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Resumo: 0O presente trabalho tem o objetivo de abordar a gestdo deogiarelde inovacgéo considerando que
estas sdo essenciais para propiciar a competitividade sariptePartese do pressuposto de que o empresario
ao enfrentar um ambiente extremamente competitivo buseal@ptacdo necessaria para maséecompetitivo.
Assim, tendo em vista esta realidade, o gestor inevitavgbmnecessitara criar diferenciais relacionaaos
inovagdo em processos ou em produtos. Entretanto, esta a&d#erenciais significativos ndo € um processo
aleatério que se sustente em iniciativas isoladas e semlenacgdo. A organizagdo devera apresentar uma
estrutura de gestdo onde fatores essenciais para queckes sy ocorra devam ser criados e desenvolvidos. Neste
caso, cada organizagdo devera possuir um conjunto minimegdisitos que possibilitem a adequada gestao da
tecnologia e da inovacdo ou caso ndo 0s possua, necesitaramedidas para implani@s. Este processo
pode causar a necessidade de grandes mudancas na foreséddedg organizagéo exigindo grande habilidade
dos responsaveis pelas mudancas a serem implantadas.destad presente pesquisa fundamestam um
amplo levantamento bibliografico e se propde a apresentaroossfatiticos na estrutura de gestdo empresarial
gue possibilitam que ferramentas de gestéo de tecnolagi@agdo sejam implantadas com sucesso e venham a
possibilitar a manutencgdo da competitividade empresarial.
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1. Introducéo

A gestdo de empresas tem passado por grandes transformacgdedoeaignudanca na
postura dos envolvidos no processo de gerenciamento. Dentro destadegakda
organizagbes devem assumir um posicionamento que em muitos cas@siacantgue
normalmente vem sendo aceito como o correto.

Dentro deste quadro de mudangas, a adocéao de instrumentos adequado® degygesid a
diferenca entre permanecer competitivo ou ser ultrapassado pelosrentes sendo que as
tecnologias de producéo e de gestdo assumiram papéis importaigdecialogias podem
estar disponiveis no ambiente externo ou mesmo internamente a ag@anizaforma de
conhecimentos tacitos de seus empregados ou na execuc¢ao informal adiesperaraticas
de gestéo dentro do dédia da producéo.

Uma questéo importante neste conjunto de mudancas necessariassé aalmmpresas estado
capacitadas para utilizarese de ferramentas de gestdo de tecnologia e por consequéncia,
entender que agdes devem ser tomadas paralésratas a isto.

Desta forma o presente trabalho tem o objetivo de abordar quais f&tores criticos que
devem estar presentes nas estruturas administrativas enagisepse possibilitem a utizacao
de ferramentas de gestédo de tecnologia e de inovacado comdafieatie propiciar vantagens
competitivas as empresas.

2. Classificagdo da pesquisa
Segundo Cervo e Bervian (1996) as pesquisas podem ser dividas enrdfibhpglescritiva



e experimental. Segundo as autoras, a primeira é realizadsasenem material ja publicado
e pode ser realizada independentemente ou como parte de uma pesquiteadesc
experimental. Em seu trabalho Gil (2002) define dois grandes grupos ¢t&adlelassificadas

as pesquisas em relacdo aos procedimentos técnicos sendo eles queiede valem das
fontes de “papel” — por exemplo, a pesquisa bibliografica e a pestpdeaental; Aqueles
cujos dados sao fornecidos por pessga® exemplo, a pesquisa experimental, pesquisa ex
post facto, o levantamento e o estudo de caso.

Assim, fundamentandse em Cervo e Bervian e Gil, peske classificar a presente pesquisa
como sendo bibliografica pois o principal objetivo proposto € levantaradcesia arte a
respeito da gestédo de tecnologia e de inovagdes. Para isso um pesfunibosobre trabalhos
contemporaneos foi realizado sendo que o material consultado é formaduapriante por
teses, artigos e dissertaces desenvolvidos nos ultimos quatro anos.

3. A capacitagdo tecnologica e a competitividade

Segundo Caron (2003, p.53) a gestdo baseada na produtividade e em custagmiaméo
vantagem para as empresas, pois, as tecnologias existentpsdsibilitado um aumento
crescente neste sentido através das economias de escalagelaracdo de novos métodos
de produgcdo e maquinas que podem ser adquiridas de fontes externas. Someicte
permanente de evolugéo pode garantir a competitividade sendo ests@rooeposto por
elementos como tecnologias, inovagdes, talento, formacéo e cajeadios trabalhadores
bem como habilidades de coordenacgéo, organizacao e gerenciamento dtgosxec

Tendo como ponto de partida que a capacitacdo tecnoldgica tem por obgetwir a
competitividade empresarial, concke que o esfor¢co despendido neste sentido devera
resultar em algum fator que diferencie a empresa em me&us competidores e por
consequéncia, possibilite um resultado financeiro melhor do que o quelst@@asem este
esforco. Ressalise que este ganho pode ser em forma de acréscimo ou no minimo
manutengdo de um desempenho.

A questdo envolvendo a capacidade em inovar e a lucratividade foionu® estudo
desenvolvido por Cho e Pucik (2005, p. #5%). Os autores buscaram examinar o
relacionamento entre estes fatores, concluindo que deve haverpanmlade da empresa em
equilibrar acdes de inovagdo e qualidade sendo isso fundamental pardir gsma
lucratividade num ambiente globalizado e em rapidas mudancas.

Igualmente Palma (2004) buscou compreender como a inovagéo tecnoldgiter pefiexos
financeiros na organizagéo. Seu estudo definiu a inovagédo como aledpagiie a empresa
tem em gerar novas idéias, identificar oportunidades e transfasfarcos em produtos
comercializaveis. Seu trabalho busca claramente vincular agéo\e o fluxo de caixa com a
formacéo de valor para a empresa.

Percebese que o objetivo “competitividade” pode ser atingido pelo meio “in@Vaca
entretanto, outras questdes devem ser levadas em conta como d pessbado, a
capacidade em produzir com qualidade e a cultura empresarialtt@ie. ges

3.1 A vantagem competitiva como resultado do aprendizado

Segundo d&undacién Cotec para la Innovacion Tecnol6gi{€OTEC, 1998), a busca das
organizagdes por diferenciais se justifica devido ao préprio amluergenstantes mudancas.
Afirma que as empresas estédo sob forte presséo de concorrestitededine que somente as
capazes de mudar e adaptarpoderdo sobreviver. Estas mudancas e adaptacdes ocorrerdo
por sua capacidade em gerenciar eficazmente seus recursos eispanaves de uma atitude
pré-ativa de seus gestores.



Esta realidade coloca a empresa em um ambiente novo onde enéstesaidade em mudar
formas de pensar e quebrar paradigmas administrativos, sob peneargen ffora da
competicao.

Cunha (2005) realizando pesquisas em empresas consideradas inovadorasuoqustas
praticas gerenciais adequadas contribuem para a acdo de inovacdadenpanizagédo. A
pesquisadora buscou em sua tese identificar quais as praticasotledas\nternamente ou
adquiridas de outras organizacdes praticadas em empresas inov&ioraa. partiu do
pressuposto de que as inovagfes ndo dependem exclusivamente de prRgda® dessume
gue a inovacao é um fator empresarial independente de fatores texmsldg

3.2 A questédo da gestédo do conhecimento

Um dos recursos mais relevantes e que tem exigido estudos é omanteem suas formas
como tacitos e explicitos, sendo o0s primeiros o0 que esta na menteshemaegundo o que
pbde ser transformado em documentos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Freitas Junior (2003) ressalta em seu trabalho a importancietenorconhecimento gerado
dentro da organizacdo. Segundo suas constatagfes, o perfeito entendongmicesso de
gestdo do conhecimento passa por quatro elementos basicos, sendooeipsegnsdo do
ambiente organizacional, a identificacdo dos processos de gestdoh@écimento, a criacao
e preservacao da memoria organizacional e a gestédo por comgpetioecmembros do grupo.

Tendo em mente esta questdo relevante, Orsi (2003), focando o asgteatégico do
conhecimento, em sua tese levanta a questdo de que visando novasnesa&mpresas
buscam dominar novos conhecimentos e tecnologias pela aquisicdo dempi@sas que ja
tenham o dominio destes e que sejam reconhecidas no mercado. O pesghgatou que
existe a necessidade de os atores adotarem uma postura quen\ga alénples aproximagao
entre os envolvidos e levar em consideracéo fatores criticeer $dentificados em cada
caso.

Perrotti (2004) desenvolveu estudos que demonstram que a estruturaasigaaizpode
afetar positivamente ou negativamente os esfor¢os de gestédo doicante dependendo da
forma de trabalhar adotada como, por exemplo, equipes multidisciplimassos de
intercambio de informagBes bem como na formacao de um clima queigpicrendizado
e 0 compartilhamento do conhecimento.

Obras classicas como a de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 207) abordansti@b.gBegundo
0s autores, as inovacdes sdo obtidas dentro de um processo que ecapaeidade de a
empresa captar conhecimento tacito e transféorem um diferencial na forma de uma
inovagdo no produto, processo ou servigco. Este processo deve ser exdentemae um
contexto empresarial adequado onde elementos chave devem ser ded@neoltdenados
por uma estratégia.

Perrotti (2004, p. 12123) desenvolveu seu modelo conceitual a respeito da gestdo do
conhecimento que se fundamenta na visédo de que a gestédo do conhecisgstense sobre

trés pilares, mapeamento de competéncias e conhecimentos,éndi@igompetitiva e
aprendizagem organizacional que estdo embasados em uma eseatpgisarial bem
definida. Perrotti explica ainda que a tecnologia, a estrutusapessoas permeiam os trés
pilares.

Em um aspecto mais estrito, relacionado ao efetivo “manejo” do ciomr@o com a
finalidade de obtencdo de vantagem competitiva, a Cotec (1998) rdapressei modelo
denominado de Modelo Conceitual de Elementos Chave da Inovagdo Tecnol@ica.
modelo é composto pelas fases Vigiar, focalizar, capagcitptantar e aprender.



Perebese que os trés modelos apresentados se integram no sentido de quecestal®
processo que conduzira ao final, ao aprendizado a nivel individual ddh&ddak a nivel
organizacional. A principal caracteristica destes modelos édoeprocesso se inicia pela
vigilancia interna e/ou externa desencadeando a movimentagdo dsosefinanceiros,
materiais e humanos visando capacitar a empresa em algumaé&migogue necessite e que
ao final deverd@o acrescentar algo na empresa que signifique tgude ganho, tangivel ou
intangivel.

3.3 A cultura empresarial de gestédo de tecnologia

O Temaguide (COTEC, 1998, p.26) define que a gestédo da tecnologiaodels acbes que
possam capacitar a empresa a fazer o melhor uso possivelnda @éda tecnologia
produzidas dentro ou fora da organizacdo. Com isso, ocorrera o aprendizesiarie para
fazer a empresa torrae mais eficaz no processo de inovacadeste  aspecto, outras
consideracdes mais profundas podem ser abordadas como, por exemplo cedgueisté de
vida das organizagfes, conforme pesquisado por Schenatto (2003)

Pelo enfoque de Schenatto (2003), defireque semelhante a um ser vivo, a organizagéo
passara por fases desde sua “infancia” até uma “maturidadeine, seria l6gico, em cada
fase as necessidades e objetivos podem mudar. Assim, propostasadedg inovagcdo como

a de Schenatto (2003) passam a ter importancia no sentido de propiciarelnor
entendimento sobre ac¢des voltadas a gestdo da inovagao.

Da mesma forma, o esfor¢o de inovagéo precisa ser desenvolnido de uma estratégica
competitiva devidamente estruturada na qual a organizacdo tenhacpldmecimento de
onde e como deseja chegar.

3.4 A estratégia empresarial e a gestédo de tecnologia e de inovagéo

Podese ter como certa a dindmica empresarial e sua naturabpasgar fases estruturais
semelhante ao que ocorre aos seres vivos, entretanto, resdatta de que uma gestao
eficiente necessita de certa estabilidade para que planos querdeéiminhos de longo prazo
possam ser postos em pratica. Assim, o estabelecimento denorepteatégico é um fator
fundamental para o sucesso de iniciativas de gestdo empresarial.

Neste sentido Masih (2005) aborda um dos diversos aspectos da impodé@nuiaa
estratégia implantada ao tratar da questdo da capacitacdcsdaaspdentro da organizagéo.
Segundo o pesquisador, a gestdo das competéncias dos trabalhadoretadelmteda a
uma estratégia empresarial, e propde a utilizacdo do instrurdenttiminado Balanced
Scorecard (BSC).

Dentro da estratégia empresarial, a escolha das tecnolpggsiadas é fundamental para o
esforco em inovar. Manas (2001, p.85) explana que a empresa deueqgdeds tecnologias
necessita, entretanto, o mesmo autor levanta a questdo de geenal®gias podem
confrontar o ser humano dentro do ambiente empresarial e muitagexetedo dificuldades
devido a uma forma errbnea de encarar o problema.

Igualmente OLIVEIRA (2003) define que a implantacéo de tecnologiassrmmde encontrar
resisténcia em serem utilizadas pelos clientes externopesan Seu trabalho aponta que
apesar de vantagens a serem oferecidas por novas tecnolagias, dientes podem nédo se
sentir a vontade na utilizagdo das mesmas o que significagaima barreira para a empresa
gue pretendia obter uma vantagem competitiva com este novo produtasi©gresquisador
apontando que fatores como as pessoas encarregadas de implantateznwegia bem
como os usuérios podem ser de alto impacto no processo inovador.



3.5 A questéo da gestéo da inovagéo e o porte empresarial

Ficou evidenciado que a questdo ndo se limita a aquisicdo de maqeiviasages ou ao
langcamento de produtos que oferecam novas supostas facilidadesrdes.clie

Estudando fatores internos da empresa relacionada a gestdo de teawtogifinalidade de
obter inovagdes, Huergo (2006) verificou que fatores como o tamanho desangiividades
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) préprias bem como aquisicamdtgas externas
e monitoramento das acbOes de outras empresas sdo fundamentais godea an
competitividade.

No caso das pequenas e médias empresas, estudos tém demonstradoaunzafbrma de
implementar acdes relacionadas ao longo prazo estratégico. $48008) dedicou seu
estudo a verificar como os estilos de gestdo em pequenas engwd3ae Tecnoldgico de
S&o Carlos (SP) afetam as iniciativas em inovar. Consta®was agdes sdo desenvolvidas
mais como uma necessidade de reagir a uma determinada sitoagdo por exemplo,
reduzir custos, do que propriamente visando um resultado em longo prab&nT @bservou
gue muitas acdes sdo deixadas a cargo dos empregados e suas rabdidadpor exemplo,

a melhoria nos processos. Estas observacgfes evidenciam queuascagos, 0S gestores
conferem ao ato de planejar um papel secundario.

No trabalho de Sanches (2005) peresbeque o fator relevante relacionado ao porte é
justamente a cultura de planejamento que predomina nas pequenas £n\Eeta caso,
retornando as afirmacdes de Huergo (2006), segundo a qual o porte emlpfesitita o
acesso aos financiamentos, mas, que as grandes empresas pasa@eEterdstica de melhor
combinar recursos, percebe que a cultura de gestdo possui tamanho peso que mesmo que
ocorram aportes financeiros e existam incentivos governamentaisutteidos podem nao ser

0s mais adequados.

Corroborando tal afirmacdo Silva (2005) estudando os impactos do progtdiia R
INOVACAO que visa proporcionar condicdes para que as empresas pagsatitar pessoal
com o objetivo de promover o desenvolvimento tecnoldgico, constatou quaultades dos
investimentos dependeréo da realidade da empresa e da cultura gessenes.

Desta forma, percebse que o fator de maior peso ndo € o tamanho “fisico” ou tangivel da
empresa, mas, sua capacidade em combinar fatores para queepdrssate tornase ou
manterse competitiva. Essa afirmacdo ganha maior relevancia quankikadoa luz dos
conceitos da economia do conhecimento na qual as empresas estdo competindo.

3.6 A questdo do ambiente competitivo

Groller et al. (2006) verificou em sua pesquisa que a complexidadendogntes
competitivos vem crescendo nos ultimos anos, observando os autoresstei@ égndéncia
de que empresas que atuam em ambientes mais complexos desengtivamasg internas
igualmente mais complexas.

Desta forma, cabe reconhecer a importancia da influéncia dordenb@mpetitivo sobre as
acOes de inovacgdo. Entretanto, teseaimportante levar em conta que uma empresa nao
inovara se nao tiver recursos para isso.

Trabalho realizado por Zucoloto (2004) avidenciou que apesar de ter havaloamento da
concorréncia enfrentada pelas empresas brasileiras, esta s@fidi@inte para estimular as
iniciativas em inovar nas empresas pesquisadas.

A pesquisadora concluiu que a concorréncia em si ndo é suficientespamalar a inovacao
envolvendo fatores econdmicos e institucionais. Esta constatagdoalewm melhor



entendimento a respeito das motiva¢cdes que impulsionam as emprdsascarda inovagao
tecnoldgica. De um lado a competicdo exige a busca por diferermdaisutro lado, esta
busca pode néo ter sucesso ou nem ao menos comegar se ndo houver engolasgarial
adequada para isso. Dentro dessa cultura a estratégia emapeetstor fundamental e dentro
desta, alinhada com os objetivos gerais da organizacdo, @gisteater adotada para a busca
de inovacgdes precisa ser claramente definida pelos gestores piesas.

4. Consideracgoes finais

Pelo referencial tedrico levantado percebea grande complexidade que envolve a gestédo de
tecnologia e inovagao. N&o se trata apenas da aquisicéo de tesdmfpntes externas ou a
contratacdo de assessorias especializadas. O processo todo éxpamposa eficaz gestao

de recursos tangiveis e intangiveis.

Tornase relevante ter em mente que a gestdo de tecnologia e daéimeamgente fazem
sentido se realmente acrescentarem algum diferencial cangpetira a empresa que venha
a investir nesta acéao.

Uma analise mais cuidadosa, demonstra que a gestdo de tecnologaaedo esta
intimamente relacionada com a gestdo do conhecimento na organizstgdinterrelacao fica
evidente quando analisado o modelo de gestédo proposto pela COTEC (1998) ute eonsi
um ciclo que tem inicio na vigilancia e culmina com o aprendizado.

Ainda na questdo do interrelacionamento entre gestdo de tecnologest& gde
conhecimento, poOdee constatar que o0s modelos desenvolvidos recentemente tém
caracteristicas semelhantes sendo apresentados na formaodeqciel ao final devem
produzir o aprendizado que realmente pode ser utilizado na empresa, eovdarmodelos de
Nonaka e Takeuchi(1997), da Fundacién Cotec (1998) e de Perrotti (2004).

Neste ambiente de gestdo que vem tomando cada vez maior rielevéi@cministracao de
empresas, fatores como porte empresarial, distancia entre remtesre estruturas fisicas
vém sendo suplantados em sua importancia pela capacidade que a énpersagpromover
0 aprendizado a nivel individual de seus trabalhadores e a nivelzaganal.

Por outro lado, ficou evidenciado que todo esse esforgo gerencial @dévealaesultar na
esperada vantagem competitiva, ou seja, as acdes devem condugan&acado a um
patamar de desempenho e resultados financeiros que ndo consegugisgeseas tivessem
ocorrido. Assim sendo, a estratégia empresarial ganha impartémei vez que com ela a
empresa conseguira estabeler objetivos claros de onde pretendeectiefijair os meios que
utilizara para chegar la.

Esta estratégia definir4 entre outros, os investimentoemdeitos no desenvolvimento ou
aquisicdo de tecnologias, bem como influenciara nas politicas desagchumanos e na
forma que a empresa administrara as competéncias de seusatlabed, conforme
explanado por Masih (2005).

Desta forma, podee definir que entre os fatores criticos para a gestao de dgienel
inovagao estao:

a) Definicdo de uma estratégia empresarial de investimanteaologias;
b) Investimento em vigilancia do ambiente interno e externo da eapres
c) Desenvolvimento de uma cultura empresarial voltada ao apréadiza

Assim, definindese a estratégia de investimentos em tecnologias, a orgamipaglera
definir agbes de longo prazo que lhe permitirdo mesdeou ganhar competitividade. Da
mesma forma, a vigilancia do ambiente interno e externo da caganizpermite que esta



detecte movimentos dos concorrentes e outros elementos que afetdesesmpenho como
fornecedores, clientes, governo. Olhando para dentro de sua estauemgresa podera
perceber seus pontos fortes e fracos e utilizar de forma eficazcursos que estdo a sua
disposic¢ao ou investir no desenvolvimento e aquisicdo dos que lhe faltam.

Finalmente, o desenvolvimento de uma cultura empresarial voltadg@randizado o que
significa dizer criar condicdes para que as informacdes capfaasvigilancia sejam
efetivamente utilizadas e gerem valor aos produtos e processoypdzsa.

Desta forma, podse desenvolver o modelo gréfico para melhor visualizar a atdagéada
elemento bem como o posicionamento que 0s mesmos devem ocupar na gestdolatga
e inovagao conforme a figura 1.

CULTURA EMPRESARIAL VOLTADA AO APRENDIZADO

VIGILANCIA
DO AMBIENTE
INTERNO E
EXTERNO

ESTRATEGIA DE
INVESTIMENTO
EM

TECNOLOGIA

Figura 1: Fatores criticos para gestdo de tecnologia e immvaca

O modelo apresentado pressupde a existéncia de uma cultura voltgol@ratizado que
envolve a estratégia de investimentos em tecnologia que airasr¢des de vigilancia e ao
mesmo tempo é realimentada por estas ac¢des, ou seja, 0 modd@mE&aiuma vez que com
a vigilancia, os objetivos estratégicos podem ser modelados de filerente e, a0 mesmo
tempo, apdés as mudancas que eventualmente venham a ocorrer,rabéon@steresses que
levam a vigilancia podem vir a mudar.

Ressaltese que todo o processo tera eficacia se for executado dentro de turaa\vaitada
ao aprendizado o que significa uma postura gerencial flexivel e @ispasvestir recursos
em formas de captar e disseminar o conhecimento a fim de gemndizado Gtil a
organizacao.
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