A administracdo estratégica da tecnologia

na industria eletrénica brasileira

Paulo Tromboni de Souza Nascimento

O trabalho aqui apresentado teve por motivagao a vontade de avancar
na compreensao de como as empresas brasileiras administram seus ativos
em tecnologia, a qual resultou em uma pesquisa de doutorado sobre o
tema Administracio Estratégica da Tecnologia (Nascimento, 1995).

Tecnologia é, porém, tema que nao se ajusta bem a um tratamento
geral, sem embasamento setorial. Em conseqiiéncia, optou-se por investi-
gar um setor no qual a tecnologia desempenha papel fundamental na
estratégia das empresas — a industria eletrénica (Pavitt, 1990). Contudo,
a0 optar por tratar de tecnologia na indéstria eletronica brasileira, coloca-
se uma questo preliminar: as empresas brasileiras da industria eletronica
tém atividades e resultados significativos em tecnologia que justifiquem
falar em uma administracio estratégica da tecnologia?

Numa definicio cléssica, administragao estratégica é a formulagdo e a
implementacio de estratégias. Ocorre que essa definicio vem sendo con-
testada na literatura pertinente, tanto na esfera prescritiva quanto na des-
critiva. A critica mais abrangente & dirigida & propria idéia de separar a
etapa de formulagdo da estratégia de outra que cuidaria de sua imple-
mentacio (Mintzberg, 1994). Uma conseqiiéncia essencial é a idéia de
uma estratégia explicita. Afinal, sem ela, como separar as duas etapas?
Assim, emerge outra questao preliminar: o recurso a estratégias tecnologicas
explicitas predomina na préatica da indistria eletronica brasileira?

METODOLOGIA

Por um lado, as duas questdes preliminares propostas permitem uma
investigacao na forma de questionario, por outro, para o tema central
deste artigo o instrumento de pesquisa mais apropriado é o estudo de
caso. Por essas razdes, a pesquisa cujos resultados sao aqui relatados foi
dividida em duas etapas.

Na primeira etapa da pesquisa, realizada de 01 de outubro a 15 de dezem-
bro de 1993, dirigentes, responsaveis por tecnologia, de 52 empresas respon-
deram a um questionario que abrangeu quatro temas: dominio da tecnologia
pela empresa, acao estratégica em tecnologia, procedimentos formais de pla-
nejamento estratégico e pensamento estratégico sobre tecnologia.
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No tema dominio da tecnologia foram abordados os
resultados da acdo estratégica da empresa em tecnologia,
possibilitando verificar se a discussao estava sendo travada
com ou sem contetidos concretos relevantes. Dois assun-
tos foram considerados no tema acéo estratégica: ativi-
dades de pesquisa, desenvolvimento e engenharia; e es-
trutura dedicada a tecnologia. Como havia a possibilida-
de de a pesquisa revelar, como revelou, que as empresas
nao recorriam a estratégias tecnologicas explicitas, cabia
investigar o pensamento das mesmas sobre as questdes
estratégicas em tecnologia. Na auséncia de estratégia
explicita, a consulta quanto ao pensamento estratégico
sobre tecnologia possibilitou verificar o papel estratégico
atribuido & tecnologia na empresa. O pensamento estra-
tégico em tecnologia, entidade informal, provavelmente
é nao-consensual e sujeito a diferentes interpretactes nas
decisbes e acoes de diferentes atores de uma mesma
empresa. Admitiu-se, entdo, que o dirigente responsavel
por tecnologia é representativo do pensamento de nivel
elevado de generalidade que orienta a empresa na acéo
em tecnologia. Assim, o tema foi tratado em termos da
avaliacao global da capacitacao tecnolégica da empresa e
da importancia atribuida as oportunidades e ameacas
tecnologicas em seus negocios.

Na segunda etapa da pesquisa foram selecionadas para
analise quatro empresas, lideres no setor: Ericsson Tele-
comunica¢cdes S.A., Philips do Brasil Ltda., Itautec
Informatica S.A. e SID Informatica S.A. Em cada uma
delas, varios dirigentes ocupantes de cargos e funcoes
relacionados a tecnologia foram entrevistados em pro-
fundidade, buscando-se entender o nascimento, a formu-
lagao, a aprovacao e a implementacao de propostas es-
tratégicas em tecnologia. Em trés das empresas, além de
perguntas de carater geral, houve a compilacao da histé-
ria de, pelo menos, um projeto envolvendo tecnologia e
considerado importante pelos dirigentes. Os leitores inte-

ressados na teoria, nos detalhes do esquema de aborda-
gem e dos casos e na analise detalhada que sustenta as
interpretacoes e concluses aqui apresentadas poderao
encontra-los em Nascimento (1995).

DOMINIO DA TECNOLOGIA PELAS EMPRESAS

Prevalece, de modo geral, a idéia de que a capacitacao
tecnolégica representa um ponto fraco das empresas bra-
sileiras. No referente a indistria eletrénica, Suzigan (1989)
e Tigre (1990) concluiram haver dependéncia tecnolégica
no setor, ressalvando a maior autonomia das empresas
do seamento de informatica. Especificamente em relacao
as multinacionais da indistria eletrénica, Tigre (1990:46)
atribuiu & maioria das filiais a tradicional estratégia de
dependéncia passiva de licencas das matrizes.

A primeira constatacao obtida neste estudo diz respei-
to ao dominio das tecnologias utilizadas nas trés li-
nhas de produtos de maior peso no faturamento das
empresas. Como pode ser apreciado na tabela 1, em 54%
dos casos a tecnologia empregada é da prépria empresa.
Essa tabela mostra ainda que a porcentagem praticamen-
te nao se modifica quando sao considerados as linhas de
produto e os produtos lancados nos ultimos trés anos
com novas tecnologias. O uso de tecnologia de terceiros
nao significa que ela nao esteja dominada. Apenas 22%
das empresas declararam nao dominar algum aspecto
importante da tecnologia das trés principais linhas de pro-
duto®. Mais importante ainda foi a constatacao, também
visivel na tabela 1, de que as porcentagens se mantém

* Cabe frisar que a pergunta feita aos dirigentes foi se a empresa nao
dominava algum aspecto importante da tecnologia em cada linha de
produto, o que reforga o significado dos nimeros obtidos.

Tabela 1
Dominio e Renovagdo da Tecnologia de Produto

Linhas de Produto

Ndamero*

Participagao no
Faturamento

Tecnologia (%)

Mista De Terceiros Dominada

o % Propria

i

Nota: * O numero total de linhas de produto das empresas participantes da pesquisa era 237.
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quando se trata da renovacao dos produtos e das linhas
de produto, ou seja, os lancados nos tltimos trés anos.
As respostas a outra pergunta do questionario permi-
tiram constatar que 83% das trés principais linhas de pro-
duto examinadas dependem de importagées. Em média,
as importacgdes respondem por 31% do faturamento acu-
mulado dessas linhas de produto. Pode-se argumentar
que essas importacoes, se concentradas em componen-
tes de grande contetdo tecnolégico, configurariam uma
forma de dependéncia tecnolégica. Tomado isoladamen-
te, o argumento carece de fundamento, pois todos os
grandes fabricantes mundiais recorrem a compra de com-
ponentes essenciais. Microprocessadores sao um exem-
plo espetacular. O maior fabricante de microcomputadores
PC — a Compaq — nao fabrica o componente funda-
mental da maquina. Isso sem falar em Winchesters, acio-
nadores de CDs, telas planas, software basico etc. O
importante é discernir a situagao em face dos concorren-
tes e, fregiientemente, nem isso. No Brasil, & época da
pesquisa, a Philips era o tnico fabricante de cinescépios.
Nem por isso faltam concorrentes que com ela disputam
acirradamente o mercado de aparelhos de TV.

ESTRUTURA DE ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA
DA TECNOLOGIA

Na tabela 2 sao apresentados os resultados da pesqui-
sa sobre as atividades relacionadas a tecnologia e a quan-
tidade de pessoas a elas alocada. As empresas pratica-
mente nao realizam atividades de pesquisa. Contudo,
aproximadamente 12% do pessoal das empresas dedi-
cam-se ao desenvolvimento e a engenharia.

Tabela 2

Existéncia de Atividades de Desenvolvimento e
Engenharia e Percentual de Pessoas da Empresa
em Cada uma Delas

Pessoal (%)

Existéncia de

Atividade (%)  Média Desvio
Engenharia de Processos 89 9 10
Engenharia de Produto 73 a0
Desenvolvimento 54 5
Pesquisa B
Total Fel R

Como pode ser visto na tabela 3. em 14% das empre-
sas ninguém responde por tecnologia no primeiro esca-
lao. Em 27% dos casos existe um diretor de tecnologia.
Em 31%, o diretor encarregado da tecnologia tem outras

atribuicdes que definem seu cargo, como diretor comer-
cial, industrial ou técnico. Em 30% das empresas é o
proprio presidente quem cuida da area. Na tabela 4 mos-
tra-se que esse diretor responsavel por tecnologia con-
trola os grupos encarregados de obter e aplicar tecnologia.

Tabela 3

Dirigente Responsavel por Tecnologia
no Primeiro Escalao da Empresa

Porcentagem de

Dirigente Responsavel

por Tecnologia Empresas

Presidente 30

Diretor que também 31

r‘esp_onde por tecnologia '

Diretor de Tecnologia 27

Nao tem - 14
Tabela 4

Grupos Subordinados ao Diretor
Responsdvel por Tecnologia

Porcentagem de
Empresas

Engenharia de Produto i
Outras combinagdes 2
‘Nenhum 8

Nota: * Nem sempre a empresa tem grupos distintos de Engenharia de
Processo e Produto e de Desenvolvimento.

FORMALIZACAO DE ESTRATEGIAS E
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A segunda questao preliminar — o papel da formali-
zagao de estratégias e do planejamento estratégico — é
objeto de controvérsia na literatura. Mintzberg (1994),
Quinn (1980), Freeman (1982) e Pavitt (1990) tém pos-
tura muito critica sobre a prescri¢ao de forte énfase na
analise e na formalizacao do processo estratégico. Para
esses autores nao € possivel separar, na pratica, a formu-
lacdo da implementacdo da estratégia. Essa visao é espo-
sada por Bower et alii (1991) que recorrem & distincao
apenas para fins analiticos. Outros autores, como Ansoff
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& McDonell (1990), insistem na prescricao da separagao
das duas etapas.

Estratégias tecnoldgicas explicitas

A pesquisa de campo possibilitou a constatagao de
que apenas 18% das empresas recorrem a uma estraté-
gia tecnolégica explicita (tabela 5), embora muitas inclu-
am objetivos de capacitacao tecnologica e diretrizes so-
bre tecnologia em sua estratégia empresarial (tabela 6). A
maioria das empresas também nao recorre a planos es-
pecificos para tecnologia: apenas cerca de 25% das em-
presas possuem tais planos.

Tabela 5

Estratégia Tecnoldgica nas Empresas

Existéncia Documentacao

(%) (%)

Estratégia Empresarial 69 59

Estratégia Tecnoldgica = 18
Tabela 6

Existéncia de Definicées sobre Tecnologia
na Estratégia Empresarial

Definicoes na

Estratégia Doc?n?-l)ento

Empresarial (%) b
Politica ou Diretrizes af
em Tecnologia [ o
Objetivos de Capacitagao % ok
Tecnoldgica '
Plano Tecnolégico = 27
Orgamento Tecnoldgico — 53

Apesar de as empresas nao recorrerem a formulagao
de estratégias tecnolbgicas, realizam atividades de anélise
estratégica. Verificou-se a realizacao de atividades de ava-
liacdo de oportunidades e ameacas e de capacitacao
tecnolégica, de maneira informal ou semiformal e,
principalmente, de modo continuo, nao se restringin-
do a um momento de formulacido ou planejamento. Tal
constatacao pode ser inferida da periodicidade mensal
apresentada na tabela 7: média de duas semanas para a
avaliacao de oportunidades e ameacas e de trés semanas
para a avaliacao de capacitacao tecnolégica.

Tabela 7

Existéncia e Periodicidade das Atividades de
Anélise Estratégica

Existéncia Periodicidade

(%) (Més)

Atividade Documento Media Desvio

Avaliagéo de
Oportunidedes 82 49 04 08

Avaliago de s | |
Capacitagao 38 27 08 1,5
Tecnolégica:

Avaliagéo de
Capacitagao
Tecnologica 50 33 0,7 13
em face da
bl g

Verificou-se, nas empresas lideres, que no planejamen-
to anual sao consolidados apenas projetos e decisées for-
mulados, autorizados e implementados de forma conti-
nua. Projetos inovadores ou de vulto sao objeto de pro-
cesso independente de andlise e aprovacac. Uma vez
aprovados, o que pode ocorrer em qualquer época, sao
integrados a préxima revisao anual do planejamento.

FOCO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

A principal conclusao permitida pelos resultados obti-
dos na pesquisa é que na industria eletrénica brasileira a
administracao estratégica da tecnologia tem como objeto
central o processo de desenvolvimento de produ-
tos. Nele concentra-se a preocupacao estratégica das
empresas.

Apenas 22% das empresas
declararam nao dominar
algum aspecto importante
da tecnologia das trés
principais linhas de produto.

Todos os projetos tecnologicos considerados impor-
tantes pelas empresas investigadas nos estudos de caso
referiam-se ao desenvolvimento de produtos. Na Ericsson

foi examinado o projeto de desenvolvimento do AXE-SL,
novo produto mundial da empresa voltado para a moder-
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nizaco digital das centrais telefonicas eletromecanicas.
Na Philips foram escolhidos o novo projeto de cinescopio
de 20", que redundou em novo produto, e o langamento
de novo chassis de aparelho de TV, incorporando um
chip, & época recém-lancado. Este dltimo foi um projeto
pioneiro em nivel mundial. Apenas a Sharp da Malasia
lancou produto similar pouco antes da Philips Consumer
Eletronics Brasil. O caso da Itautec Informatica, com va-
rios produtos nas areas de automagao comercial e bancéa-
ria e o pioneirismo no mercado brasileiro com o primeiro
micro multimidia, também aponta essa relevancia do de-
senvolvimento de produtos. Por fim, a SID Informatica,
apos optar por diminuir a énfase em seus projetos pro-
prios no inicio dos anos 90, constatou mais recentemen-
te que o mercado brasileiro tem peculiaridades que exi-
gem o projeto proprio.

No referente ao horizonte temporal, esses projetos
nunca ultrapassam o periodo de 18 meses. Como ja men-
cionado, as empresas ndo fazem pesquisa (tabela 2).
Essa evidéncia sugere a grande objetividade empregada
na aquisicdo e na aplicacéo da tecnologia e a orientacao
para o produto.

Essa énfase na tecnologia de produto deve ser posta
em seu contexto. As empresas podem recorrer a muitas
tecnologias relacionadas aos processos produtivos e &
realizacgo de outras atividades que agreguem valor. Parti-
cularmente no que se refere aos processos produtivos, a
pesquisa forneceu evidéncia sobre a adogao de técnicas
modernas de gestdo da produgdo. Nas entrevistas para
os estudos de caso foi mencionada, varias vezes, a preo-
cupacao com as redes de fornecedores, a introdugao de
just-in-time, a adogao da ISO 9000 e de outras técnicas
semelhantes. A Ericsson, por exemplo, introduziu mo-
dernas técnicas de gestao da produgdo com resultados
significativos no aumento da qualidade e da produtivida-
de. Introduziu, também, a filosofia de processos de traba-
lho no grupo mundial — reengenharia no linguajar hoje
corrente. Na Philips Consumer Electronics brasileira o
peso dos fornecedores no custo dos produtos levou a
reorganizacao de sua estrutura, tendo sido criada uma
diretoria para administrar a rede de fornecedores. A SID
Informatica realizou a formalizagdo do processo de de-
senvolvimento de produtos. Na ltautec assistiu-se ao es-
forco de integracdo com a Philco, com a redefini¢do de
produtos, divisao de trabalho e processos organizacionais.

FOCO NO MERCADO BRASILEIRO

Constatacio importante da primeira etapa da pesqui-
sa refere-se ao comércio exterior. A exportagado respon-
de por apenas 9% do faturamento das trés principais li-
nhas de produto, das quais apenas 37% colocam produ-
tos no exterior. Trata-se, por um lado, de clara indicagéo

da baixa competitividade da indUstria eletronica brasileira
no contexto internacional.

Por outro lado, o exame dos casos revelou que o de-
senvolvimento de produtos obedece a uma logica de es-
treita vinculacio as necessidades do mercado brasileiro.
O projeto do AXE-SL da Ericsson, novo produto mundial
de modernizacao digital das centrais telefonicas eletro-
mecanicas, nasceu de uma consulta feita por uma das
operadora da Telebras. Os projetos de um novo cinescopio
de 20” e de um novo chassis de TV, na Philips, foram
concebidos como resposta ao mercado brasileiro. Esse
mercado privilegia preco, levando a empresa a criar alter-
nativas fora dos padrées mundiais do segmento que se
concentra no cinescépio de 21” e, na época, ainda nao
exigia o novo chip. No caso da ltautec Informatica, o
desenvolvimento de produtos de automagao bancéria se-
gue de perto as necessidades do Banco ltat. Fendmeno
semelhante ocorre na SID, embora sem a presenca de
clientes cativos.

Além disso, o foco no mercado brasileiro é evidencia-
do pela maneira como o processo de decisao de lanca-
mento e desenvolvimento de um novo produto sofre a
influéncia das equipes de marketing. Nas multinacionais
existem comités de desenvolvimento de produto, nos quais
tém assento os principais dirigentes das areas de enge-
nharia e marketing. Na SID Informaética, empresa de porte
menor em relacio as demais, a propria diretoria cumpre
esse papel. Ja na ltautec cada projeto de desenvolvimen-
to de novo produto é objeto de uma encomenda formal
do marketing a Diretoria de P&D, de tal modo que a
liberacio dos recursos para os projetos & feita pela 4rea
de marketing.

O foco no mercado brasileiro pode ser fonte de vanta-
gens competitivas para as empresas interessadas em ex-
portar. E suficiente que esse foco exija caracteristicas Uteis
em outros mercados. A central telefonica AXE-SL é um
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produto para operadoras de telecomunica¢des com limi-
tacdes de capital para investimento, situagdo tipica das
brasileiras, mas certamente tem atrativos para muitas
outras mundo afora. Os terminais de automacéo comer-
cial da Itautec foram desenvolvidos com a perspectiva
brasileira, mas suas primeiras aplica¢des de vulto ocorre-
ram no mercado portugués. E facil perceber as circuns-
tancias especiais que sustentaram essas oportunidades.
O mais dificil é lembrar que todo produto bem-sucedido
nasce de circunstancias especiais.

CAPACITAGAO TECNOLOGICA ANTECIPADA

Nas empresas lideres, o foco no desenvolvimento do
produto e no mercado brasileiro & complementado com
atividades de capacitagéo tecnolégica (Bell, 1984; Fleury,
1987). A novidade evidenciada pelos casos estudados é
que as empresas brasileiras, em lugar de pesquisar ou
desenvolver tecnologia, tém a op¢ac de desenvolver
capacitacdo tecnolégica antecipando-se as necessidades
do mercado e a elaboragdo de projetos especificos de
desenvolvimento de produtos. Ha espaco importante a
ser ocupado pelas empresas que estiverem atentas a emer-
géncia de novas tecnologias, empenharem recursos para
acompanhar seu desenvolvimento e domina-las rapida-
mente e tomarem a iniciativa de aplica-las. Com agilidade
e criatividade na aplicacdo da tecnologia e relativamente
poucos recursos parece possivel tomar a dianteira no
desenvolvimento e no lancamento de produtos.

Tanto na Philips como na Ericsson, o desenvolvimen-
to de tecnologia, em horizonte de tempo intermediario e
sem o compromisso imediato com novos produtos, é ta-
refa de laboratérios localizados no exterior. Os grupos de
desenvolvimento de produtos mantém contato constante
com essas fontes de tecnologia. Na Ericsson, ¢ desenvol-
vimento de um novo produto mundial com base em con-
ceito elaborado localmente ocorreu somente depois de
20 anos de existéncia de um grupo de desenvolvimento,
culminando com essa equipe assumindo a responsabili-
dade mundial pelo subsistema de tarifagdo das centrais
AXE, o principal produto mundial da Ericsson. Na Philips
Consumer Eletronics Brasil, o desenvolvimento de um
novo chassis de TV aconteceu como conseqiiéncia de o
grupo de desenvolvimento local ter conseguido trazer para
o Brasil a avaliacdo do uso de novo chip em aparelhos de
TV. Tal avaliagdo levou a consciéncia de seu potencial
para baratear os custos de produgao do aparelho, dando
origem & concepgao do projeto do novo chassis.

Nos casos das empresas de capital nacional, que néo
contam com matrizes no exterior, cabe & interessada to-
mar a iniciativa em relacdo as tecnologias emergentes:
saber de sua existéncia, familiarizar-se com elas e aplica-
las. Esse parece ser o caso da ltautec Informética. Assim

foi, por exemplo, com a utilizagdo do Microprocessador
Z-80, no final dos anos 70, tanto no desenvolvimento de
terminais financeiros como no de microcomputadores.
Fendmeno semelhante ocorreu com a multimidia. A
[tautec foi a primeira empresa a colocar um microcom-
putador multimidia no mercado brasileiro.

USO EFICAZ DA ADMINISTRAGAO DE PROJETOS

A realidade de uma empresa da industria eletrénica é
a de administrar uma carteira de produtos. Em antecipa-
¢do a sua futura carteira de produtos, a administracéo
estratégica deve decidir, considerando as tecnologias do-
minadas pelas equipes de desenvolvimento e engenharia,
entre desenvolver produtos totalmente novos, renovar li-
nhas de produtos existentes, absorver a tecnologia de
produtos de terceiros ou adotar produtos dos quais nao
domine a tecnologia.

E na administracao da carteira de produtos que a apli-
cacio eficaz das técnicas de administracao de pro-
jetos se torna um recurso fundamental para a adminis-
tracdo estratégica da tecnologia. Os casos estudados cor-
roboram a existéncia de um estagio da administracéo es-
tratégica da tecnologia sugerido por Roussel et alii (1992):
o da implantacéc da boa administragdo de projetos.

Cada projeto proposto é julgado pelos seus meéritos
individuais e, caso aprovado, deve entdo ser encaixado
entre as prioridades de desenvolvimento de produtos. No
entanto, essas prioridades ndo sao constantes no
tempo, variando com as circunstancias externas. Todas
as empresas investigadas nos casos mencionaram a mu-
danca freqiiente dessas prioridades. Portanto, o controle
estratégico da execugao abrange uma dimenséo de atri-
buicdo de prioridade na utilizacio de recursos escassos.
Além disso, o controle estratégico referencia-se nas pre-
visbes quanto a data provavel de langamento e ao custo
unitario previsto para o produto para saber se é o caso de
repensar ou de interromper o projeto. Assim, a adminis-
tracdo estratégica da tecnologia assume a forma de admi-
nistracdo de uma carteira de projetos em cogitacdo ou
andamento, com prioridade relativa variavel em cada
momento.
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A criacio de projetos e a administragéo das priorida-
des de execucio exigem um locus formal de autoridade.
Nas duas multinacionais existe um grupo envolvendo
dirigentes de desenvolvimento e de marketing para
conduzir essas tarefas. As oportunidades sao identificadas
quando despertam a atengao desse grupo. Existindo uma
concepcao, parte-se para as praticas tipicas de adminis-
tracdo de projetos, com definicdo de marcos, estabeleci-
mento de objetivos, definicdo dos recursos necessarios,
definicao de lideres e formacao de equipes etc. O grupo
de produto tem, até certo limite de investimento, ampla
autoridade para identificar oportunidades, formular pro-
jetos para aproveita-las, aprovar projetos e administrar a
alocacao dos recursos existentes aos varios projetos du-
rante sua execucdo. No caso de montantes de maior vul-
to, as decisdes tém de ser remetidas para a presidéncia,
o comité de direcdo local e até para a aprovagao no ex-
terior.

No caso da SID Informética, uma empresa de porte
relativamente pequeno, nao ha um grupo de produto.
Como o processo de aprovagéo do desenvolvimento de
novos produtos esta formalizado desde a concepgao, parte
de uma avaliacdo do mercado e depende do consenso
dos diretores, sua propria diretoria é o locus organizacional
no qual sio avaliadas as alternativas, negociados e apro-
vados os projetos e estabelecidas as prioridades relativas
de execugéo.

Na ltautec Informatica, o processo de concep¢ao e
aprovacao assume duas formas. No caso dos projetos de
desenvolvimento de produtos a responsabilidade é das
equipes de marketing. A alocacdo dos recursos aprova-
dos para o investimento é controlada pela propria equipe
solicitante. Usualmente, novos projetos nascem do inte-
resse expresso de uma equipe de marketing. Ha ainda
os projetos, aqui denominados de capacitacao tecnolégica,
cuja aprovagao & quase informal, mediante a aprovacao
do fluxo de recursos pela superintendéncia da empresa.
O Diretor de Tecnologia dispde de uma colegéo de proje-
tos em andamento e periodicamente discute-os com a
superintendéncia da empresa. A prioridade de alocacéo
de recursos emerge implicitamente das delibera¢des re-
sultantes.

CONCLUSOES

Nesta era de globalizagdo, nao basta promover a pro-
dutividade e a qualidade para alcancar a competitividade.
E preciso reforcar a capacidade de inovagéo das empre-
sas. Neste artigo buscou-se examinar as praticas de admi-
nistracao estratégica da tecnologia, elemento fundamen-
tal para reforco da capacidade de inovagao.

Com relaco & primeira questéo preliminar, relativa a
importancia da tecnologia, constatou-se que as empresas

da industria eletrdnica brasileira dominam a tecnologia
de seus produtos, renovam suas linhas de produtos regu-
larmente, tém equipes dedicadas ao desenvolvimento de
produtos e tecnologia e tém dirigentes do primeiro esca-
130 cuidando do tema tecnologia. Quanto & segunda ques-
tao preliminar, constatou-se que, em geral, as empresas
nao recorrem a estratégias tecnologicas explicitas, em-
bora realizem de modo continuo atividades de anélise
estratégica e contemplem objetivos e prioridades tecno-
logicas em seus planos estratégicos.

Considerando os horizontes temporais e o foco de
trabalho, a pesquisa apresentada permitiu constatar que
o foco da administracio estratégica da tecnologia na in-
dustria eletrdnica brasileira concentra-se claramente no
desenvolvimento de produtos voltados para 0 mer-
cado brasileiro.

O desenvolvimento de produtos apoia-se na capa-
citacdo tecnolégica da empresa. Observou-se, também,
nas empresas mais arrojadas, esfor¢o de aprendizado e
capacitacido que se antecipa a concepgao de projetos de
desenvolvimento de produtos especificos, ou seja, uma
capacitacao tecnologica antecipada.

O desenvolvimento de produtos na empresa, como
de resto qualquer atividade, pode ser informal e nao-sis-
tematico. Entretanto, verificou-se que as empresas lide-
res procuram criar uma estrutura e uma metodologia de
gestso de projetos para organizar tais atividades. Obser-
va-se, em primeiro lugar, maior esfor¢o na fase de con-
cepcao para garantir a elaboragéo de bons projetos. Con-
tudo, o principal problema relatado por essas empresas
diz respeito a alocagdo dinamica dos recursos disponiveis
entre os projetos em andamento. Verificou-se, assim, a
importancia do uso eficaz de técnicas de adminis-
tracdo de projetos.

Em sintese, no exame de empresas da indistria ele-
trénica constatou-se que a administracéo estratégica da
tecnologia, com expectativa de sucesso, pode assumir a
forma de administracdo de uma carteria de ativida-
des de capacitacao tecnolégica antecipada e de projetos
de desenvolvimento de produtos orientados para o mer-
cado brasileiro.

O trabalho aqui relatado sugere que a virtualidade fri-
sada acima deve converter-se em prescri¢ao para a pra-
tica da administracéo estratégica da tecnologia nas em-
presas brasileiras. Contudo, a transicdo do alguns fa-
zem para o todos devem fazer demanda esfor¢o mui-
to maior de reflexao e estudo. O caminho natural sugeri-
do pelos resultados e conclusdes apresentados neste arti-
go & a investigagdo em maior profundidade do processo
de desenvolvimento de produtos e da sua administracao
na empresa brasileira. Em particular, cabe investigar as
relacdes entre a aquisi¢do da capacitagao tecnologica e o
seu uso no desenvolvimento de produtos. ¢
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RESUMO

Este artigo tem por base uma pesquisa sobre as préticas de administracdo estratégica da tecnologia na
indGstria eletrénica brasileira, realizada em duas etapas: um questionario respondido por 52 empresas da
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the Brazilian market in the international scenario. In this companies the strategic administration of technology
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accompanied by a non-systematic effort of anticipated technological capacitating.
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