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Unidade 3 — Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Caro estudante,

Nesta Unidade, o foco do estudo esta na gestao do processo de
inovacdo nas firmas, que sdo o local principal desse processo.
Nela, vocé perceberd a importancia da defini¢cao de estratégias
organizacionais de longo prazo e de estratégias tecnoldgicas
para que seja bem-sucedido o esforco para a inovacdo. Vocé ja
dispOe de conhecimentos prévios para o estudo desta Unidade:
as disciplinas Administra¢do Estratégica e Elaboragdo e Gestdo
de Projetos, ambas do Moddulo 6. De modo que trataremos
aqui das especificidades das atividades relacionadas a
inovacdo. Como sua formacdo é voltada para a Gestdo Publica,
incluiremos, ao final da Unidade, o tema Avaliacdo de Projetos
de P&D visto sob a légica do administrador publico. Ao

trabalho!

As organizacbes contemporaneas necessitam definir suas
estratégias organizacionais, que representam o elemento béasico de
coordenacao das acoes tomadas por seus membros, para garantir seu
bom desempenho em um ambiente competitivo e exigente quanto a
obtencao de resultados positivos.

As estratégias deliberadas incluem decisdes de longo prazo.
Nesse conjunto estao incluidas as definicoes da “missao’ ou da razao
de ser da organizacao e dos seus principais valores. As estratégias
incluem decisdes de médio prazo que incluem objetivos e metas, a
definicao dos negécios em que a empresa atuara e as politicas que
adotard para sua atuacao. As decisdes de curto prazo incluem as
linhas de agao imediatas, as metas anuais, os indicadores para medir
os resultados alcancados, os recursos que serao destinados para cada
acao, por exemplo (ANDREWS, 1970). As estratégias também s&o
padrdes de comportamento organizacional que emergem ao longo do

Modulo 7

As principais técnicas e
ferramentas bem como

0s usos da estratégia

vocé viu na disciplina
Administragdo Estratégica,
no Mdédulo 6, a qual
podera recorrer se julgar

necessario.
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tempo, chamadas, ainda, de estratégias emergentes (MINTZBERG,
1990; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Um elemento de extrema relevancia para a execucao da
estratégia de uma organizacao refere-se a sua estratégia tecnolégica,
que passaremos a discutir na secao Estratégias Tecnoldgicas.

Vocé encontra artigos,

dissertagGes de

mestrado e teses de ESTRATEGIAS TECNOLéGICAS

doutorado relativos aos
temas estratégia ou

inovagdo no site <www.
A compreensdo de que o elemento tecnoldgico representa

dominiopublico.gov.br>.

Acesso em: 23 maio 2012. uma importante fonte de vantagens competitivas para a empresa faz
com que a estratégia tecnoldgica seja fundamental no contexto de
formulacao e implementacao da estratégia corporativa.

De acordo com Cassiolato et al. (1996, p. 22),

[...] o conceito de estratégia tecnolégica estéa associado
a acbes que procuram impulsionar o crescimento da
firma atuando sobre o vasto conjunto de tecnologias e
sub-tecnologias com as quais ela estd envolvida, de
maneira a incorporar as mudancas que se reflitam no

aumento da competitividade empresarial.

TECNOLOGIAS BAsICAS, CRITICAS E
EMERGENTES

Coombs e Richards (1991) propuseram uma classificacao
das tecnologias em trés tipos, a saber: necessaria ou Dbasica;
critica; estratégica ou emergente. Essa classificacao, exposta no
Quadro 1 a seguir, permite aos responsaveis pela formulagao
de estratégias corporativas e tecnolégicas identificarem, em seus
negdcios especificos, quais sao as tecnologias de cada tipo e a elas
relacionarem agoes diferenciadas em funcao da sua participagao na
competitividade do negdcio.
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TIPO DE TECNOLOGIA PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Necessaria ou basica Envolvem informagdes relativamente acessiveis a firma,
imprescindiveis a operacionalizagdo dos processos produ-
tivos com niveis de eficiéncia satisfatérios e a geracdo de
produtos que atendam a requisitos minimos de qualidade,
conformidade e nivel tecnoldgico. Estas tecnologias posi-
cionam a firma no nivel minimo de eficiéncia imposto pela
concorréncia de mercado.

Critica Sao as tecnologias que diferenciam a firma. Podem ser
desenvolvidas internamente por atividades de P&D, de
projeto, de engenharia ou de gestdo operacional. Baseiam-
-se na exploragdo de recursos especificos da firma que lhe
conferem vantagens em relagdo aos concorrentes efetivos
e potenciais. As interagdes com universidades, institutos
de pesquisa ou fornecedores podem ser um meio eficaz de
acesso a competéncias complementares que reforgam a
competitividade da firma.

Estratégica ou Sdo as tecnologias com potencial para mudar a base da
emergente concorréncia. Assumem particular relevancia em am-
bientes sujeitos a intensas transformagdes tecnoldgicas.
Costumam estar associadas a diversas fontes de incerteza
uma vez que seus atributos técnicos e econdmicos ndo po-
dem ser definidos ex ante com maior clareza. Neste caso,
a aquisicdo de informagdes pode envolver elevados custos
e, por isto, é comum que ela seja viabilizada por meio de
articulagdes da firma com outros agentes, dentre os quais
se destacam universidades e institutos de pesquisa.

Quadro 1: Tipos de tecnologia e suas principais caracteristicas
Fonte: Adaptado de Coombs e Richards (1991 apud CASSIOLATO et al., 1996)

Vejamos o exemplo dessa classificacao em uma planta de
celulose.

» Tecnologias necessarias ou basicas: preparacao da
matéria-prima (cavacos de madeira) para o processo,
transformacao da madeira em polpa de celulose no
digestor, secagem, estocagem, andlises de composigao,
expedicao, por exemplo.

» Tecnologias criticas: branqueamento da polpa de papel
sem uso de cloro ou compostos clorados, reaproveitamento
de percentual acima de 90% da &gua utilizada no processo,
por exemplo.

P> Tecnologias estratégicas: melhoramento biogenético
das espécies de eucalipto plantadas para crescimento mais
rapido; maior resisténcia as pragas, incluindo a satva;
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QOutra forma de abordagem da questao

fibras mais longas, que resultam em polpa de celulose mais

valorizada no mercado.

A Tipologia de Freeman

referente as

estratégias tecnoldgicas foi proposta por Freeman e Soete (1997).

Sua perspectiva relaciona a estratégia tecnolégica ao ritmo de

incorporacao de inovagoes tecnolégicas pelos agentes. A tipologia

proposta por Freeman diferencia seis tipos de estratégias tecnoldgicas

que sao apresentadas em ordem decrescente de intensidade do

esforco tecnolégico e crescente de aversao ao risco.

>

Estratégia ofensiva: parte da suposicdo de que existem
vantagens significativas em ser o primeiro a introduzir
novas tecnologias no mercado.

Estratégia defensiva: pressupbe que é interessante
acompanhar de perto os inovadores mais agressivos sem,
no entanto, ser o pioneiro.

Estratégia imitativa: concentra-se no esforco de
administrar a sua defasagem em relacdo aos mais
inovadores.

Estratégia dependente: é adotada por agentes que se
encontram subordinados a relacdes de subcontratagao,
que determinam seu ritmo quanto a inovacao.
Estratégia tradicional: caracteriza-se pela auséncia de
inovacoes tecnoldgicas expressivas.

Estratégia oportunista: procura nichos de mercado que
nao interessam aos inovadores lideres. Geralmente esta

associada com produgao em pequena escala.

Freeman e Soete (1997) caracterizam as seis estratégias

tecnolégicas em dez orientacbes do esfor¢o para a inovagao,

utilizando uma escala em cinco niveis, conforme mostramos na

Tabela 8, a seguir.
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Tabela 8: Estratégias tecnoldgicas e orientagdes do esforco para a inovacao

ESTRA- | ESTRATE- | ESTRA- e e
ORIENTA- . . TEGIA TEGIA
OES TEeA GIA BE JESIA TRADICIO- | OPORTU-
¢ OFENSIVA FENSIVA IMITATIVA
NISTA

Pesquisa 4 2 1 1 1 1
basica
Pesquisa 5 3 2 1 1 1
aplicada
Desenvol- 5 5 3 2 1 1
vimento
Projeto 5 5 4 3 1 1
Controle 4 4 5 5 5 1
da produ-
¢ao
Servicos 5 3 5 1 1 1 *Prospec¢do tecnoldgi-
técnicos ca — é um meio sistema-
Patentes 5 4 2 1 1 1 tico de mapear desen-
infor 4 5 5 3 3 5 volvimentos cientificos
macio e tecnoldgicos futuros
cientifico- capazes de influenciar de
-tecnolo- forma significativa uma
gica industria, a economia ou
Formagao 5 4 3 3 3 1 a sociedade. Os exercicios
e aprendi- de prospecgdo sdo cons-
zado , . .

truidos a partir da premis-
.Pf(fs.',.. oA A 2 2 ) 2 ... sa de que sao varios os
peccao L
tecnolé- futuros possiveis. Fonte:
gica* Kupfer e Tigre (2004).

Nota: atribuicao de grau de importancia de cada fator em ordem crescente (1. sem contribuicao; 2. pouco importante; 3. importante; 4. muito
importante; 5. essencial)

Fonte: Freeman e Soete (1997, p. 24)

*Path Dependency — signi-
fica dependéncia da traje-

. ~ L . téria passada. Segundo
Em geral, a escolha (deliberada ou nao) de uma estratégia P 8
esse conceito, a firma

tecnolégica é influenciada por trés fatores-chave: nio se desenvolve alea-
o L. A toriamente, pois a dire¢do
P as competéncias tecnolégicas previamente acumuladas; .

de seu crescimento e as

P os estimulos provenientes do ambiente competitivo; e oportunidades  enfren-

A . P tad trad
P 0 acesso a competéncias complementares disponiveis no adas para a entrada em

. L. i . novos ramos de atividade
ambiente técnico-cientifico. .
dependem de competén-

~ A e e 1. . cias acumuladas e de deci-
Aacumulacao de competéncias é indispensavel dada a natureza e o
sOes tecnicas e estrategi-

* Z . .o .
path dependency® do esforco tecnoldgico. Dificilmente os agentes cas tomadas no passado.

Fonte: Tigre (2006, p. 96).

e e e 0000000000000

dao saltos de conhecimento partindo de distdncias muito grandes.
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*Up-grading — significa
melhorar e usualmente
aplica-se a tecnologia,
geralmente no sentido de
substituicdo completa ou
parcial de componentes.
Fonte: Elaborado pela

autora deste livro.
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O conhecimento prévio é necessario para que o empreendimento
inovativo seja considerado viavel e seja efetivamente realizado com
sucesso.

No que se refere ao ambiente competitivo, quanto mais
intensa a concorréncia externa mais as empresas se obrigam a
executar up-gradings® tecnoldgicos, sob pena de serem excluidas

do mercado.

Vocé pode estar pensando que a estratégia tecnolégica seja
Unica para cada firma. Isso se aplica para firmas que tém apenas
um negécio; mas nas firmas multinegécios como a Johnson &
Johnson, por exemplo, como devem ser tracadas as estratégias

tecnoldgicas?

De fato, nenhuma firma multinegécios deve esperar trabalhar
na fronteira tecnolégica de todas as tecnologias de suas operacoes,
e as escolhas nesse campo serdo ditadas pela estratégia empresarial.
Efetivamente, as empresas tracarao estratégias tecnolégicas apenas
para aquelas tecnologias que considerarem de impacto relevante
sobre sua vantagem competitiva.

N3o se esqueca: as estratégias tecnoldgicas deverao
ser sempre definidas a luz da estratégia organizacional
e ndo o contrario.

Operacionalizagao das Estratégias Tecnologicas

De forma a operacionalizar suas estratégias tecnoldgicas, os
agentes podem trabalhar em frentes variadas de agoes, que devem,
obviamente, compatibilizarem-se. Fontes de tecnologias internas e
externas sao utilizadas nesse esforco. O Quadro 2 relaciona as fontes
de tecnologias mais utilizadas pelas empresas.
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FONTES DE TECNOLOGIA EXEMPLOS

Desenvolvimento tecnoldgico proprio | P&D, engenharia reversa e experimentagao.

Contratos de transferéncia de tecno- Licengas e patentes, contratos com universi-

logia dades e centros de pesquisa.

Tecnologia incorporada Maquinas, equipamentos e software em-
butido.

Conhecimento codificado Livros, manuais, revistas técnicas, internet,

feiras e exposigBes, softwares, cursos e
programas educacionais.

Conhecimento tacito Consultoria, contratagdo de RH experiente,
informacdes de clientes, estagios e treina-
mentos praticos.

Aprendizado cumulativo Processo de aprender fazendo, usando, inte-
ragindo etc., devidamente documentado e
difundido pela empresa.

Quadro 2: Fontes de tecnologias mais utilizadas pelas empresas
Fonte: Tigre (2006, p. 94)

A empresa pode envolver-se com o desenvolvimento
interno de tecnologias. Nesse caso, ela tera em seus quadros pessoal
especificamente alocado para atividades de P&D, para gerenciamento
de projetos e para protecao da propriedade intelectual das novas
tecnologias desenvolvidas. Essa é uma forma de desenvolvimento
tecnolégico tipica de setores baseados em ciéncia e de fornecedores
especializados.

As empresas, geralmente, concentram seus esfor¢os nos
processos mais préximos as suas atividades comerciais de modo
que o Estado, por meio de universidades e de institutos de pesquisa
governamentais, exerce um papel fundamental na expansao do
conhecimento e da base cientifica. No entanto, para que haja efetiva
transferéncia de conhecimento para as firmas, é necessério que elas
tenham capacidade para absorver tal conhecimento.

A engenharia reversa ¢ utilizada principalmente nos
setores industriais de montagem de produtos e consiste em usar a
criatividade para, a partir de uma solugao pronta, retirar todos os
possiveis conceitos novos ali empregados. Eo processo de andlise de
uma tecnologia e de seus detalhes de funcionamento, frequentemente
com a intencao de construir algo novo que seja capaz de fazer a
mesma coisa, sem, no entanto, copiar algo do original.
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*Regime turn-key — é um
tipo de operagdo na qual
a empresa contratada fica
obrigada a entregar as
instalagbes  contratadas
em condi¢cBes de pleno
funcionamento, bastan-
do “girar a chave” para
funcionar. Fonte: Elabora-

do pela autora deste livro.
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Resumidamente, a engenharia reversa consiste em,
por exemplo, desmontar uma maquina para descobrir
como ela funciona e utilizar os mesmos principios
para construir outra. Outras fontes internas de
tecnologia além do esfor¢o em P&D sdo os programas
de qualidade e o treinamento de recursos humanos,
fontes significativas de melhorias incrementais.

De acordo com Tigre (2006), o processo de transferéncia
de tecnologia envolve diferentes formas de transmissao de
conhecimentos que incluem contratos de assisténcia técnica, obtengao
de licengas de fabricagao de produtos ja comercializados por outras
empresas, licencas para utilizacdo de marcas registradas e aquisicao
de servicos técnicos e de engenharia.

O mercado de tecnologia apresenta vérias limitacoes,
principalmente relacionadas a incerteza associada ao bem/servico
transacionado, de tal forma que ele funciona melhor em tecnologias
especializadas, cujo ciclo de vida ja atingiu estagios maduros, como
a compra de projetos de plantas petroquimicas ou sidertrgicas, por
exemplo. Nesse caso, a transferéncia de tecnologia inclui projeto,
montagem e entrega da planta funcionando em regime turn-key™.
Também no caso de licencas de fabricacéo, elas sao mais facilmente
obtidas nas fases mais maduras do produto.

Naqueles casos em que a diferenciacdo é chave para a
competitividade, o acesso a tecnologia via mercado é mais dificil,
pois geralmente a inovagao é guardada como segredo industrial que
nao fica disponivel para venda.

E preciso ressaltar, ainda, que a compra de uma tecnologia
mais avangada pode significar um grande salto tecnolégico para a
empresa adotante. Porém, se nao for feito um esforco para adaptar
e melhorar a tecnologia adquirida, em pouco tempo a empresa
estard com essa tecnologia defasada, sem conseguir acompanhar o
progresso do setor.

A implantacao das estratégias tecnoldgicas deve considerar,
também, as possibilidades de aquisicao de determinadas
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tecnologias. De acordo com Cassiolato et al. (1996), a aquisicao de
novas tecnologias pode representar o principal meio de acesso da
firma a conhecimentos cuja geracao interna seria inviavel.

A compra de novas maquinas e equipamentos ou a expansao
das plantas industriais com novas tecnologias como pacotes
tecnoldgicos é a principal fonte de tecnologia em setores dominados
por fornecedores e intensivos em escala. Sobre isso, Tigre (2006, p.
103) explica que

O sucesso da transferéncia de tecnologia depende em
parte da qualidade do suporte técnico e da documen-
tacdo oferecida pelo fornecedor do equipamento. No
entanto, o processo de aprendizado sobre a operagéo e a
manutencdo depende diretamente dos esforcos dos usua-

rios em desenvolver capacitacao tecnoldgica propria.

A codificacao de conhecimentos, a qual os transforma
em informacao na forma de manuais, livros, revistas, softwares,
férmulas e documentos, facilita a transferéncia deles e, portanto,
sua comercializacao é similar a de mercadorias. Por outro lado, seu
valor s6 poderéa ser apropriado por aqueles que detém capacitacao
necessaria para compreender o conhecimento transmitido e aplica-lo
de forma produtiva. Essa facilidade de transferéncia reduz seu carater
diferenciador para quem o adquire.

Jd o conhecimento tacito, devido a dificuldade de
transferéncia, permite a diferenciacao da capacitagao entre empresas,
constituindo-se num ativo de maior valor, podendo, inclusive, ser
considerado como a base da competitividade de uma empresa.
A forma mais comum de aquisicao de conhecimento tacito é pela
experiéncia prépria e/ou contratagdo de profissionais experientes.

O processo de aprendizado continuo e cumulativo que
acontece ao se realizar uma tarefa; ao se fazer uso de equipamentos
ou softwares; ao se buscar informagbes novas em atividades de
pesquisa; quando se interage com clientes e fornecedores; e, ainda,
por meio da imitacdo ou da contratacao de profissionais experientes
é, ao fim e ao cabo, o processo dinamico de conquista de novas
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competéncias capazes de sustentar, ao longo do tempo, as vantagens
competitivas de um empreendimento.

COOPERAGAO PARA A INOVACAO

Definida a estratégia tecnolégica, a organizacao devera
operacionaliza-la. Como vocé viu quando estudou a tipologia das
estratégias tecnoldgicas proposta por Freeman e Soete (1997), ha
diversas formas de fazer isso, incluindo combinac6es dessas estratégias.
No entanto, mesmo os agentes que fazem esforcostecnolégicosin house
(ou seja, desenvolvem sua tecnologia internamente a firma) nao se
limitam a essa modalidade por diversas razoes. A primeira delas é que
a diversidade e a complexidade das tecnologias — principalmente nos
setores de alta e média-alta intensidade tecnoldgica — sao, atualmente,
muito grandes para que sejam dominadas por apenas um agente.
A segunda razao ¢é que dificilmente uma tnica organizacao dispoe de
todos os recursos (de capital e humanos) necessarios para desenvolver
novas tecnologias. Ha necessidade de compartilhamento de esforcos
e de cooperacao entre diversos agentes para tal desenvolvimento.
Além disso, a prépria fronteira tecnoldégica é mutavel, dado que
sao diversos os agentes empenhando-se no desenvolvimento dela
simultaneamente.

Mesmo no caso de aquisicoes de novas tecnologias, em que
o objetivo da transacao nao é a obtencao de um fator de produgao a
ser consumido ao longo do processo produtivo, mas, pelo contrario,
o0 objetivo é o0 acesso a conhecimentos que sejam efetivamente
incorporados ao processo produtivo da empresa, estas nao devem
se restringir a uma transacao econdmica isolada no tempo. A prépria
aquisicao de tecnologias deve envolver algum tipo de relagdo de
cooperagao entre os agentes focalizando um horizonte de tempo
que permita o desenvolvimento de competéncias tecnolégicas dos
agentes participantes.
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Portanto, as estratégias tecnoldgicas passam,
necessariamente, por relacdes de cooperagao.
A imagem do inventor solitario, cheio de ideias
brilhantes que ele mesmo é capaz de desenvolver e de
implantar, estd, na pratica, muito distante da realidade
do progresso tecnoldgico contemporaneo.

z

Assim, é necessaria a busca de envolvimento dos agentes
em arranjos cooperativos que incluem firmas, institutos de pesquisa
publicos e privados e universidades. A participacao nesses arranjos
cooperativos permite a diminuicdo dos riscos dos investimentos
e a redugao dos custos devido ao compartilhamento de recursos.
Além disso, é nesse ambiente cooperativo que ha uma rica troca de
conhecimentos que faz germinar as novas ideias. O isolamento de
um agente, a nao participacao dele nesses arranjos cooperativos,
pode significar estar fora da fronteira tecnoldégica em alguns casos.
Vejamos mais detalhes sobre a cooperacao entre empresas e entre
elas e a comunidade académica, a seguir.

A Cooperacao Interempresarial

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997), as firmas colaboram
entre si principalmente para:

P reduzir custos do desenvolvimento de novas tecnologias
ou acessar mercados;

P reduzir riscos do desenvolvimento de novas tecnologias;

v

alcancar economias de escala na produgao;

P reduzir otempo entre o desenvolvimento e acomercializagao
de novos produtos; e

P promover aprendizado compartilhado.

Ha diversas formas de colaboracao e nenhuma delas é
6tima em todos os sentidos. Em geral, caracteristicas de mercado
e da propria tecnologia limitam as opg¢oes; enquanto consideragoes
estratégicas e a cultura da organizagao determinam o que é possivel
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e desejavel em cada circunstancia. No Quadro 3, sao apresentadas as

principais formas de colaboracao interempresarial.

TIPO DE
COLABORAGAO

Subcontratagdo/
relagGes com
fornecedores

DURAGAO
Tirica

Curto prazo

VANTAGENS

Redugdo de riscos e
custos, redugao de
tempo de entrada no
mercado

DESVANTAGENS (CUS-
TOS DE TRANSAGAO)

Custos de busca, incer-
tezas quanto ao desem-
penho e a qualidade do
produto

tégica

usada para acesso a
mercados

Licenciamento Prazo fixo Aquisi¢do de tecnologia | Custos e restrigoes
contratuais
Consoércio Médio prazo | Compartilhamento de Vazamento de infor-
expertise, de padroniza- | magdo/conhecimento;
¢do e de custos diferenciacao subse-
quente
Alianga estra- Flexivel Baixo compromisso, Lock-in (aprisionamen-

to) potencial; vaza-
mento de informagdo/
conhecimento

Joint Venture

Longo prazo

Know-how complemen-
tar; geréncia dedicada

Divergéncias culturais;
mudancgas estratégicas

Redes

Longo prazo

Dindmicas, grande

Ineficiéncias por inércia

potencial para apren-
dizado

Quadro 3: Formas de colaboracéao interempresarial
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (1997)

As relacoes com fornecedores ou subcontratacdo de
atividades nao essenciais das firmas tornaram-se populares a partir
da década de 1990. Raramente essas relagcdes envolvem atividades
concernentes a inovacao, como projeto ou engenharia; com
excecao do modelo japonés, em que os fornecedores contribuem
significativamente para o desenvolvimento de novos produtos e
processos dos seus clientes. Em poucos setores, particularmente
de maquinas-ferramentas e de equipamentos cientificos, existe
tradicao de colaboracao entre fabricantes e usuarios lideres de
seus produtos. Nos paises mais ricos, ja estdao bem estruturados os
negdcios que tém a inovagdo como objeto central da relagdo: o
projeto industrial é o servigo mais oferecido, mas também existe a
oferta de servicos completos incluindo P&D, pesquisa de mercado,
projeto, desenvolvimento de produto e desenvolvimento de processo
de produgao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).
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O licenciamento de tecnologias faculta a firma a
oportunidade de explorar a propriedade intelectual de outra
firma, por meio de pagamento de uma taxa e royalties baseados
nas vendas. Tipicamente, uma licenca tecnolégica especifica as
aplicagoes e os mercados nos quais a tecnologia pode ser usada e,
em geral, exige que o comprador dé acesso ao vendedor a todas as
melhorias subsequentes feitas na tecnologia. O licenciamento de uma
tecnologia tem como principais vantagens sobre o desenvolvimento
interno os custos e os riscos mais baixos e a entrada mais rapida no
mercado. Como desvantagens estao as clausulas restritivas impostas
pelo licenciador, perda de controle de variaveis operacionais como
preco e qualidade do produto.

Os consércios de pesquisa consistem em um nimero
de organizacboes (que podem incluir universidades e institutos de
pesquisa publicos) que trabalham juntas em projeto especifico.
A ideia de consércio é dividir custos e riscos, compartilhar expertise
e equipamentos escassos, realizar pesquisa pré-competitiva e definir
padroes. Os consércios podem ser centralizados, usando uma tnica
instalacao fisica, ou totalmente descentralizados, usando as instalacoes
de todos os membros. Podem ser realizados por firmas competidoras
ou nao competidoras entre si. Geralmente, participam de consércios
de pesquisa empresas com grande capacidade investigativa, com
estratégias tecnoldgicas ofensivas, lideres em seus setores.

Aliancas estratégicas podem ser formais ou informais e, na
maioria das vezes, sdo constituidas a partir de um acordo entre duas
ou mais firmas para codesenvolverem uma nova tecnologia ou um
novo produto. As aliangas estratégicas envolvem projetos préximos
da fase de comercializacdo com cronogramas e metas claramente
estabelecidas.

As joint ventures sido empreendimentos especificos. Ha
basicamente dois tipos de joint ventures: uma nova empresa formada
por duas ou mais empresas que definem a propriedade da joint
venture com base na fracao de agoes controlada por cada uma das
empresas formadoras ou uma forma mais simples de colaboracao
em base contratual. A grande diferenca da joint venture para as
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demais formas de colaboracao é a formacao de uma entidade legal
independente que possui sua propria gestao.

Uma rede para inovacgao pode ser pensada como consistindo
em um numero de posigcdes ou nos, ocupados por individuos,
firmas, unidades de negdcios, universidades, 6rgaos de governo,
consumidores, Organizacoes Nao Governamentais (ONG), e os elos
ou interagoes entre esses nos.

Os Sistemas Nacionais de Inovacao, discutidos na Unidade
anterior, sdao exemplos de redes para inovacao em alto nivel de
agregacao. Elas podem ser globais, nacionais, regionais, locais,
setoriais, organizacionais ou individuais. As redes para a inovacao
sao resultado da complexidade do fenémeno e de sua natureza
nado linear. Como consequéncia da inovagdo em rede, é muito
dificil ou mesmo impossivel prever a inovacao resultante das
interacdes na rede.

De acordo com Tigre (2006), as redes de empresas sao
geralmente classificadas em hierarquizadas e nao hierarquizadas.

As redes hierarquizadas sao coordenadas por uma
empresa ancora a qual estdo ligados fornecedores de diferentes
niveis, articulados em uma cadeia de valor. A empresa lider pode
ser a empresa produtora lider que atrai fornecedores especializados
(empresas automobilisticas ou de aeronaves). Por outro lado, a
empresa lider pode ser uma empresa compradora, uma grande
varejista, grande atacadista ou ainda a empresa proprietaria de
marca famosa.

As redes nao hierarquizadas sio formadas por empresas
de pequeno e médio porte, articuladas em projetos especificos que
podem estar voltados para a drea comercial, operacional, tecnolégica
ou politica-institucional. No caso de redes voltadas para a éarea
tecnolégica, os projetos de modo geral referem-se ao desenvolvimento
de infraestrutura tecnolégica compartilhada para a realizacdo de
testes, ensaios, certificacbes, capacitacado de recursos humanos,
licenciamento cruzado de marcas e patentes, estabelecimento de
padrdes e rotas tecnoldgicas comuns.

No caso das redes de cooperacao brasileiras, um estudo
abrangente realizado por Hastenreiter Filho (2005) mostrou que o

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 3 — Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica

principal objetivo dos participantes é reduzir custos, seja por meio de
compras conjuntas de insumos ou por meio de trocas esporadicas de
experiéncias visando a melhorias de processos produtivos.

Finalmente, temos que considerar que a colaboracao
interempresarial ndo estd isenta de riscos; os principais dizem
respeito ao vazamento de informacdes e de conhecimentos, a perda
de controle ou da propriedade sobre a joint venture, por exemplo, e o
mais comum: ao desenvolvimento de objetivos ou metas divergentes,
que geram conflitos.

A Cooperag¢ao Universidade-Empresa

As politicas publicas baseadas no modelo linear fizeram com
que, no Brasil, as universidades e os institutos de pesquisa publicos
concentrassem os investimentos em P&D. Como é reconhecido,
hoje em dia, o fato de que a posicao competitiva das empresas e,
por consequéncia, das nagoes, esté diretamente relacionada com a
inovacao e que esta depende da geracao e da aplicacao de novos
conhecimentos aos processos produtivos, tem havido uma crescente
pressao para o fortalecimento da interacao entre universidades e
empresas cuja motivagao central é financeira.

A cooperacao universidade-empresa é um fenémeno
complexo que envolve a aproximacdo de dois “mundos”, que
operam com légicas essencialmente distintas derivadas da diferenca
de suas missdes e de seus métodos de trabalho, como esta resumido

no Quadro 4.
UNIVERSIDADE EMPRESA

Fim: formagdo de RH (pesquisa é meio) Fim: Geragdo de inovagdes

Enfase em pesquisa basica Enfase em pesquisa aplicada e desen-
volvimento

Longo prazo Curto prazo

Liberdade para escolha de temas Mercado aponta rumos

Motivagdo intelectual Estudos de viabilidade, riscos e poten-
cialidades

Divulgagdo ampla dos resultados Sigilo/patentes

Processo decisorio lento, colegiado, estrutu- | Equipes multidisciplinares, decisGes

ra complexa, equipes departamentalizadas | radpidas, estrutura mais hierarquizada

Quadro 4: Principais barreiras a cooperacao Universidade — Empresa
Fonte: Stal e Souza Neto (1998)
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As universidades sao organizacbes sem fins lucrativos e tém

como missao formar recursos humanos e realizar pesquisas de carater

prioritariamente exploratério, com liberdade total para a escolha de

temas, que complementam o ensino e aumentam o nivel geral de

conhecimentos. Buscam a alta qualidade das pesquisas realizadas e

ampla divulgacao dos resultados.

As empresas visam ao lucro, selecionam com critério os

projetos nos quais se engajardo segundo seu potencial comercial,

risco e retorno econémico-financeiro. As informacoes relevantes sao

cuidadosamente protegidas.

No entanto, como as empresas podem se beneficiar da

cooperacdo com as universidades?

v

Se o resultado da cooperacao for um produto comercial,
as empresas obtém retorno tangivel de seu investimento.

Mantém-se a par de avancos cientificos em suas areas de
atuacao.

Conseguem acesso a mao de obra altamente qualificada,
as instalacbes e aos equipamentos modernos. No entanto,
¢ preciso observar que as relacbes com universidades nao
substituem o investimento interno em P&D, pois se as
empresas nao tiverem tal atividade nao serdo capazes de
identificar e de explorar, de maneira eficaz, oportunidades
de aplicacao tecnolégica a partir dos conhecimentos
adquiridos em parceria com as universidades.

Reduzem riscos e custos da pesquisa.
Treinam funcionérios.

Melhoram sua imagem e prestigio perante a sociedade.

E as universidades? Como elas podem se beneficiar da interacdo

com as empresas?
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P Se houver um produto comercial, as universidades tornam
acessiveis a sociedade os resultados de suas pesquisas.

» Encontram novas fontes de recursos para suas pesquisas.

» Encontram novos temas de pesquisa originados a partir de
problemas da inddustria.

P> Aproximam as atividades de ensino e pesquisa de
problemas reais com a revisao do contetdo e a oferta de
disciplinas.

» Demonstram sua utilidade socioeconémica, especialmente

para érgaos financiadores publicos.

Nas universidades publicas, principalmente, o professor-
pesquisador vive dilemas nessa interacao com as empresas. Por
exemplo:

» Deve manter a independéncia dos seus temas de pesquisa
em relacdo aos interesses econémicos do mercado
ou estd desenvolvendo uma atividade socialmente
descomprometida ao manter-se alijado dos problemas das
atividades econémicas do meio onde vive?

» Como grande parte dos recursos que utiliza em suas
pesquisas é publico, é correto focalizar seus esforcos nas
necessidades de uma empresa especifica?

» E ético montar uma agenda de pesquisas voltada para
o desenvolvimento de uma empresa ou setor visando

a obtencdo de financiamentos adicionais, inclusive
complementacao salarial na forma de bolsas?

P Havera reducao de esforcos em relacdo ao aumento de
conhecimento pela humanidade (pesquisa béasica) caso se

consolide a préatica de interacao universidade-empresa?

Todas essas questdes precisam de ampla reflexao de cada um
de nds para que possamos avancar nas possibilidades de interacao
universidade-empresa com beneficios para a sociedade em que
vivemos.

Atualmente, as principais formas de cooperagao entre
universidades e empresas sao:
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» Relagbes pessoais informais (a universidade nao é
envolvida) como consultoria individual (paga ou
gratuita); workshops informais ou reunides para troca de
informacées e spin-offs académicos (empresas geradas a
partir de resultados de pesquisa);

P relagbes pessoais formais (convénios entre a universidade e
aempresa) como bolsas de estudo e apoio a pés-graduacao;
estagios de alunos e cursos “sanduiche”; periodos sabéaticos
para professores e intercambio de pessoal,

» envolvimento de uma instituicdo de intermediacdo como
escritérios de ligagdo (na universidade); associagbes
industriais; institutos de pesquisa aplicada; escritérios de
assisténcia geral; consultoria institucional (companhias/
fundacoes universitérias);

P convénios formais com objetivos definidos como pesquisa
e outros servicos contratados; treinamento de funcionarios
das empresas e on-the-job para estudantes; projetos de
pesquisa cooperativa ou programas de pesquisa conjunta;
e

» criacao de estruturas especiais como incubadoras de
empresas; parques tecnoldgicos e consoércios de pesquisa

(centros de pesquisa cooperativa).

Essas estruturas especiais, mencionadas anteriormente,
comecaram aemergir no cenario mundial, nos paises norte-americanos
e europeus, a partir da segunda metade da década de 1990, mas
ganharam forca nos anos 2000, inclusive no Brasil. Particularmente,
o referencial teérico conhecido como Hélice Tripla (LEYDESDORFF;
ETZKOWITZ, 1996; ETZKOWITZ; LEYDESDORFE, 2000) justificou
as acoes, principalmente de politicas publicas, nos niveis municipais
e estaduais, para investimentos na criacao desses tipos de estruturas.
A ideia basica do modelo da Hélice Tripla é o desenvolvimento de
uma rede de relacionamento muito préxima entre academia-governo-
empresas cujo objetivo é concretizar um ambiente para inovacgao
constituido por empresas de base tecnoldgica originadas a partir de
pesquisas académicas, iniciativas trilaterais para o desenvolvimento
econdmico baseado no conhecimento e aliangas estratégicas entre
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grandes e pequenas empresas que operam em areas distintas, com
niveis diferentes de tecnologia, laboratérios governamentais e grupos
de pesquisa académica. Tais arranjos, indicados na Figura 13, seriam
encorajados, mas nao controlados pelo governo (ETZKOWITZ;
LEYDESDOREFF, 2000).

Redes trilaterais e organizagées hibridasJ

N

Figura 13: Modelo de Tripla Hélice das relagoes universidade-industria-governo
Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000)

Para finalizar, lembre-se de que as possibilidades de interacao
entre empresas, ou entre empresas e outras organizacoes como
universidades ou centros de pesquisa, em redes ou como relagoes
isoladas, serao sempre condicionadas:

P pela estratégia geral e pela estratégia tecnolégica da
empresa;

P pelo setor econémico em que ela esté inserida (alta/média
ou baixa tecnologia; dominada pelos fornecedores ou
baseada em ciéncia, por exemplo, terao possibilidades de
interacao muito diferentes);

P pelas condicbes ambientais (sistemas nacional, regional e
setorial de inovacao, por exemplo, e as proprias instituicbes
locais incluindo leis e regulamentos e a cultura para a
inovacgao); e

P pela capacidade dos agentes envolvidos de desenvolverem
internamente novos conhecimentos e pela sua capacidade
de interagao.
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AVALIACAO DE PROJETOS DE PD&

Prezado estudante,

E extremamente importante que vocé, futuro administrador
publico, compreenda o fenbmeno da inovagdao nas firmas
para que possa formular, implementar e avaliar politicas
publicas, que, efetivamente, promovam a inovagao na regido
em que atuard. Suas ac¢dOes estardo sujeitas a regulamentacao
institucional vigente, porém, no conjunto de possibilidades de
atuacdo que lhe couber, é fundamental seu conhecimento do
fenbmeno de inovagdo para promové-la eficazmente. Nesta
se¢do, vamos tratar especificamente da avaliagdo de ag¢des de
PD&I sob a légica do administrador publico responsavel pela
alocagao de recursos e acompanhamento de projetos nessa
area, geralmente, as organizacdes de amparo a pesquisa,
desenvolvimento e inovac¢do que existem em ambito nacional,
estadual e municipal. Aproveite para verificar, por meio de
pesquisa na internet, quais sdo elas no seu estado e no seu
municipio.

Dessa forma, os contetdos
que vocé estudou na
disciplina Elaboragdo

e Gestdo de Projetos,

no Mddulo 6, sdo
indispensaveis. Caso vocé
ndo se recorde, releia o

material dessa disciplina.
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Para iniciar esse assunto, vocé deve ter em mente que acoes
para inovagao sao, via de regra, projetos! Nao vamos retomar os
temas de Elaboracao e Gestao de Projetos, mas considerar algumas
particularidades dos projetos de PD&I. A mais importante delas é que
se tratam de projetos com alto grau de incerteza sobre os resultados.
A incerteza é maior nos projetos de pesquisa bésica; incerteza que
diminui nos projetos de pesquisa aplicada e de desenvolvimento
tecnolégico, como visto na secao sobre A Cooperacdo Universidade-
empresa. No entanto, mesmo nesses casos, a incerteza é muito
superior aquela relacionada com projetos do tipo expansdao da
capacidade produtiva, implantacdo de novo software gerencial ou
de uma campanha de marketing. Isso, porém, nao significa que néao
sejam passiveis de serem gerenciados.
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Devido ao alto grau de incerteza, projetos de P&D sao,
geralmente, financiados por mais de uma fonte de recursos, de

modo a compartilhar ou a reduzir riscos de perdas. Esses agentes

~ L. N R Veja detalhes sobre

sdo a propria empresa, agéncias de fomento a P&D, bancos de [
financiamento para

. 3 3 *
desenvolvimento ou capital de risco®, por exemplo. PD&! na préxima secio:

Como sao utilizados recursos publicos para o desenvolvimento Financiamento para a

das atividades de PD&I, cresce a cobranca da sociedade sobre os Inovagdo.

resultados obtidos com a aplicacao desses recursos e a necessidade

de avaliacao das atividades dessa natureza. B ) .
Capital de risco — é uma

As avaliacoes podem ser feitas antes de a iniciativa ter inicio, ou modalidade de inves-

avaliagao ex ante, que serve para verificar seu mérito, sua adequacgao timento  utilizada  para

;- ;. . ~ . . apoiar negdcios por meio
aos pI‘OpOSltOS estrateglcos da organizagao f1nanc1adora, por
da compra de uma parti-

exemplo, e define se ela seré financiada. Ha avaliac6es feitas durante cipagdo aciondria, geral-

a execugao, que sao tipicamente nos moldes do acompanhamento mente minoritaria, com o

de projetos e, finalmente, as avaliagoes feitas ao final dos trabalhos objetivo de ter as acBes

concluidos, ou avaliagdo ex post, com o objetivo de verificar se os valorizadas  para  poste-
rior saida da operagdo. E

objetivos foram atingidos, e em que medida, e balizar agoes futuras. .
uma das fontes de finan-

Apesar dos avancgos nessa érea, ainda vivemos uma situagéo ciamento para empresas

de relativa escassez de producao tedrica sobre o tema, ao mesmo inovadoras e, geralmente,

. . . ~ . . carece de garantias reais.
tempo em que é crescente a insatisfacdo de avaliados e avaliadores
Fonte: Elaborado pela

com as ferramentas disponiveis para avaliar programas que envolvem .
autora deste livro.

conflitos de valor, aprendizado e subjetividade acerca dos fatos ou teceevsessesans
impactos das acgoes.

A classificacao de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo é util aqui.
Observe o Quadro 5.

CATEGORIA CARACTERISTICAS

Pequena C&T e Individual, desinteressada, em regime de mecenato
e Conhecimento é o fim

Grande C&T ® Pesquisa como empreitada coletiva, financiada por governos e
empresas e organizada para atingir metas e objetivos dos financia-
dores

e Conhecimento é o meio

C&T em Rede |  Sistemas de inovagdo

¢ Trabalho em rede, negociagdo de prioridades, responsabilidade
compartilhada

e Aproximacdo dos diferentes atores sociais

Quadro 5: Classificacao de CT&I
Fonte: Zackiewicz (2005)
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*Bibliometria — originou-
-se da expressdo bibliogra-
fia estatistica com a cono-
tacdo de esclarecimento
dos processos cientificos e
tecnolégicos por meio da
contagem de documen-
tos. Fonte: Guedes e Bors-
chiver (2005).
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Comecando com a pequena C&T, os mecanismos tipicos de
avaliagdo para auxilio financeiro sao mostrados no Quadro 6.

TIPO DE AUXILIO FINAN- | MECANISMOS DE AVA- MECANISMOS DE AVALIAGAO

CEIRO PARA PESQUISA LIACAO EX ANTE EX POST
Financiamento institu- Bibliometria* Bibliometria
cional Avaliagdo institucional | Avaliagdo pelos pares

Painel de usuarios
ComissoOes de avaliagao
Comparagdes referenciadas

Projetos Avaliagdo pelos pares Avaliagdo pelos pares
Analise de relatérios
Publicagdes

Manutengdo de centros | Bibliometria Avaliagdo pelos pares

de pesquisa e grandes Avaliagdo pelos pares Bibliometria

programas modificada Comparagoes referenciadas

Painel de usuarios

Bolsas para estudantes e | Avaliagdo pelos pares Numero de formados
pesquisadores Acompanhamento de carreira
Publicagdes

Quadro 6: Mecanismos tipicos de avaliacdo para auxilio financeiro na pequena C&T
Fonte: Zackiewicz (2005)

No caso da avaliacao de iniciativas do tipo grande C&T, ha
duas categorias principais de avalicao:

»  Accountability: significa avaliar a eficiéncia dos gastos
e a eficacia na realizagdo dos resultados planejados,
objetivando saber se o investimento em C&T foi vantajoso
frente a outras opgoes de investimentos.

P> Assessment: carrega o sentido de um processo, no
qual especialistas ajudam as entidades governamentais
a identificar, avaliar e a mitigar os potenciais impactos
negativos de uma nova tecnologia na sociedade e no meio

ambiente.

Vejamos mais detalhes. A categoria Accountability pode
ser avaliada por Mensuracdo Econémica ou Afericao Burocratica.
A Mensuracdo Econdémica pode ser feita usando-se modelos
macroeconomicos (efeitos no PIB ou outra medida agregada
de impacto econdémico); modelos microecondémicos (retorno
para produtores ou consumidores); e medidas de patentes,
contratos, royalties, vendas etc., que se relacionam com modelos
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macro e microeconémico, enquanto a afericdo burocratica baseia-
se em indicadores tais como numero de pesquisadores doutores
empregados, nimero de projetos financiados e concluidos, nimero
de grupos de pesquisa criados etc.

A categoria Assessment, ainda muito incipiente no Brasil, é
fruto de demandas sociais por controle sobre os resultados de C&T.
Opera com técnicas de pesquisa operacional como modelagem
matematica, otimizacdo e simulagdo e de previsdes baseadas em
modelos estatisticos, principalmente.

Por fim, para C&T em rede, uma metodologia vem sendo
desenvolvida no Departamento de Politica Cientifica e Tecnolégica da
Unicamp: trata-se do Método de Avaliacao em Muiltiplas Dimensoes
(MDM), que inclui participacdo e aprendizado e referencia-se
fortemente ao contexto de inovagéao.

FINANCIAMENTO PARA A |NOVA§IAO

No caso brasileiro, hé instituicoes de fomento e financiamento
a inovagao nas esferas federal, estadual e municipal, realizados
por meio de editais. As principais sao a Financiadora de Estudos
e Projetos (FINEP), o Conselho Nacional de Desenvolvimento
(CNPq),
Desenvolvimento (BNDES) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro

Cientifico e Tecnolégico o Banco Nacional do
e Pequenas Empresas (SEBRAE). Além dessas, temos os bancos
privados, os Fundos de Capital de Risco, instituicoes estaduais
como os Bancos de Desenvolvimento e as Fundacoes Estaduais de
Amparo a Pesquisa Estaduais (FAPs). Essas entidades disponibilizam
recursos reembolsadveis e nao reembolsaveis, porém, existe grande
desconhecimento por parte das empresas sobre a disponibilidade
desses recursos e de como utiliza-los.

Por tltimo, é importante notar que o marco legal tem procurado
induzir atividades de inovagao como demonstram a regulamentagéao
da Lei de Inovagao e da Lei do Bem. Apesar das dificuldades de
operacionalizagao de acbes mediante os incentivos dessas leis, o
reconhecimento politico de avancar nesse sentido parece claro.

Modulo 7

Para ver exemplos do uso
do MDM acesse <http://
www.finep.gov.br/prosab/
apresentacao.pdf>. Acesso
em: 16 nov. 2011.

Vocé pode conhecer
detalhadamente a Lei

da Inovagdo, acessando:
<http://www.mct.gov.
br/index.php/content/
view/8477.html>. Acesso
em: 16 nov. 2011.

A Lei do Bem encontra-se
disponivel em: <HTTP://
www.planalto.gov.br/
ccivil_03/_Ato2004-
2006/2005/Lei/L11196.
htm>. Acesso em: 23 maio
2012.
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- Complementando...

Faca as leituras sugeridas a seguir e amplie seu conhecimento a respeito da
Unidade estudada.

T

Trajetérias e Desafios da Avaliacdo em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo
— de Mauro Zackiewicz. Trata-se de uma tese, abrangente quanto ao
tema, que foi usada como referéncia na elaboracao do Quadro 5:
Classificagdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao. Ela, como outras teses
e dissertacoes afins, esté no site do Departamento de Politica Cientifica
e Tecnolégica da UNICAMP Disponivel em: <http://www.ige.unicamp.
br/geopi/documentos/TESE Mauro_Zackiewicz_(ed_revisada).pdf>.
Acesso em: 24 maio 2012.

Gestdo Integrada da Inovacdo: estratégia, organizacdo e
desenvolvimento de produtos — de Eliza Coral, André Ogliari e
Aline Franca de Abreu. A obra é uma das referéncias quando o
assunto é Gestao da Inovacao. Discute, detalhadamente, estratégia
organizacional e estratégia tecnoldgica.

Cooperagao Interindustrial e Redes de Empresas — de Jorge Britto.
Disponivel em: <http://www.labmundo.org/disciplinas/BRITO_dJorge
Coopera%C3%A7%C3%A30_Interindustrial e _redes_de_empresas.
pdf>. Acesso em: 24 maio 2012.

Economia Industrial: fundamentos teéricos e prdticas no Brasil — dos
organizadores David Kupfer e Lia Hasenclever.

A Relagdo Universidade-Empresa no Brasil e o Argumento da Hélice
Tripla — de Renato Dagnino. Esse artigo apresenta uma avaliagao critica
dos resultados da politica de C&T no Brasil e o argumento da hélice
tripla. Disponivel em: <http://www.ige.unicamp.br/ojs/index.php/rbi/
article/view/258/174>. Acesso em: 24 maio 2012.

Financiamento para a Inovacdo — de Marques Coelho. Trata-se de um
dos capitulos do livro Gestdo Integrada da Inovagdo, de Eliza Coral,
André Ogliari e Aline Franga de Abreu.
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Unidade 3 — Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica

Resumindo/

Vamos fazer um resumo do que foi visto em Gestdo da
Inovagdo Tecnoldgica? Para comegar, vocé viu a importancia
da gestdo estratégica para a organizacdao e soube que existem
proposicdes diferentes para trata-la. Independentemente da
forma escolhida pelas organizacGes para tracar suas estraté-
gias, estas deverdo indicar os fins para os quais a organizacdo
existe; como ela devera se posicionar no ambiente em que esta
inserida; aonde pretende chegar em determinado horizonte de
tempo; como pretende chegar; e os valores que a sustentam. A
estratégia tecnoldgica, por sua vez, € um componente essencial
da estratégia organizacional e a esta deve estar submetida. A
partir da decisdo acerca do que fazer quanto ao emprego de
recursos tecnoldgicos (por exemplo, ser ofensivo em rastrea-
mento de carga no caso de um operador logistico), a organi-
zacdo deverd determinar a operacionalizagdo para concretizar
a estratégia estabelecida. A partir dessas defini¢cdes, a organi-
zacdo tragard suas a¢des relativas ao desenvolvimento interno
das tecnologias (ou parte delas), sozinha ou com outras empre-
sas ou com universidades e instituicdes de pesquisa. Ela devera
tracar seu plano de aquisicGes de tecnologias e de desenvol-
vimento de recursos humanos. Essa é uma parte essencial
do desenvolvimento da competitividade a partir do foco em
inovacdo. Sem conhecimentos, ndo ha inovacdo. Nao basta o
conhecimento isolado de uma ou outra pessoa. Para o processo
de inovacgao ser bem-sucedido é absolutamente necessario o
conhecimento de multiplos atores, com diferentes pontos de

vista e especialidades, que resulta em fertilizacao cruzada de
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ideias e, por consequéncia, no novo. Nesse sentido, torna-se
também parte integrante do progresso tecnoldgico o desenvol-
vimento das competéncias e das habilidades, que permitam o
trabalho em equipe, como a comunicagdo eficaz, a tolerancia
e o respeito mutuo. A avaliagcdo e a administracao de iniciati-
vas de PD&I podem seguir a orientacdo geral de gerenciamento
de projetos atentando para as especificidades de empreendi-
mentos dessa natureza, particularmente o alto grau de incerte-
za associado. Ja existem mecanismos de financiamento para a
inovagdo no pais, mas seu uso efetivo ainda é pequeno e precisa
de divulgacdo, regulamentac¢do e uso efetivo para se incorporar

a cultura empresarial nacional.
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Unidade 3 — Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica

Atividades de aprendizagem

Certifique-se de que vocé entendeu a discussao proposta nesta
Unidade respondendo as atividades de aprendizagem a seguir

. O que é estratégia tecnoldgica? Qual a relagdo dela com a estratégia

organizacional?
. Diferencie tecnologias basicas, criticas e emergentes.
. Explique a tipologia de Freeman para estratégias tecnoldgicas.

. Indique pelo menos trés fontes de tecnologias disponiveis para as
organizagdes e mencione vantagens e desvantagens de cada uma

delas.

. Liste pelo menos trés tipos de formas de cooperacdo para a inovacgao,

suas vantagens e desvantagens.

. Expligue o modelo da hélice tripla de interagdo entre universidade-

empresa-governo para a inovagao.

. Explique o que vocé entendeu por Pequena C&T, Grande C&T e C&T
em rede. As avaliagGes de projetos em cada uma dessas modalidades

devem ser diferenciadas? Por qué?

. Quais sdo as principais fontes de financiamento para C&T no Brasil

na atualidade?
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