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Resumo

Um dos principais fatores para o sucesso de uma estratégia
tecnolégica é sua integragio a estratégia global de negécios da
empresa. Freqlientemente, a estratégia tecnol6gica é delineada de
maneira isolada, impedindo a total utilizacio desses esforgos. Neste
estudo descreve-se uma metododologia para avaliacdo do nivel de
integracao entre P&D e estratégia global da empresa, com base na
experiéncia da Polialden, organizagio petroquimica pertencente a
pequeno grupo de empresas nacionais que usam modernas
ferramentas de gerenciamento de tecnologia. A Polialden
desenvolveu plano estratégico para a variavel tecnolégica com a
assisténcia da Fundagao Instituto de Administracso, brgao
conveniado a Faculdade de Economia, Administracio e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.
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TECNOLOGIA E COMPETITIVIDADE

O fator tecnolégico torna-se, cada vez mais, instru-
mento critico para a capacidade competitiva da empre-
sa. Mundialmente, as organizagdes tém-se preocupado
de maneira crescente com o desenvolvimento de tecno-
logias que lhes assegurem a sobrevivéncia e o cresci-
mento, investindo consideréveis somas nesse processo.

Neste artigo tem-se por finalidade:

* mostrar que investir em tecnologia sem plano tec-
nolégico sintonizado com a estratégia global da em-
presa leva a desperdicio de recursos;

apresentar metodologia que possibilite a uma em-
presa avaliar o grau de integracdo entre sua estra-
tégia global e suas atividades de pesquisa e desen-
volvimento;

« mostrar os resultados da aplicagao dessa metodologia
em uma empresa brasileira do setor petroquimico;
apresentar conjunto de recomendagdes para o for-
talecimento dessa integragao.

Para que a tecnologia seja, efetivamente, um ins-
trumento de competitividade é preciso haver estreita
harmonia entre as estratégias tecnolégica e da em-
presa. Neste texto tratar-se-a especificamente dessa
sintonia entre P&D e estratégia global. '

Estudo realizado junto a 200 presidentes de em-
presas nos EUA e na Europa constatou ser insufi-
ciente o envolvimento desses executivos com a varia-
vel tecnolégica, assim como nao demonstrarem nivel
adequado de sensibilidade (tabela 1) para a impor-
tancia estratégica da tecnologia (Brownlie, 1987).

Tabela 1

A Alta Administracio e a Variavel Tecnolégica

Europa EUA
% %
O Presidente da Empresa:
- Acompanha os projetos
s : . 36 58
tecnolégicos mais estratégicos
« Acompanha os projetos 19 58
tecnolégicos acima de certo valor
«Revé todos os programas de P&D 16 34

antes de seu inicio e periodicamente

Fonte: Brownlie, 1987

A pesquisa demonstrou ser melhor o desempenho
da area de P&D nas empresas em que o esforgo de
integra-lo com a estratégia global era maior. Estudos
realizados por Liberatire & Titus (1983) e Petroni
(1983) haviam obtido resultados semelhantes. Toda-

via, as técnicas para tornar essa integracao uma rea-

lidade estdo ainda pouco desenvolvidas.

Gruber et alii (1973) ressaltaram ser esse distan-
ciamento devido ao isolamento da area de P&D e &
falta de maior envolvimento da aita administra¢do no
processo de planejamento a longo prazo do esforco
de P&D.

Cooper (1986) estudou os fatores determinantes do
sucesso da implantagio de novos produtos em 122
empresas de diversos setores. As com melhores desem-
penhos apresentaram as seguintes caracteristicas:

« dedicacao de maior esfor¢o 2 identificagao das ne-
cessidades do mercado;

« dedicacdo de maior tempo & busca de novas idéias
para inovagéo;

* os programas relacionados aos novos produtos
eram considerados prioritarios no plano estratégico
da empresa;

« os programas de novos produtos eram de natureza
ofensiva (maior grau de inovagdo, maior impacto,
maior risco);

« a orientagio para P&D era intensa, embora inferior
a das empresas com énfase tecnologica.

As empresas com énfase tecnolégica exibiram

o seguinte perfil:

« gastos de P&D de 9,4%, em média, sobre o fatu-
ramento (as do grupo anterior apresentaram média
de 3,9%);

* projetos de risco extremamente elevado, com alto
teor de inovagéo;

« novos produtos introduzidos correspondiam a 78%
do faturamento global.

Esse grupo, entretanto, era fraco na identificagao
das necessidades do mercado, acarretando lucrativi-
dade menor.

As empresas com baixo desempenho mostraram
combinacio dos pontos negativos identificados nas
dos grupos mencionados. Eram pouco inovadoras e
pouco direcionadas as necessidades do mercado.

ESTRATEGIA DE P&D

Planejamento estratégico € um processo que per-
mite posicionar a empresa com relagio ao seu ambien-
te, enquanto o planejamento estratégico da tecnologia
procura assegurar que o fator tecnolégico seja utilizado
de forma eficaz, como instrumento de apoio, contri-
buindo para o cumprimento da misséo da empresa.

O planejamento estratégico de P&D nao deve ser
confundido com os programas e projetos de P&D,
pols estes correspondem apenas a partes do plano.
Da mesma forma, nao deve ser confundido com o
planejamento estratégico da tecnologia que envolve,
alem de P&D, dois outros aspectos: tecnologia de
manufatura (selecéo de processo, nivel de automa-
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¢éo, logistica e transporte e controle de qualidade) e
tecnologia de comunicagéo abrangendo informa-
tica e telecomunicagdes e permeando todas as ope-
ragdes da empresa em suas diversas areas. Estratégia
tecnolégica & o conjunto de macrodecisées relativas
a cada um desses segmentos, os quais estdo interli-
gados como pode ser observado na figura 1.

Estratégia
de Manufatura

*» Selegéo de Insumos
* Selegéo de Processos
* Nivel de Automagio
* Tecnologia de CQ

Estratégia

com Relacéo as

Tecnologias de
Informacdo

« Informéatica

* Telecomunicagio

Estratégia
de P&D

* Selegio de Fontes
* Selecdo de Meca-

nismos de Aquisicio
+ Alocagdo de Recursos

Figura 1: Estratégia Tecnolégica

A éarea de Pesquisa e Desenvolvimento esta vol-
tada, principalmente, para a inovagéo de produtos e
processos, assim como para o aprimoramento dos
existentes. As principais decisdes a serem explicitadas
em um plano estratégico de P&D constam na figura
2 (Vasconcellos, Waack & Pereira, 1990).

* Definicio quanto as fontes de tecnologia —
existem diversos tipos de fontes que podem forne-
cer tecnologia para a empresa: clientes, competi-
dores, fornecedores, institutos de pesquisa ou uni-
versidades e unidades da prépria empresa.

* Definicio quanto ao mecanismo de aquisicao
de tecnologia — as principais alternativas sio:
licenciamento, aquisi¢do da empresa detentora da
tecnologia, associagio ou alianca tecnolégica, con-
tratagdo externa para o desenvolvimento da tecno-
logia, desenvolvimento tecnolégico em assoctacio
com outras empresas e contratagdo de pessoas que
dominam a tecnologia. A selecdo do mecanismo
mais apropriado para cada fonte & um dos aspectos
criticos para o delineamento da estratégia de P&D.

Definicio quanto a alocagéo do esforco de
P&D entre os tipos de atividades — centros
de Pesquisa e Desenvolvimento de empresas pre-
cisam definir a quantidade de esforco a ser alocado

Fontes de Tecnologia

Alocagiio do Esforgo de P&D
Entre Tipos de Atividades

Alocagéio do Esforgo de P&D Entre
Aprimoramento do que Existe Versus

» Clientes

» Fornecedores

« Concorrentes

« Institutos de Pesquisa e

* Pesquisa Basica

* Desenvolvimento
+ Engenharia

» Pesquisa Aplicada

Inovagéo

* Melhoria de Processos e Produtos para
-Redugdo de Custos
-Melhoria do Desempenho do Produto

Universidades
* Centro de P&D da Prépria
Empresa

« Assisténcia Técnica a Qutras
Areas da Empresa

« Assisténcia Técnica a Clientes

« Testes e Anélises de Rotina

* Novos Produtos e Processos

Mecanismos de Aquisicdo de
Tecnologia

» Licenciamento

+ Aquisi¢do da Empresa Detentora
da Tecnologia

+Joint Venture ou Alianga
Tecnolégica

+ Contratagao de Terceiros para
Desenvolver Atividades de P&D

+ Consércio de P&D

» Contratagio de Pessoas

4

Decisdes Necessarias
para Delinear a
Estratégia da
Empresa Com
Relacdo a P&D

¥

Fontes de Recursos
para P&D

« Pr6pria Empresa
* Governo :
« Empresas Associadas

Alocagio do Esforgo de P&D Entre
Tecnologias Estratégicas
(Ameacas/Oportunidades

Tecnolégicas)

* Tecnologia Estratégica A

» Tecnologia Estratégica B
* Etc.

Lideranga Tecnolégica Com Relagéo a
Cada Uma das Linhas de Produto

|+ Lider Tecnolégico em Nivel Mundial

+ Lider Tecnolégico em Nivel Nacional

» Lider Tecnolégico Entre as Empresas
de Capital Nacional

» Seguidor Tecnolégico

Figura 2: Areas de Decisio para o Delineamento de Estratégia Tecnolégica
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para: pesquisa aplicada, desenvolvimento, engenha-
ria, assisténcia técnica a outras areas da propria
empresa, assisténcia a diretoria, assisténcia técnica
aos clientes, analises e testes de rotina. Em paises
desenvolvidos as grandes empresas chegam a in-
vestir consideraveis montantes de recursos em pes-
quisa béasica; 0 mesmo nao ocorre nos paises em
desenvolvimento.

Definicdo quanto a alocagéo de recursos de
P&D para aprimoramento de processos e
produtos existentes e desenvolvimento de
novos — parte do esfor¢o de P&D devera ser
aplicada em aperfeicoamento de produtos e pro-
cessos existentes, visando a redug@o de custos e
aumento do desempenho do produto para os atuais
clientes ou possibilitando sua utilizagdo por outros
grupos de clientes. Outra parcela de recursos de-
vera ser investida em novos produtos e processos,
permitindo maiores saltos e a abertura de novos
mercados. O balanceamento apropriado entre essas
alternativas é importante fator de sucesso da em-
presa.

* Definicao quanto as fontes de recursos para
P&D — externas e internas. O governo desempe-
nha papel fundamental no fortalecimento da capa-
citagdo tecnolégica do setor produtivo, através de
incentivos, subsidios e outros mecanismos de poli-
tica industrial e tecnolégica. A empresa devera ma-
pear essas alternativas e definir a parcela de re-
cursos para P&D que buscara externamente, com
relacio ao total do orgamento, assim como & sua
evolugdo no tempo.

+ Definicdo do nivel de lideran¢a tecnolégica
para cada linha de produtos — mundial, na-
cional, seguidora. A empresa detém a lideranga
tecnolégica em determinada linha de produtos
quando langa inovagdes no mercado antes de seus
competidores. Pode ser lider mundial ou nacional,
dependendo do ambito geografico em que isso
ocorra. Seguidora é a empresa que acompanha as
inovagdes realizadas pelas lideres.

Definicao das tecnologias estratégicas — sao
aquelas cujo dominio & pré-requisito para o atingi-
mento dos objetivos da empresa em termos de com-
petitividade. Nao & possivel a uma organizagao do-
minar tecnologia de forma generalizada, tendo em
vista o elevado custo envolvido. Assim, cada em-
presa, em fungdo de suas caracteristicas, seu mer-
cado e sua estratégia, devera definir as tecnologias
mais importantes para sua competitividade e traté-
las diferenciadamente, concentrando nelas maior
esforco e buscando o maior nivel possivel de do-
minio sobre elas. A identificacdo dessas tecnologias

e a distribuicdo do esfor¢co de P&D entre elas séo
aspectos estratégicos a serem tratados relativamen-
te & variavel tecnolégica.

Vérias etapas deverdo ser cumpridas para se che-
gar a essas definicdes. A primeira delas & a anélise
detalhada do plano estratégico. Nao é possivel deli-
near uma estratégia tecnolégica sem haver clara de-
finicdo da macroestratégia da empresa.

Vérios autores abordaram o tema estratégia tec-
nolégica; entre eles citamos: Ansoff (1987), McDo-
nald & Leahey (1985), Camp & Wallender (1980),
Sehi (1985), Lowe & Silver (1986), Dunford (1987),
Capon & Glazer (1987), Collier (1985), Durand
(1988), Porter (1985), Ford (1988), Marcovitch
(1989 e 1992) e Vasconcellos & Berman (1990).

A EMPRESA

A Polialden (faturamento anual de US$ 100 mi-
lhdes e 500 empregados) é produtora de resinas Po-
lietileno de Alta Densidade para varios tipos de pro-
cessamento: moldagem por sopro, injegdo e extru-
sao. Essas resinas sdo usadas na produgéo de vérios
produtos plasticos como containers, frascos e sacos
para embalagens de alimentos, produtos quimicos e
cosméticos. A Companhia comegou a operar em 1978
e em 1992 deveré atingir a produgédo de 120.000
toneladas/ano, excedendo sua capacidade nominal
em 133% através de desgargalamento e otimizagéo
das condi¢des operacionais. Existem planos para a
construgdo de planta para fabricar Polipropileno.

A Polialden é controlada, em partes iguais, pela
Petroquisa (Petrobras Quimica S.A.), Conepar (Hold-
ing Banco Econdmico/American Express) e Grujapao
(Mitsubishi/ Nissho lwai). No momento, est4d em
processo de fusdo com outra empresa do setor.

A tecnologia é considerada como prioritaria pela
diretoria. A Companhia possui laboratérios altamente
sofisticados para os padrdes brasileiros e planta-piloto
extensivamente utilizada para projetos de P&D.

Os investimentos médios em P&D atingem 2%
do faturamento da empresa. Em doze anos de exis-
téncia desenvolveu, em conjunto com o Cenpes
(Petrobrés), a tecnologia para produgéo de resina
Polietileno de Ultra Alto Peso Molecular. O direcio-
namento do pensamento da empresa para tecnologia
é também demonstrado por seus esfor¢cos em orga-
nizar plano estratégico formal de P&D. Ressalta-se
ser esta uma ferramenta recente no gerenciamento
de tecnologia, nao sé6 no Brasil, mas também nos
paises desenvolvidos.

AVALIANDO O NiVEL DE INTEGRAGAO

A Auditoria Tecnolégica é uma das etapas para
o delineamento de plano estratégico para a tecnolo-
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gia (Vasconcellos, Waack & Pereira, 1990) e tem

por finalidade avaliar, com base em dez fatores, o

grau de utilizagao efetiva, pela empresa, de tecnologia

como instrumento de competitividade. Uma das fases

da Auditoria Tecnolégica é a avaliagdo do nivel de

sintonia entre P&D e estratégia global da empresa,

tema a ser desenvolvido neste artigo. Essa avaliagio

pode ser realizada com o auxilio dos seguintes ins-

trumentos:

* Questionario de avaliagéo;

* Matriz de compatibilidade de prioridades dos pro-
jetos;

* Matriz de compatibilidade com a estratégia da com-
panhia;

* Matriz de compatibilidade do empenho em P&D.

Os instrumentos questionario de avaliacdo e
matriz de compatibilidade de prioridades dos
projetos foram usados durante o processo de con-
sultoria. Os outros foram planejados e discutidos pe-
los gerentes de Marketing e P&D. O plano foi, entao,
projetado. Os dados dos mapas foram mudados com
o propésito de proteger as informagées confidenciais.

Questionario de avaliacao

Foi utilizado questionario para obter a opinido dos
empregados da Polialden quanto & integracéo entre
P&D e estratégia da Companhia. Os opinantes —
gerentes e especialistas das &reas de P&D, Marketing,
Planejamento Estratégico, Produgdo e Administrati-
va/Financeira — participaram de seminérios internos
especialmente organizados para discutir o processo
de planejamento de P&D da Polialden. Foram soli-
citados a dar notas de 1 a 10 para conjunto de
afirmagdes relacionadas a essa integracéo.

Os resultados obtidos constam na tabela 2. Os
dados da coluna 1, alterados para nao revelar infor-
magdes confidenciais, representam o nivel de con-
cordancia com relagdo a cada uma das afirmacdes,
tendo em vista a realidade da Polialden. Os da coluna
2 mostram a opinido dos respondentes quanto ao
nivel de relevancia de cada fator para a integragao
P&D-Estratégia.

O ponto identificado como mais fraco foi a falta
de equilibrio adequado entre P&D de curto e
longo prazos. Este problema é freqiientemente en-
frentado pelas empresas brasileiras. Cultura empre-
sarial voltada ao curto prazo, em parte devido a ins-
tabilidade econdmica e politica, leva a excessiva con-
centragao de esfor¢os de P&D em problemas de curto
prazo.

Todos os fatores foram considerados relevantes
pelos opinantes. As necessidades de tornar transpa-
rente a estratégia da Companhia e de identificar as
areas tecnolégicas estratégicas foram consideradas as
mais importantes.

Tabela 2

Avaliagéo dos Fatores de Integracao

Afirmacdes NC NR

- A estratégia da Companhia esta 71 96
claramente definida ) :

+ As atividades de P&D sdo coerentes com 59 93
a estratégia global da Companhia ) :

+ As atividades de P&D sao coerentes com
os objetivos da Companhia (lideran¢a) 55 8.9
relacionados as varias linhas de produtos

* As atividades de P&D sao coerentes com
a competitividade que a empresa precisa 6.1 8.1
ter em suas varias linhas de produto com )
relagdo a prego e diferenciagao '

- As fontes de tecnologia utilizadas por
P&D (P&D interno, licenciamento,
contratante de P&D, joint ventures,
) d .. 5.7 8.6
consércios de pesquisa) sdo coerentes
com os limites exigidos pelas diretrizes
estratégicas

« As areas tecnolégicas estratégicas estao 47 95
claramente definidas ) )

« Ha alto nivel de coeréncia entre as
atividades de P&D e as é&reas 46 9.0
tecnolégicas estratégicas

+ Ha definigdo clara quanto aos pontos
fortes e fracos da Companhia 51 91
concernentes as areas de estratégia ) ’
tecnolégica

» H4 equilibrio adequado entre P&D de
curto e longo prazos

3.6 84

+ Ha nivel de consenso adequado
concernente as tendéncias dos ciclos de 54 94
vida das tecnologias estratégicas para a ) )
Companhia

Notas: +« NC = Nivel de Concordancia
* NR = Nivel de Relevancia

Matriz de compatibilidade de prioridades
dos projetos

Lista dos projetos de P&D foi mostrada aos mem-
bros das unidades de planejamento estratégico e mar-
keting, assim como aos da 4rea de P&D. Foram
solicitados a opinar sobre a relevancia de cada projeto
para a estratégia global da Companhia, dando-lhe
nota de 1 a 5. Os resultados apresentados na figura
3 demonstram nivel relativamente alto de consistén-
cia, fato muito raro.
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Figura 3: Matriz de Compatibilidade de Prioridades dos Projetos

O mesmo instrumento de avaliacao havia sido uti-
lizado em outras empresas, nas quais as equipes de
marketing e planejamento estratégico tomavam co-
nhecimento pela primeira vez dos projetos de P&D.
Em muitos casos, ndo tinham condi¢des de com-
preender os projetos de P&D que estavam sendo
desenvolvidos.

A Polialden exibiu perfil diferente porque em
1989 vérias reunides entre as divisdes de Marketing
e P&D foram realizadas com o intuito de integrar
suas atividades aos objetivos globais da Companhia.
Os resultados apresentados na figura 3 mostram que
os membros da unidade de P&D, de maneira geral,
outorgaram notas mais altas & importancia dos pro-
jetos do que o pessoal das &reas de Marketing e
Planejamento Estratégico. Quanto maior a porcenta-
gem referente ao projeto localizado entre as linhas
tracejadas, maior o nivel de integragao entre P&D e
estratégia global da Companbhia.

Matriz de compatibilidade com a estratégia
da companhia

No quadro 1 constam as principais estratégias e
subestratégias da Companhia e suas relagées com os
projetos de P&D em desenvolvimento. Os projetos
que nao apresentaram qualquer relagdo com a estra-
tégia global da Companhia deverio ser analisados
objetivando verificar se devem ou n&o ser mantidos.
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Este & o caso dos P3, P4 e P6. Dever-se-4 dar aten-
¢do especial as decisdes estratégicas ndo-possuidoras
de atividade de P&D, investigando se P&D n&o exer-
ceria sobre elas papel importante. Como exemplo
podem ser citadas as tecnologias de Controle Mor-
folégico do Pé e de Caracterizagdo. Quanto maior
o nimero de células do quadro 1 em branco — ho-
rizontalmente —, menor é o nivel de integragao P&D-
Estratégia. Na montagem da matriz, as colunas cor-
respondentes aos projetos podem ter cores diferen-
tes, permitindo visualizar a parcela do total da receita
de P&D alocada para cada projeto. Possibilitara, tam-
bém, visdo adicional do nivel de integracio. A linha
inferior mostra a porcentagem orcamentaria anual
de cada projeto com relagdo ao or¢amento de P&D
global para o mesmo ano. O nivel de integragéo &
maior quando parcela significativa dos recursos de
P&D est4 alocada em projetos relacionados as defi-
nicbes estratégicas da empresa.

Matriz de corhpatibilidade do empenho
em P&D

Estao listadas no quadro 2 as tecnologias estraté-
gicas a serem dominadas para o apoio a cada uma
das estratégias e subestratégias da Companhia. O
empenho em P&D relativo a cada tecnologia é ava-
liado através de comparacdo entre a situacio atual
e a desejada. A auséncia de atividades de P&D con-
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Quadro 1

Matriz de Compatibilidade Entre as Estratégias de P&D e da Companhia

Projetos
Estratégias Areas Tecnolégicas Estratégicas
Pl1| P2 (P3(P4|P5|P6|P7; P8|P9
Polimerizagdo de Olefinas em Fase N . o
1. Entrada no mercado de Gasosa e em Processo de Massa
polipropileno Sistema Catalitico para Polimeros o | .
de Alto Peso Molecular
2. Entrada no mercado de Controle.Tecnolégico da
PEUAPM (Polietileno Ultra | Morfologia do Pé
Alto Peso Molecular) Tecnologia de Caracterizagéo
. d Pu -
3. Exportagéo de resinas para gzﬁr::?gla e Pulverizagéo do *
rotomoldagem apés
melhoramento de seu Copolimerizagdo de Olefinas
d h
esempentio Tecnologia de Processamento . . .
4. Aumento da participagdo no Tecnologia de Pulverizagido do
mercado de resinas para Polimero
injecdo de rotomoldagem Tecnologia de Pelletizagdo para .
visando pregos melhores Resinas de Alto {ndice de Fluidez
5. Aumento da participagido no ) i
mercado de resinas para fios Tec.nologxa de Polietileno
e cabos baseados no Reticulavel
programa de assisténcia
técnica que acompanha as
necessidades especificas do | Tecnologia de Revestimento i ¢ i
cliente
6. Chegar a ser lider (nivel Tecnologia de Processamento de
nacional) na extrusdo de rafia |Fibras
7. Melhorar a planta com Simulagéo e Modelagem
processo de automatizagio Matematica no Controle do .
para aperfeigoar a qualidade Processo
e reduzir os custos
Participagdo no Orgamento de P&D em porcentagem 10{ 5{30|20110} 55|10} 5

cernentes as tecnologias de Caracterizacdo e Reves-
timento exemplifica os pontos a aprimorar para in-
tensificar a integracdo entre P&D e estratégia global
da empresa.

MECANISMOS DE INTEGRACAO

Morone & Alben (1984} descreveram os procedi-
mentos utilizados pela GE para assegurar a sintonia
entre as estratégias tecnolégica e global da empresa.
Esses procedimentos podem ser classificados em dois
grandes grupos:

68

* selecio de projetos de P&D relacionados as neces-
sidades da empresa; e

« transferéncia dos resultados as areas de negécio da
companbhia.

Esses autores reforcaram a importancia da comu-
nicagdo (tanto vertical como horizontal), da compra
de projetos pelas varias divisées da empresa e da
necessidade do centro de P&D adaptar-se &s mudan-
cas exigidas pelo mercado.

As principais técnicas usadas pela GE estdo des-
critas a seguir.
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Quadro 2

Matriz de Compatibilidade de Esfor¢cos em P&D

Esforcos de P&D
Estratégias Areas Tecnolégicas Estratégicas Situagdo Situacdo
Atual Desejada
Polimerizagao de Olefinas em Fase . o
Gasosa e em Processo de Massa
1. Entrada no mercado de polipropileno
Sistema Catalitico para Polimeros de . o
Alto Peso Molecular
Controle Tecnolégico da Morfologia N vee
2. Entrada no mercado de PEUAPM do P6
(Polietileno Ultra Alto Peso Molecular)
Tecnologia de Caracterizagao — oo
2 ® [ ]
3. Exportagio de resinas para Tecnologia de Pulverizagdo do Polimero
rotomoldagem apés melhoramento de Copolimerizagao de Olefinas . oo
seu desempenho Tecnologia de Processamento oo o
4. Aumento da participagao no mercado de Tecnologia de Pulverizaggo do Polimero . o
rfasinas para injegdo de rotomoldagem Tecnologia de Pelletizagéo para .e vee
visando pregos melhores Resinas de Alto {ndice de Fluidez
5. Aumento da participagdo no mercado de )
resinas para fios e cabos baseados no Tecnologia de Polietileno Reticulavel A oo
programa de assisténcia técnica que
acompanha as necessidades especificas Tecnologia de Revestimento _ coo
do cliente g
6. Chegar a ser lider (nivel nacional) na Tecnologla de Processamento de Fibras .o .o
extrusdo de réfia
7 Melhora.r ap lanta com processo de Simulaggo e Modelagem Matematica no o .o
automatizagio para aperfeigoar a Controle do Processo ®
qualidade e reduzir os custos

Notas: — = Sem Esfor¢o
] = Pesquisa Bibliogréfica
ee = Esforgo Pequeno
ee e « Esforco Intenso

« Comunicagio vertical dentro da area de P&D
— as diretrizes do vice-presidente de P&D séo co-
municadas aos lideres dos programas, através de
canais hierarquicos. Elas sdo analisadas e geram
idéias para projetos. Estas sdo remetidas ao vice-
presidente que, por sua vez, consulta a diretoria.
Esse processo & composto por procedimentos for-
mais como o plano anual e o sistema de avaliagéo
de desempenho. Além desses procedimentos for-
mais, os chefes das areas e os gerentes dos pro-
gramas reinem-se, mensalmente, com o diretor
da 4&rea para discutir o andamento dos programas
e, uma vez por ano, alguns dos principais séo
apresentados ao vice-presidente de P&D. Nessas
reunides as diretrizes estratégicas fluem de cima

para baixo e a viabilidade técnica, os resultados e
as oportunidades tecnolégicas fluem em sentido
inverso.

Comunicacéo horizontal com as unidades de
operacdo da empresa — as unidades comuni-
cam-se diretamente com as 4reas de P&D, infor-
mando necessidades especificas e recebendo em
troca informacgdes sobre andamento dos projetos,
oportunidades e ameacas tecnolégicas. Essas ne-
cessidades sio também informadas aos niveis hie-
rarquicos superiores, através de telefone, reunides,
troca de relatérios de progresso e visitas mutuas.
Reunibes de planejamento completam o processo.
Foi bem-sucedida a criagdo de grupo de ligacao
formado por seis pessoas da area de P&D, cuja

Revista de Administragio, Sao Paulo v. 28, n. 3, p. 62-72, julho/setembro 1993 69



fungdo é representar junto a essa area os interesses
das véarias divisdes operacionais. Coordenam a rea-
lizagdo de reunides de revisio dos programas de
P&D, assim como visitas e encontros entre os gru-
pos. O esforgo continuo de transferéncia de pessoas
de P&D para as divisdes facilita a comunicagéo
horizontal. Este processo também gera tensdes. As
diretrizes do vice-presidente de P&D tendem a en-
fatizar o longo prazo, o que nao ocorre com as
solicita¢gdes das divisbes operacionais.

Recursos para P&D — parte dos recursos (30%)

para a operagdo do laboratério central de P&D é

oriunda de encomendas das divisdes operacionais

e fontes externas. Esta é outra técnica que permite

aumentar a sintonia entre a estratégia da empresa

e a de P&D. No Brasil este procedimento é também

realizado pela Divisao de Cabos da Pirelli.

Adaptabilidade da capacitacio de P&D —

pré-requisito para assegurar a sintonia entre P&D

e estratégia da empresa é o nivel de adaptabili-

dade da capacitacao de P&D as novas diretrizes

estratégicas. Na GE isto & conseguido através das
medidas:

- anualmente sdo contratados 10% do efetivo;

- a decisdo final quanto & contratagio dos novos
elementos é tomada em nivel superior e ndo por
gerentes dos programas ou seus chefes, evitando
pessoas com perfil para o curto prazo;

- a flexibilidade do individuo para envolver-se em
novas éreas é um dos critérios importantes;

- retreinamento;

- transferéncia de tecnologia para as unidades ope-
rativas.

A Borg-Warner, empresa altamente diversificada
(autopecas, aparelhos de ar condicionado, plasticos,
ferramentas pesadas etc.), integra seu plano tecno-
légico com sua estratégia empresarial incluindo o pla-
nejamento tecnolégico como uma das etapas do pla-
no estratégico global. Isto é feito através de reunides
entre a equipe responsével pela elaboragio do plano,
o grupo de P&D e as respectivas unidades de neg6-
cio. Questionarios séo distribuidos antecipadamente
para assegurar melhores resultados nas reunides. As
varias reunides tém agendas programadas que cons-
tam do manual de planejamento estratégico da em-
presa.

A Kodak (Thomas, 1984) faz uso de vérios pro-
cedimentos para assegurar adequada integracio entre
as estratégias tecnoldgica e global da empresa. A
Companhia tem duas grandes divisdes: Fotografia e
Quimica. O seu centro de P&D é independente das
divisdes operacionais; tem o mesmo nivel hierarquico
que elas e reporta-se ao presidente executivo.

Um dos instrumentos de integracéo utilizados é o
sistema de planejamento. O Centro de P&D para
fotografia prepara, anualmente, plano estratégico

para cada uma de suas 4reas tecnolégicas bésicas:
fotografia em cores, eletrdnica e non-silver research.
Cada plano divide-se em quatro partes. Na primeira
discutem-se as fronteiras tecnolégicas e avalia-se
como a evolugao tecnolégica pode afetar a empresa.
Na seguinte analisa-se a capacitagdo tecnolégica da

. companhia com relago aos concorrentes. As curvas

de vida das vérias tecnologias sao avaliadas. Na ter-

ceira sdo tratados os objetivos relativos aos novos

produtos e processos para os préximos dez anos.

Produtos novos sdo propostos, assim como aprimo-

ramentos dos existentes. As diretrizes da alta admi-

nistracdo e as anélises das partes anteriores servem
de base para esta etapa do plano. Finalmente, pro-
cede-se & andlise de como os objetivos propostos
poderao ser atingidos. Cépias do plano siao enviadas

a alta administracio e as varias areas da empresa.

Discussdes sdo realizadas a fim de integra-lo a estra-

tégia global da companhia.

A participacao de pesscas de P&D em comités
de integragdo também contribui para aprimorar o
relacionamento com as demais areas da empresa.
Outra técnica utilizada intensamente é a movimenta-
¢ao de pessoal. De 5% a 10% do efetivo de P&D
estdo alocados nas divisdes operativas ou em outras
unidades do préprio centro de P&D. Simultaneamen-
te, elementos das divisdes operacionais ficam por
algum tempo alocados no Centro.

Berman, Vasconcellos & Werther (no prelo) dis-
cutem conjunto de instrumentos para facilitar a inte-
gracéo entre P&D e estratégia global da empresa,
mencionados a seguir.

* Formalizacdo — é preciso que a empresa tenha
plano estratégico e plano tecnolégico, delineados
através de metodologias coerentes.

* Integracao no processo de planejamento —
é um erro esperar pelas definicdes da alta admi-
nistracdo, sobre os produtos e servicos a realizar
e os mercados a atingir, e somente depois delinear
a estratégia tecnolégica. Hoje, dificilmente a dire-
¢do de uma empresa conseguird definir macroes-
tratégias adequadas sem considerar intensamente
o fator tecnolégico. Em outros termos, a area tec-
nolégica devera participar da elaboragéo do plano
estratégico da companhia desde seu inicio e de
forma integrada com as demais 4reas. Atualmente,
muitas das principais ameacas e oportunidades es-
tao relacionadas a tecnologia. A 4area de Marketing
devera propor sua estratégia mercadolégica con-
sultando a de P&D e vice-versa. Uma das razdes
do sucesso das empresas japonesas & o processo
de gestao altamente integrado.

Comunicagao horizontal e diagonal — a inte-

dracdo entre a estratégia tecnolégica e a empresa

como um todo depende de intensa comunicacéo,
néo sé com a alta administra¢do, mas também com
as demais &reas. Essa comunicacdo deve ser per-
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mitida e estimulada, desde que as pessoas sejam
devidamente preparadas para isso.

« Estrutura matricial — o uso adequado de formas

matriciais, com pessoas preparadas a contento, ten-

de a aumentar significativamente a integragdo na
empresa, facilitando o vinculo entre P&D e demais
areas. Quando essa integragdo existe, a sintonia

entre o plano tecnolégico e a estratégia global é

facilitada.

Rotatividade — técnicas de rotagdo de pessoal

entre P&D e as demais areas da empresa contri-

buem para maior integragao.

- Comités de integracao — a utilizacdo de comités
formados por pessoas da &rea de P&D e das varias
unidades da empresa aumenta o grau de integracéo.
Esses comités podem ser usados para delineamento
e avaliacio periédica da estratégia global e das
varias subestratégias.

« Avaliagdo periédica — a companhia deveré dis-
por de instrumentos que permitam avaliar, perio-
dicamente, a sintonia entre as estratégias tecno-
légica e da empresa. Deve ser ressaltado néo haver
formulas para essa atividade. Cada empresa devera
buscar sua forma de avaliagdo em fungédo de suas
caracteristicas préprias. Tamanho, dispersdo geo-
gréfica, diversificagao de produtos e processos, cen-
tralizagao/descentralizagao de P&D, sao alguns dos
fatores a considerar.

Muitos gerentes de P&D queixam-se de néo ser
a alta administragio sensivel a importéncia do fator
tecnolégico para o sucesso da companhia. Entretan-
to, quantos gerentes esfor¢am-se para vincular P&D
3 estratégia da empresa? Idealmente, a alta adminis-
tracao deve reconhecer o papel da tecnologia. Con-

Abstract

tudo, se isso nao ocorrer, cabera ao gerente de P&D
encontrar mecanismos para atingir tal objetivo.

CONCLUSAO

Descreveu-se neste artigo metodologia para ava-
liar o nivel de integracéo entre P&D e estratégia da
empresa, assim como sua aplicagdo em uma industria
petroquimica nacional, correspondendo a parte de
projeto da Universidade de Sédo Paulo que tem o
propésito de assessorar a Polialden na elaboragao do
Plano Estratégico de Tecnologia.

O meétodo de avaliagdo, como j& mencionado, é
composto por quatro instrumentos:

* Questionario de avaliagao;

* Matriz de compatibilidade de prioridades dos projetos;

« Matriz de compatibilidade com a estratégia da com-
panhia;

 Matriz de compatibilidade do empenho em P&D.

Os resultados obtidos com a aplicagdo dessa me-
todologia foram:

« identificacio dos principais pontos fracos e fortes
da Companhia quanto a relacio P&D-Estratégia do
Negbcio;

+ desenvolvimento de consenso sobre a relevancia do
assunto; '

* identificagdo de mecanismos para melhor integrar
as estratégias da Companhia e de P&D.

Os escassos recursos aplicados em P&D sé servi-
rao de efetivo instrumento de competicio na batalha
pelos mercados se for eficaz a integragdo com a
estratégia global da empresa. Teve-se por objetivo,
neste texto, contribuir para a solucdo desse problema.

Technological strategy is often made in relative isolation from
overall business strategy. As a result, the strategic imperative of
many R&D projects is often inadequately developed. This paper
discusses four planning instruments that are used to improve the
integration between technological and business strategy. These
instruments were developed as part of a Strategic R&D plan for
Polialden, a petrochemical company in Brazil. The use of these
instruments shows how technological strategy is improved.

~ Uniterms:

* technology planning

» technological strategy

+ R&D strategy
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