangos tecnolégicos. Esses avangos, que
no passado levavam cerca de dez anos para serem incorpo-
rados 2 produgdo, hoje o s30 em periodos inferiores a um
ano. "Dominio tecnolégico e velocidade na resposta merca-
dolégica sdo elementos cruciais na competitividade”, afir-
ma o presidente da Metal Leve, José Mindlin, destacando
duas das prioridades dc sua organizagfo.

Empresas com esse perfil abrem espago para a inovagao,
sfio recompensadas pela expanso das suas vendas € maior
capacidade competitiva. A disseminagdo da mentalidade tec-
nolégica entre a maioria das empresa, é lenta. Em economias
corroidas pelo virus da inflagdo — que mina as forgas de um
sistema produtivo — os empresdrios s3o atraidos para um
mercado financeiro especulativo. Os dirigentes que perce-
bem a importancia da inovagfio s3o superados por aqueles
que se fundamentam em argumentos do curto prazo. Suas es-
timativas de retorno s3o ultrapassadas pelas da engenharia fi-
nanceira, que gera lucros, mas nfio produgao.

Quando a economia € mais estdvel, a importancia da tec-
nologia paraa competitividade empresarial atinge um nivel de
conscientiza¢do que se alastra por toda a sociedade. Essa cons-
ciéncia contribui para a criagfio de ambiente pré-inovagdo,
que induz nosempresdrios uma mentalidade tecnoldgica.

A atitude ofensiva dos paises desenvolvidos quanto 2
inovagdo tecnolGgica é confirmada no recém-divulgado re-
latério da OCDE (1989). O crescimento do gasto governa-
mental para as atividades de P&D - 2,5% ao ano, em moe-
da constante, nos anos 70 — dobrou, atingindo 5% ao ano na
década dos 80. Nesses paises, a j4 elevada porcentagem de
gastos em C&T em relagdio ao PIB, tem sido contemplada
pela manutengdo de crescimento constante.

Na maior parte dos pafses da OCDE, especialmente em
grandes economias como as dos Estados Unidos e Franga,
os gastos governamentais em C&T t&m crescido mais com-
parativamente aos gastos governamentais globais. Em ou-
tras palavras, parcela cada vez maior dos recursos piblicos
tem sido destinada as atividades de inovagdo nos paises in-
dustrializados.

As empresas t&m recolhido bons frutos dos seus investi-
mentos em P&D. Graham Morbey (1988), analisando o de-
sempenho das principais companhias norte-americanas para
o periodo 1976-1985, identificou forte comrelagdo entre os
gastos em P&D de uma empresa € o subseqiiente crescimen-
to de suas vendas. A superagdo de um patamar minimo nos
gastos em P&D contribui para o crescimento das vendas.
Morbey ndo encontrou correlagdo entre os gastos em P&D e
a lucratividade das empresas, mas identificou correlagdo
com o crescimento de sua participagdo no mercado. Conclui,
sustentando a afirmagfo do presidente da Alcoa, Charles Par-
ry, quando diz que uma empresa pode competir em qualquer
mercado, desde que esteja disposta a arriscar recursos em
P&D no montante adequado para atingir as necessidades
desse mercado. Lucrar com o crescimento das vendas de-
pende, no entanto, de estratégia empresarial mais elaborada.

Michel Callon observa ser o investimento em pesquisa
uma escolha estratégica, que corresponde a vontade de en-
gajar-se numa competi¢o tecnolégica e comercial em se-
tores econdmicos em crescimento. Essa decisdo tem impor-
tantes conseqiiéncias coletivas, sendo determinante para o
futuro de um pais, para sua capacidade de permanecer no
topo da nova onda.

Novas tecnologias corroem, equalizam ou propulsio-
nam a vantagem comparativa de uma empresa, garantindo
sua sobrevivéncia ou condenando-a ao desaparecimento.
Frederick Betz (1987) observa que uma empresa domina a
varidvel tecnolégica quando internaliza o processo de ino-
vagdo, administra profissionalmente a fun¢gio de P&D e
promove seu espirito empreendedor, interna e externa-
mente. Porter (1986), no seu cldssico estudo sobre a com-
petitividade empresarial, destaca a inovagdo tecnolégica
como um fator determinante de &xito. Rattncr (1988) re-
vela a importancia da varidvel tecnolégica na viabilizag¢do
de qualquer politica industrial. Ignorar essas evidéncias re-
sulta na fatal obsoletiza¢do da empresa ou até de um setor.
O setor t€xtil brasileiro € exemplo desta obsoletizagdo.

Sem uma estratégia de inovagdo que favorega a evo-
lu¢do do conhecimento cientifico do desenvolvimento tec-
nolégico e da modernizaglo do setor produtivo, dificil-
mente um pais podera encontrar os atalhos necessérios para
enfrentar os desafios do futuro. As necessidades de alimen-
tagdo, habitagfo, saide, energia e transporte nio se resol-
vem unicamente através da vontade politica, mas através da
busca de novas solugdes para velhos problemas.

MOTIVACOES EMPRESARIAIS PARA
MUDANCA TECNOLOGICA: EXPERIENCIA DOS
PAISES DESENVOLVIDOS E NA AMERICA
LATINA

Antes do inicio do século XX, crescimento, mudanga e
inovaglo tecnolégica ji eram elementos presentes na estra-
tégia dos empreendedores. Ao final deste século, j4 é
possivel identificar tendéncias marcantes, que revelam o
compromisso das empresas em manter elevados os investi-
mentos em P&D.

Rosemberg & Birdzell (1986) identificaram, no seu es-
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tudo, a existéncia de 139 laboratérios de pesquisa instala-

dos nos Estados Unidos antes de 1889 e mais 553 implanta-

dos por volta de 1918. Esses laborat6rios foram utilizados
para ampliar o conhecimento sobre materiais e processos
em uso pelas empresas que os criaram.

General Motors, IBM, AT&T Bell e Ford, com mais
de dois bilhdes de dblares por ano para cada uma dessas
empresas, lideram os investimentos em P&D. No Japio,
Matsushita Electrical, Toyota, Hitachi ¢ Nippon Electric
alocam, cada uma delas, mais de um bilhdo de délares por
ano nessa drea. Na Franga, a Thonsom e CGE investem
mais de seiscentos milhdes de d6lares anualmente.

Essa prioridade estratégica provocou aumento nos gas-
tos totais em C&T, devido ao aumento da investimentos em
P&D do setor privado. Ao final da década dos anos 80 foi
possivel identificar as seguintes tendéncias para gastos em
inovagfo, nos paises desenvolvidos:

« Aumento continuo da concentragfo das atividades
de P&D nas empresas industriais.

* Os Estados Unidos constituem o principal exporta-
dor de tecnologia, recebendo 55% dos ingressos decor-
rentes de venda de tecnologia nos paises da OCDE.

» Cabe as empresas industriais da maioria dos paises da
OCDE a realizagio de mais de 50% dos esforgos em
inovagdo. Na somatdria dos gastos de todos esses paises, a
participagdo das empresas industriais eleva-se para dois
tercos, caracterizando elevada contribuigdo do setor pro-
dutivo.

As empresas japonesas analisadas num relatério da

OCDE, (1989), que investem em P&D, mostraram que:

+ as margens de lucratividade so maiores para as empre-
sas que investem em P&D, quando comparadas com a
média do setor industrial ao qual pertencem;

» a margem de lucratividade ndo € significativamente

maior nas empresas de alta tecnologia, quando compara-

das com os setores industriais tradicionais;

a propor¢ao de recursos destinados a P&D estd crescendo

em todos os setores da industria japonesa, inclusive nos

setores tradicionais com dificuldade de adaptagdo. Nos
setores de alta tecnologia, este crescimento € ainda mais
rdpido;

» o nivel de investimentos em P&D que algumas empresas
japonesas estdo ultrapassando, revela alto nivel de risco,
podendo comprometer a disponibilidade de recursos para
investimentos em outras 4reas.

Na Europa, empresas como Rhdne-Poulenc, Saint Go-
bain, Ciba-Geigy, Olivetti, Philips, Basf ¢ EIf Aquitaine
constituem uma geragfio de empresas que almejam a globa-
lizag#o. Para garantir sua presenca no mercado europeu e
ter suficiente base para conquistar os mercados americano e
asidtico, alocam grande parcela de recursos para elevar sua
capacidade de adaptagiio as exigéncias dos novos merca-
dos. Simultanecamente, aproximam-se da fronteira do co-
nhecimento de tecnologia industrial e, quando possivel,
promovem o avango desta fronteira.

Na América Latina a redugfdo dos investimentos, a

redugdo da renda per capita e a degradagdo dos indicadores
s6cio-econdmicos tém dificultado a adog@o de agio concer-
tada em prol de uma politica de inovagdo. Prioridades de
curto prazo tém absorvido a atengdo dos governos nos re-
gimes democréticos em fase de consolidagio.

Apesar da estagnaco, ilhas de modernizagfo constitui-
ram-se, assumindo uma postura pré-ativa. A Cofap, empresa
brasileira produtora de componentes para o setor automo-
bilistico, tem destinado 3% de suareceitaoperacional (US$ 14
milhdesem 1989) paraatividades de P&D.Em 1989, a empre-
sa deslocou um grupo de trabalho para a implantagdo de um

‘centro de pesquisa na Alemanha, a fim de participar dos futu-

ros desenvolvimentos da indiistria automobilistica. Langou
um novo amortecedor eletrdnico com tecnologia prépria no
mercado, investindo no projeto mais de US$ 5 mithdes no
periodo de trés anos. Os dois casos escolhidos do setor brasi-
leiro de autopecas — Metal Leve e Cofap —revelam a existén-
cia de mentalidade tecnol6gica, cuja disseminagfio depende
de ambiente favordvel a inovago tecnolégica.

Sdo varias as motivagdes que levam uma empresa a va-
lorizar a mudanga tecnolégica, tornando-a um componente
de sua estratégia empresarial. As motivagdes identificiveis
s30 as seguintes:

» busca de novas oportunidades de mercados e negdcios;

+ desenvolvimento de capacitagio tecnoldgica propria;

» elevagfio dos padrdes de qualidade de seus produtos e dos
servigos que oferece;

« racionaliza¢fio € modernizago de seu parque industrial;

* capacita¢fio técnica e gerencial de seu pessoal especiali-
zado e dos recursos humanos de maneira geral.

Essas motivagdes t€m como expectativa a elevagdo do
volume de vendas e o aumento da participagdo no mercado,
resultando numa elevagdo da competitividade da empresa.

CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE
TECNOLOGICA DA EMPRESA

Como ocorre em paises desenvolvidos, a diversificagio
deprodutos e mercadosno Brasil, tem favorecido o crescimen-
to das empresas inovadoras, mas, exigindo elevados investi-
mentosemP&D. A competéncia tecnolégicafornece o embas-
amento necessario para os saltos qualitativos ¢ quantitativos.
A estratégia empresarial repousa numa estratégia tecnolégica
compativel. Sem estratégia tecnoldgica, uma perigosa depen-
déncia em relagfio a fomnecedores externos de tecnologias
transformar-se-ianumaameagaparao futurodaempresa.

A empresa industrial tem a responsabilidade de escolher
um grau aceitdvel de dependéncia tecnolégica em relagiio aos
seus fornecedores de tecnologia, 0s quais somente mostram-
se dispostos a negociar tecnologias nao determinantes de
sua competitividade. Durante o ciclo de crescimento das ex-
portagdes (1968-1978), empresas brasileiras recorreram a
contratos de transferéncia de tecnologia. Esses contratos fo-
ram mantidos enquanto a empresa receptora nio ameagava o
crescimento dos negdcios da fornecedora.

Empresas brasileiras inovadoras, cujos desempenhos ja
foram estudados e analisados, revelaram tragos comuns no
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perfil do empreendedor, no grupo dirigente e em carac-
teristicas especiais nas empresas. Empreendedores € grupos
dirigentes assumem, nessas empresas, uma postura inova-
dora. Fundamentando-se em atitudes prospectivas, mos-
tram-se prontos a assumir riscos inerentes a atividades
inovadoras, perseguindo a vocagdo expansionista que suas
atividades ajudam a imprimir nas empresas.

Essas atitudes supdem caracteristicas da empresa, fru-
tos nem sempre imediatos da atuagfio dos dirigentes. As
empresas inovadoras, como regra, atuam em mercados em
expansfo, 0 que, cada vez mais, significa a participa¢do em
mercados internacionais. Nesses mercados, mostram-se
sensiveis as mudangas tecnol6gicas, mantendo a capaci-
dade de absorvé-las rapidamente, 0 que presume espago or-
ganizacional para a inovagfo. Finalmente, sobre uma base
econdmica e financeira sempre s6lida, elas mostram intensa
propensdo 2 diversificagdo.

Em uma dimens3o que foge claramente do Ambito da
diregiio da empresa, o0 ambiente externo deve também mos-
trar caracteristicas propicias a inovagfio. A presenga de re-
cursos humanos qualificados e disponiveis, bem como de

Perfil do empreendedor e grupo dirigente

* Postura inovadora

grupos de pesquisa cientifica e tecnol6gica de reconhecida
capacidade no entorno da empresa, constituem fatores im-
prescindiveis para a inovagfio. Programas mobilizadores
governamentais, mecanismos de difus3o de tecnologia, am-
biente de incentivo a inovagfio e propicio a criag@o de no-
vos negécios, sdo outros condicionantes necessirios para a
atuagdo das empresas. A empresa precisa oxigenar-se num
ambiente favordvel a inovagdo, como ocorre nos pélos tec-
nolégicos de Campinas, Sfo José dos Campos e Sao Car-
los, no Estado de S3io Paulo, onde a disponibilidade de re-
cursos humanos qualificados, de grupos de pesquisa
competentes e de facilidade na criaglio de novas empresas
estimulam a competitividade da organizag3o.

A figura 1 mostra esses trés grupos condicionantes de
uma estratégia empresarial competitiva, com seus enfoques
interdependentes de mercado, tecnologia e produgfo. Eles
supdem, para a empresa inovadora, estratégias financeira,
de recursos humanos e de organizagiio, compativeis com a
postura pré-inovativa. S#o os tragos comuns, que se fazem
presentes ao longo de vérias décadas, que tornam a empresa
competitiva.

+ Atitude prospectiva
» Vocagio expansionista
= Propensio ao risco

Caracterfsticas da empresa

Espago organizacional para a inovagio
Mercados em expansdo

Participag@o no mercado internacional
Antenas tecnol6gicas nos paises centrais

Estratégia empresarial competitiva

7 De mercado
Tecnolégica
Produg@o

Recursos humanos
Financeira
Organizacional

Capacidade de répida absorgdo das
inovagdes

+ Propensdo a diversificagio

+ Base econdmica e financeira s6lida

Ambiente pré-inovagao

¢ Disponibilidade de recursos humanos
" qualificados

* Grupos de pesquisa cientifica e
tecnoldgica reconhecidos

* Mecanismos de difuséo de tecnologia e
incentivos 2 inovagéo

+ Facilidade na criagdo de novas empresas
e/ou negdécios

» Programas mobilizadores governamentais
e aproveitamento dos seus resultados

Figura 1:

Condicionantes da Competitividade Tecnolégica da Empresa
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IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES
TECNOLOGICAS DA EMPRESA

Nos paises em desenvolvimento as necessidades tec-
nolégicas surgem, geralmente, na programagio de um novo
investimento, ou em decorréncia de uma crise. Expansdo de
produgfio, ou ampla reforma exigem a atengfo da diregdo
da empresa, objetivando otimizar seus investimentos. O
bindmio investimentos-tecnologia estd presente na maior
parte das empresas brasileiras. A limita¢do dessas empresas
estd na falta de incorporagdo da dinamica da inovagdo tec-
nolégica, ap6s o investimento realizado.

Crise-Tecnologia é um segundo bindmio freqiiente na
empresa; quando seu mercado é ameagado, ou no caso de
ser advertida por estar poluindo o meio ambiente de forma
abusiva, a dire¢do da empresa mobiliza-se para encontrar
alternativas tecnol6gicas que permitam enfrentar a crise.
Essas alternativas correspondem 2 aquisi¢fo de novos equi-
pamentos ou a incorporagdo de novos produtos e processos.
Resolvida a crise, a empresa retorna ao seu equilibrio
estitico, a sua diregdo volta as atividades rotineiras, até sur-
gir uma nova crise, sem haver incorporado a dimensfo tec-
nol6gica a seu processo decisério.

As empresas inovadoras, porém, aproveitam investi-
mentos e crises para constituirem um sistema permanente
de identificagdo e atendimento 3s necessidades tec-
nol6gicas. Esse sistema & estruturado sob a forma de um
comité, ou de um centro tecnolégico, com a responsabili-
dade de monitorar, absorver, analisar e interpretar a infor-
magao tecnoldgica. Essas informagdes, que provém do in-
terior da empresa, permitem recomendar diretrizes
tecnolégicas que orientem a sua estratégia.

O sistema de inovagfio resulta de uma convergéncia de
iniciativas das principais dreas da empresa (marketing, pro-
dugdo, finangas, recursos humanos etc.). Deve estar
préximo 2 dire¢8o superior, para garantir uma atitude glo-
bal, em relag@o 4 empresa como um todo.

Na empresa inovadora, portanto, a estratégia tec-
nolégica emana de uma decisdo politica da dire¢ao superior.
Devem ser determinados objetivos e metas, como também a
forma de atingi-los. A figura 2 descreve o processo de elabo-
ra¢do de uma estratégia tecnolégica e apresenta as etapas a
serem seguidas para orientar a elaborag¢do de uma estratégia.

A estratégia tecnoldgica inicia-se pela anilise da si-
tuagdo presente da empresa. Identifica-se o perfil das uni-
dades de neg6cios, as vantagens comparativas que a empre-
sa det€m, seus pontos fortes e suas limitagdes. Em seguida,
sdo identificadas mudangas politicas, econdmicas e tec-
nolégicas no ambiente externo da empresa.

A andlise externa descreve a evolugdo das tecnologias
dominadas pela empresa. Sdo também analisadas aquelas tec-
nologias emergentes, capazes de revolucionar seu processo
produtivo. O surgimento do transistor, e, no futuro, a super-
condutividade, s3o exemplos de novos patamares na evo-

lugfo tecnoldgica. S3o rupturas que determinam o surgimen-
to de um novo ciclo de evolugdo. A evolugdo tecnolégica via-
biliza projetos de crescimento. A diversificagdo da Kodak
para o setor farmac@utico-veterindrio foi possivel em fung¢io
de novas tecnologias em fase de penetra¢do no mercado.

A estratégia tecnol6gica é constituida por trés compo-
nentes bésicos: (a) medidas rotineiras que buscam elevar a
produtividade e a qualidade; (b) projetos de inovagdo que
garantam a tecnologia necessdria para a modernizag¢io e ex-
pansio; e, (¢) agcdes empreendedoras para enfrentar rupturas
tecnol6gicas imprevistas, promovendo aliangas estratégicas
ou investindo em novas unidades de negécios.

O PLANO TECNOLOGICO

Delineada a estratégia tecnoldgica e os componentes
para sua viabilizagdo, um plano tecnoldgico deve ser
esbogado. O plano deve abordar os principais elementos da
gestdo tecnol6gica da unidade de P&D e da empresa como
um todo. O plano tecnolégico (ver figura 2) deve conter:

Quanto aos fins:

+ as diretrizes estratégicas da empresa e de suas unidades
de negécios;

» ag diretrizes tecnolégicas da empresa e de suas unidades
de negécios;

* as metas a serem alcangadas na elevagio da produtivi-
dade e qualidade;

* as novas potencialidades a desenvolver, através de pes-
quisa e desenvolvimento na empresa efou de aquisi¢io de
tecnologia;

* 0 balanceamento entre aquisi¢fio de tecnologia versus de-
senvolvimento préprio de tecnologia.

Quanto aos meios:

= a politica de recursos humanos para viabiliza¢fio da estra-
tégia tecnoldgica;

* a politica de propriedade industrial, em especial, a de li-
cengas e patentes;

» 0 volume de recursos financeiros a serem alocados: (a)
em valores absolutos; (b) em propor¢fio ao faturamento,
aos investimentos e a0 retorno sobre 0s investimentos;

« a politica de mercado com relagfio a mix produto, merca-
do, prego e canais de distribuigfo;

* a politica de manufatura quanto a quantidade, qualidade e
produtividade.

A formulaggo e implantagfio do plano tecnoldgico estd
condicionada ao meio onde se insere a empresa. No Brasil,
em anos recentes, este contexto tem sido especialmente tur-
bulento apesar dos reforgos feitos para dotar o pais de uma
politica industrial e tecnoldgica.
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Perfil da empresa e de suas unidades estratégicas de negécios

(UEN)

'

Mudangas politicas, sécio-econémicas no ambiente da Empresa

Evolugio Missdo,

objetivos e metas da empresa e suas UEN

Evolugdo
tecnolégica em

4reas distantes

tecnolégica
referente aos

da empresa.
Oportunidades

atuais negdcios
da empresa

Diretrizes estratégicas da empresa

de novos
negéceios

« debase, as
« determinan

Escolha das tecnologias:

quais € preciso ter acesso
tes, a serem internalizadas

» emergentes, que podem ser decisivas para o futuro da empresa

Medidas rotineiras para:
 elevar a produtividade

« adequar a qualidade no processo
produtivo

Projetos inovadores para:

= ter acesso a tecnologias de base

« internalizar tecnologias determi-
nantes

* acompanhar tecnologias emer-
gentes

Agdes empreendedoras para:

enfrentar rupturas tecnolégicas nio
previstas

mvestir em novas oportunidades de
negécios (produtos/mercados)

promover aliangas estratégicas

l

Plano Tecnol6gico da Empresa Industrial

!

Novas potencialidades via P&D
e/ou aquisi¢io de tecnologia

I

Politica de
propriedade industrial

Politica de recursos
humanos

Politica de financia-
mento do plano
tecnolégico

Politica de
mercado

Politica de
manufatura

Y

Procedimentos de acompanhamento e avaliagio

Figura 2: Estratégia Tecnol6gica na Empresa Industrial
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ESTRATEGIA TECNOLOG[CA E
ESTRATEGIA MERCADOLOGICA

A integragdo da estratégia tecnol6gica com a estratégia
mercadolégica é um elemento chave na competitividade
empresarial. As mudangas tecnoldgicas #m impactos
imediatos no encurtamento do ciclo de vida do produto, na
redefini¢do dos segmentos de mercado, no surgimento de no-
vas fontes de concorréncia, na mudanga das relagdes com a
forga de trabalho. A globalizag¢do dos mercados, por exem-
plo, s6 € vidvel em fungfo da padronizagdo resultante da au-
tomag#o e da informatizagfo do processo produtivo. O carro
mundial da General Motors e a obsoletizagdo planejada dos
computadores IBM s3o exemplos de estratégias merca-
doldgicas solidamente fincadas em estratégias tecnoldgicas.

Capon & Glaser (1987) observam que a esséncia de
uma estratégia tecnolégica coerente estid na percepg¢do do
patrimdnio constituido por um fluxo de tecnologias que se
renova de forma permanente. Esse patrimdnio fica consti-

tuido na forma de um portfélio de tecnologias e de produ-
tos que se distribuem pelos diversos segmentos de mer-
cado.

A integragfo tecnologia/mercado é desejavel, mas
dificil de ser realizada. HA falta de comunicag¢?o entre
reas, auséncia de sensibilidade quanto ao ponto de vista
do outro — mercado versus P&D - e importante diferenga
de perfil de personalidade. S3o caracteristicas que tornam
dificil a integracdo entre essas duas 4dreas, a menos que scja
induzida pela administrag8o superior da empresa.

Esse tipo de integra¢do ocorreu, por exemplo, quando
uma empresa de celulose almejou conquistar consumidores
industriais mais exigentes e integrou, numa forga tarefa,
vendedores da 4rea de marketing e pesquisadores da uni-
dade de P&D. A integrag3o tornou a negociagdo mais con-
sistente, as expectativas do cliente melhor entendidas e a
rentabilidade mais elevada.

O quadro 1 mostra estratégias tecnolfgicas e merca-
dolégicas de empresas nacionais engajadas em inovagéo.

Quadro 1

Estratégias Tecnoldgicas e Mercadolégicas

Nome da Empresa e
Setor

Estratégias Tecnol6gicas (Diretrizes)

Estratégias MercadolGgicas (Diretrizes)

Investimento Anual
em P&D

METAL LEVE S.A.
(metal-mecanico)

Inovagdo em matérias primas para pro-
dugdo de pistdes e bronzinas. Mantém
centro de P&D préximo as montadoras
americanas e, no Brasil, centros de assis-
téncia técnica nos Estados Unidos, Ale-
manha e Inglaterra. Busca o dominio da
tecnologia no seu setor, substitnindo acor-
dos de assisténcia técnica por contratos de
cooperagio tecnoldgica.

Conhecer imediatamente as inovagdes
emergentes em outros paises, ampliando o
nivel de pesquisa tecnolégica no Brasil.
Aumenta a velocidade na resposta merca-
dolégica para ocupar espagos no Brasil e
no exterior.

2,4% das vendas e
mais US$ 3 milhdes
para o novo centro
de P&D.

COFAP
(componentes
automobilisticos)

Inovagdo em sintetizadores, elastometros
e eletronica veicular. Mantém centros de
P&D. Adquire empresas detentoras de tec-
nologia. Mantém e contrata especialistas.
Contrata tecnologia externa. Treze empre-
sas no Brasil e trés filiais no exterior.

Identificar tendéncias com antecedéncia
para preparar-se ¢ manufaturar melhores
produtos, em qualidade e prego. Continuar
com poder de competigdo internacional.

3% da receita
liquida operacional.
Em 1989 investi-
mento de US$ 14
milhdes,

CBMM
{metalurgia e
mineragio)

Desenvolve e otimiza, internamente,
processos para a industrializagdo do miné-

rio em produtos bdsicos de niébio. Pro-’

move, externamente, junto a usuarios, uni-
versidades e centros de pesquisas, projetos
com o objetivo de demonstrar efou desen-
volver novos usos para o niébio e seus
compostos. Desenvolve atividades na 4rea
de disseminag@io de informagdo tec-
nolégica bem como investe na capacitagio
de recursos humanos internos e externos a
seus quadros.

Manter a lideranga do mercado com base
em uma postura coerente de marketing, fa-
tores econdémicos, e conhecimento aplicado
a produgdo e ao uso dos produtos de
niébio. Ampliar o mercado e a presenga da
empresa, desenvolvendo novos centros
consumidores. Preservar e ampliar a fron-
teira de desenvolvimento tecnolégico do
niébio, provendo informagdo e apoio
cientifico e tecnolégico a nivel mundial.
Mantém subsididrias junto aos maiores
centros consumidores

US$ 2,9 milhdes.
Cerca de 3,7% sobre
o faturamento, in-
cluindo as atividades
das unidades no ex-
terior.

ITAUTEC
(eletronica)

Inovagio em automagdo comercial, de es-
critérios e bancdria. Mantém laboratdrios
de P&D e grandes investimentos na for-
magio de recursos humanos. Adquire em-
presas detentoras de tecnologia e faz joint-
ventures com empresas estrangeiras.

Diversificar a linha de produtos tormando-
se menos vulnerdvel as oscilagdes do mer-
cado. Buscar mercados no exterior através
da qualidade e competitividade de seus
produtos e servigos.

US$ 1,5 milhdes
apenas na formagao
de recursos humanos
especializados.

NUTRIMENTAL
(alimentos)

Inovag@o em alimentos desidratados, par-
tindo de necessidades do mercado. Man-
tém centro de P&D. Desenvolve interna-
mente todos os produtos.

Suprir as necessidades préprias de tecno-
logia, garantir a qualidade dos produtos,

prestar assisténcia técnica a consumidores
e fornecedores. Manter a vanguarda no
mercado (campo alimentar).

1% do faturamento
anual.
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Kruglianskas (1986), que se dedicou ao estudo da in-
terface Marketing/P&D, observando que a eficécia da ativi-
dade de P&D depende de sua interagdo com o setor de ven-
das, recomenda que a 4rea de marketing seja ouvida na
selec¢do dos projetos € no acompanhamento dos mesmos. A
medida que aumenta a interagfio entre estas duas 4reas, as
barreiras e semanticas culturais s3o reduzidas, aprimoran-
do-se o relacionamento entre elas. Com isso, torna-se
possivel a necessiria convergéncia da estratégia tec-
nolégica a da estratégia mercadoldgica.

DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
E ESTRATEGIA DE INOVACAO

Em busca de uma perspectiva histérica, Rozenberg &
Birdzell debrugaram-se sobre cinco séculos de histéria da
humanidade. O estudo da contribui¢fo de Gutenberg, Edi-
son & Morse revelou o divércio entre a ciéncia e a industria.
Rara excegfo ao procedimento cientifico da época, foram
0s quimicos que analisavam, submetiam a testes ¢ mediam
alguns processos industriais. Esse tipo de procedimento
também esteve presente na indistria do ago, do cimento, da
conservagdo de alimentos e da sintese da anilina quando, na
segunda metade do século XIX, langaram mao do conheci-
mento cientifico para promover a adogao industrial.

Os autores observam que o desenvolvimento tec-
nolégico causa crescimento econdmico — mas o desenvolvi-
mento do saber cientifico e tecnolégico s6 se transformou
em crescimento econdmico continuo porque houve consen-
so social. Este consenso favoreceu o uso didrio das ino-
vagdes, grau expressivo de isengfo politica e religiosa, e li-
berdade em criar diferentes formas de organizagdes que se
adequassem 2as novas tarefas.

Por outro lado, cabe lembrar que nos fltimos cem
anos, o Estado, nos paises industrializados do Ocidente, es-
teve presente na alocagfio de recursos 2 pesquisa cientifica,
na formagio de recursos humanos e na adogdo de progra-
mas mobilizadores resultantes de prioridades de infra-
estrutura (transporte, energia, telecomunicagdes etc.) e so-
ciais (educagdo, satide etc.) ou em ambiciosos projetos na-
cionais de cardter militar ou espacial. Exemplos de agdes
concertadas, onde o Estado, refletindo os anseios da socie-
dade, aloca elevadas parcelas dos recursos, mostram ¢como
resultado um ambicioso salto tecnolégico.

Também neste aspecto, os paises de industrializagiio
tardia diferem dos paises desenvolvidos. Esses paises s3o
marcados n3o apenas pelo gap tecnol6gico, mas suas estru-
turas econdmica, politica e social sdo muito diversas daque-

las apresentadas pelos paises industrializados. O poder é
mais concentrado, a economia mais centralizada, o finan-
ciamento depende do Estado e dos governos.

A menor autonomia provoca formas piramidais de
organizag¢do econdmica, que inibem a inovagfo. A autono-
mia concedida s unidades empresariais € limitada, e isto
tolhe a constitni¢o dessas unidades. Ficam dificultadas as
transferéncias bem sucedidas de tecnologia.

Nas economias instdveis, com altas taxas infla-
ciondrias, como as da Argentina ¢ do Brasil, o sistema fi-
nanceiro, pressionado pela instabilidade do momento
econdmico, pela elevada divida interna e pela atratividade
do mercado especulativo, afasta o capital de risco. Este
componente é indissocidvel da inovagfio tecnolfgica, que
exige parceria do setor produtivo com o setor financeiro.

Apesar da ° degradagio dos indicadores sécio-
econdmicos, 0 Brasil conseguiu preservar ilhas de moderni-
zagdo no campo da pesquisa, da produgfio e da comerciali-
zag#o. Algumas universidades brasileiras tém elevado sua
produg@o cientifica. Pesquisas pioneiras sfo feitas no setor
agricola, centros tecnolégicos estdo se consolidando, em-
presas nacionais transnacionalizam-se. O crescimento das
exportagdes revela competitividade na década de 80 no
mercado internacional em setores como os de papel e celu-
lose, mineral, aerondutico e agricola.

Os centros tecnoldgicos existentes no Brasil permitem
internalizar tecnologias determinantes. E preciso, no entan-
to, maior envolvimento da dire¢fio para acompanhar tecno-
logias emergentes. Estas tecnologias constituem ricas
fontes de oportunidades, ou, pelo contririo, em ameagas fa-
tais para o empresério reativo. Basta lembrar o que ocorreu
com as inddstrias de valvulas & chegada do transistor, com
a lamina de barbear na adogdo do barbeador elétrico, € com
as canetas-tinteiro ao surgir a esferografica.

As novas tecnologias — informética, automag3o, bio-
engenharia genética € novas ligas — impdem estratégia
tecnol6gica para garantir a competitividade: uma estraté-
gia inserida no planejamento de longo prazo da empresa,
que oriente seus dirigentes; uma estratégia revelada nas
decisdes de investimentos e na politica de recursos huma-
nos.

Virias empresas brasileiras conseguiram tornar-se
exemplos resultantes de uma postura estratégica exitosa.
Uma postura estratégica que permite superar as turbulén-
cias econdmico-financeiras que marcam uma economia du-
alista em transi¢io democratica. Uma postura que busca o
dominio tecnoldgico para responder rapidamente as deman-
das do mercado e garantir a competitividade empresarial.
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Abstract

Technology and competitiveness is the binomial present in the productive
sector in the post-industrialized, intermediary and underdeveloped countries.
The new technological wave changes the entrepreneurial scenery threatens
the enterprises survival, promotes new markets, tums competence obsolete,
facilitates the globalization and enables the creation of new enterprises. In
order to analyse the technology-competitiveness binomial, this study deals at
first, with the importance of technology and entreprencur's motivation
towards technological changes. Groups of conditioners concerning
competitiveness were identified which led to the proposal of a methodology
to fully explain enterprise's technological needs. In addition, the content of a
technological plan was introduced. The concluding remarks attest the
technological strategy x marketing strategy relation, an indispensable
association to guarantee the enterprise's competitiveness. ,

Uniterms:

* competitiveness
« technological inovation
* organizational estrategy

20

BETZ, Frederick Managing tech-
nology - competing trough new
ventures, innovation and cor-
porate research. New Jersey:
Prentice-Hall, 1987.

CAPON, Noel & GLAZER, Ra-
shi. Marketing and technolo-
gy: a strategic coalignment,
Journal of Marketing, 51, p. 1-
14, jul. 1987.

CONFEDERACAOQO Nacional da
Inddstria - Competitividade in-
dustrial: uma estratégia para o
Brasil. Rio de Janeiro: Grupo
de Avaliagdo da Competitivi-
dade da Inddstria Brasileira,
maio 1988. ‘

EIRMA - European Industrial Re-
search Management Associa-
tion. R&D, technology and
corporate strategy, Conference
Papers, v. XXXVI, Madri;
EIRMA, 1988.

FAJNZYLBER, Fernando. Com-
petitividad internacional: evo-
lucién y lecciones. Revista de

Referéncias Bibliogrdficas

la Cepal n. 36, dez. 1988.

G.ES.T. - Grappes Technolo-
giques. Les nouvelles straté-
gies  d'enterprise.  Paris:
McGraw Hill, 1986.

HAX, Amold C. & MAJLUF, N.
Strategic Management. New
Jersey: Prentice Hall, 1981.

KRUGLIANSKAS, Isak. An in-
terface P&D e seus efeitos na
eficicia dos centros de P&D
cativos brasileiros. In: Pesqui-
sa e desenvolvimento em C&T:
estudos multidisciplinares, Sdo
Paulo, 1986.

LUCAS, George & BUSH, Alan.
The marketing - R&D interface:
do personality factors have an
impact? The Journal of Product
InnovationManagement,v.5,n.
4,p.257-268,Dec. 1988.

MARCOVITCH, Jacques et alii.
Politica e gestdo em ciéncia e
tecnologia - estudos multidisci-
plinares. Sfo Paulo: Pioneira/
NPGCT/USP, 1986 (Colegio

Novos Umbrais).

OECD - Organization for eco-
nomic co-operation and devel-
opment. OECD science and
technology indicators. Report
n.3: R&D, Production and Dif-
fusion of Technology. Paris:
OECD, 1989.

PARKER, R.C. Going for growth
technological innovation in
manufacturing industries. New
York: John Wiley & Sons Ltd.
1985.

PORTER, Michael E. Competi-
tive strategy. New York: The
Free Press, 1985.

POTTS, Mark & BEHR, Peter.
Forjando aliangas empresariais
estratégicas. Impact, 1988/1, p.
24-29,

PRAHALAD, CXK. & DOZ, Yves
L. The multinational mission:
balancing loca] demands and
global vision. New York: The
Free Press, 1987, 290 p.

RATTNER, Henrique Politica

Revista de Administragio, Sdo Paulo v. 26, n. 2, p. 12-21, abril/junho 1991




industrial. S&o Paulo: Brasi-
liense, 1988.

ROSENBERG, Nathan & BIRD-
ZELL Jr., LE. A histéria da
riqueza do homem - a transfor-
magdo econémica do mundo
industrial. Rio de Janeiro:
Record, 1986.

SAGASTI, Francisco R. La poli-
tica cientifica y tecnolégica en

América Latina: un estudo del
enfoque de sistema. Jornadas
101, El Colégio de México,
1983.

SALOMOM, Jean-Jacques Les
politiques d'innovation en Eu-
rope. Futuribles n. 132, maio
1989, p. 29-52.

STOLERU, Lionel - L'dmbition
internationale. Paris: Editions

du Seuil, 1987.

TWISS, Brian C. Management
technological innovation. Lon-
don: Longman Group, 2nd.
ed., 1980.

VASCONCELLOS, Eduardo &
SOUZA NETO, J.A. As mul-
tinacionais € a tecnologia. Fo-
tha de Sdo Paulo, 12 dez.
1988, p. B-2.

Revista de Administragio, S3o Paulo v. 26, n. 2, p. 12-21, abril/junho 1991

Recebido em novembro/90

21






