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RESUMO

As empresas vivem em um ambiente cada vez mais turbulento. A globalizagao, a
reducdo no ciclo de vida de processos e produtos e a convergéncia tecnologica
alteram a todo o momento as regras estabelecidas da competitividade, seja de
paises, segmentos industriais ou empresas. A inovagao tecnoldgica é reconhecida
como uma das principais fontes de vantagem competitiva. Neste sentido a estratégia
tecnoldgica torna-se um ingrediente central no conceito da empresa e a tecnologia
passa a constituir uma das bases do planejamento estratégico. Dentro deste
contexto, este trabalho teve como objetivo geral verificar se a estratégia de inovagao
tecnologica aplicada nas pequenas e meédias empresas, ajudara a torna-las mais
competitivas num ambiente de demandas instaveis, mutantes e diferenciadas; e,
discutir a importancia dessas estratégias nas PMEs para o desenvolvimento
regional. Para atingir o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa exploratéria
descritiva de abordagem qualitativa. Foi utilizado como instrumento para coleta de
dados primarios a entrevista estruturada individual em profundidade com os
proprietarios de pequenas e médias empresas de base tecnoldgica nas cidades de
Cacapava, Sao José dos Campos e Taubaté do setor aeronautico e automobilistico.
Com base nos resultados, pode-se concluir que a auséncia ou 0 mau uso da
estratégia da inovacao tecnoldgica pode comprometer a sobrevivéncia das PMEBTs

do Vale do Paraiba cuja administragdo € voltada as operagdes no presente.

Palavras-chave: Estratégia. Inovacéo Tecnoldgica. Pequenas e Médias Empresas.

Desenvolvimento Regional.



ABSTRACT

Companies live an environment of ever-growing turbulence. Globalization, reduction
in the life cycle of processes and products and technological convergence change at
every moment the established rules of competitiveness, be it of countries, industries
or enterprises. Technological innovation is recognized as one of the main sources of
competitive advantage. In this sense technological strategy becomes a central
ingredient in the concept of the company and technology becomes one of the bases
of strategic planning. In this context, this study aims to determine whether the
general Innovation Technological Strategy implemented in small and medium
enterprises, will help make them more competitive in an environment of unstable
demands, and different mutants, and discuss the importance of these strategies for
SMEs in regional development. To achieve the proposed objective was followed by a
descriptive exploratory research, qualitative approach. Use as a tool for collecting
primary data on individual in-depth structured interviews with owners of small and
medium sized technology-based companies in the cities of Cacapava, Sao José dos
Campos and Taubaté of aerospace and automobile sector. Based on the results, it
can conclude that the absence or the misuse of the innovation technological strategy
can compromise the survival of the small and medium sized technology-base
companies in Paraiba Valley whose administration is dedicated to operations in the

present.

Key-Words: Strategy. Technological Innovation. Small and Medium Enterprises.

Regional Development.
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1 INTRODUGAO

Num ambiente altamente competitivo caracterizado pela crescente
internacionalizagdo da economia e a medida que o paradigma tecno-econémico da
Era do Conhecimento se consolida, a importancia das pequenas e médias empresas
para a geracao de empregos, a interiorizagdo do desenvolvimento e a
complementagao da agao das grandes empresas vém sendo rediscutida.

Até meados dos anos 1970, as pequenas e médias empresas tinham um
papel discreto no debate sobre o desenvolvimento econédmico devido ao predominio
do modelo da produgéao em larga escala.

Conforme explica Amato Neto (2000), para atingir os objetivos em busca da
exceléncia empresarial é necessario que as grandes empresas estejam apoiadas e
integradas numa base industrial de pequenas e médias empresas mais dinamicas.

Deve-se observar que o modelo pés-fordista ndo representa o fim da
produgdo em larga escala, e sim uma reestruturacdo do sistema industrial que
permite a coexisténcia de diferentes sistemas de producdo. Em alguns setores a
producdo em grande escala continua, com maior diferenciacdo da producao,
enquanto em outros predomina o modelo de especializacao flexivel. Neste ultimo, as
pequenas e médias empresas tém um papel relevante (RIZZONI, 1994).

Diversas politicas de apoio as pequenas e médias empresas vém sendo
assim implementadas nos paises desenvolvidos, devido ao reconhecimento de que
essas firmas podem ser potencialmente difusoras de inovagcbes e também

estimuladoras do crescimento regional (ROTHWELL e DODGSON, 1992).
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A definigdo de uma estratégia de inovagdo para as pequenas e médias
empresas € complexa, por varias razdes. Em primeiro lugar, o universo das
pequenas e médias empresas € extremamente heterogéneo, abrangendo desde
firmas em setores tradicionais trabalhando com processos artesanais, até firmas em
setores dinamicos com expressiva atividade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Em segundo lugar, o modo pelo qual as pequenas e médias empresas se
associam e interagem com instituicbes de pesquisa e agéncias publicas depende
das caracteristicas do sistema de inovagdes em que elas se localizam. Em terceiro
lugar, como a definigdo de pequenas e médias empresas, muitas vezes, ndo € a
mesma em diferentes paises, é complicado para um estrategista definir medidas de
modo a aproveitar experiéncias de sucesso de outros paises.

Por fim, a importancia da integragdo da estratégia empresarial com a
estratégia tecnoldgica surge como um fator determinante para obtencdo de
vantagem competitiva e parceiros empresarias, ferramentas indispensaveis a

melhoria continua dos processos e a introdu¢ao de novos produtos e servigos.

1.1 PROBLEMA

Decidir que futuro se deseja para a empresa, que estratégia tecnoldgica
seguir para garantir este futuro, como criar e desenvolver um clima propicio a
inovagao, que nivel de recursos e prioridades alocar e como desenvolver essa
atividade na corporacéao e fora dela, € um dos mais complexos e criticos conjuntos
de decisdes que as empresas de pequeno e medio porte de base tecnoldgica

enfrentam atualmente.
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Deve-se lembrar que a literatura sobre estratégia, inovacéo e tecnologia é
abrangente, porém centrada quase que exclusivamente nas grandes corporagdes.
Entretanto, assim como as grandes empresas competem entre si, as empresas de
pequeno e médio porte também o fazem.

Assim, com a perspectiva de aprofundar a compreensao dessa sintese —
estratégia, inovacéo e tecnologia — e a questdo de sua aplicagdo em pequenas e
médias empresas de base tecnoldgica, a presente pesquisa teve o seu problema
formulado como segue:

Como um programa estratégico, visando a inovagao tecnoldgica, podera

alavancar o segmento das pequenas e médias empresas do Vale do Paraiba

Paulista? E, como esse programa estratégico podera afetar o

Desenvolvimento Regional?

E estrategicamente importante para as pequenas e médias empresas

investirem em tecnologia e inovagao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

A fim de resolver o problema da pesquisa, o estudo tem como objetivo geral:
verificar se a estratégia de inovacao tecnolégica aplicada nas pequenas e médias
empresas ajudara a torna-las mais competitivas num ambiente de demandas
instaveis, mutantes e diferenciadas; e, discutir a importancia dessas estratégias nas

PMEs para o desenvolvimento regional.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:
- ldentificar as competéncias para inovar, atuais e futuras, das pequenas e médias
empresas de base tecnoldgica do Vale do Paraiba;
- lIdentificar o posicionamento estratégico destas empresas; e,
- Verificar como e quais as restricdes existentes para que essas empresas possam

atingir uma posi¢céo competitiva relevante na regiao.

1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

A inovacao pode, previamente, ocorrer em qualquer setor da economia,
inclusive em servicos publicos, como saude ou educagdo (MANUAL DE OSLO,
2004).

Ja um aglomerado € constituido de diversas empresas, entidades e
instituicdes. E, esses organismos juntos, em uma mesma localidade, podem
proporcionar uma interagdo econémica e estratégica, com o objetivo de alcangar
competitividade e promover o desenvolvimento de uma regidao (PRADO, 2006).

Com base nesses dados, este estudo se restringiu a estudar a estratégia
tecnologica e a inovacgao tecnoldgica nas pequenas e médias empresas de base
tecnologica do setor privado dos aglomerados aeronautico e automobilistico,
localizados nas cidades de Cagapava, Sao José dos Campos e Taubaté. O trabalho

se concentrou em inovagao tecnologica de produtos e processos.
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1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O ambiente tecnoldgico internacional mudou significativamente a partir da
década de 1980. Paralelamente a difusdo de uma grande variedade de inovagoes
por toda a economia, evidencia-se uma mudanga de paradigma das tecnologias
intensivas em capital e energia e de produgao inflexivel e de massa (baseadas em
energia e materiais baratos) para as tecnologias intensivas em informacoes, flexiveis
e computadorizadas.

Dentro deste contexto, estudar a estratégia tecnologica e a inovacao
tecnologica para as pequenas e médias empresas no Vale do Paraiba é relevante,

visto que € uma das condigbes basicas para o desenvolvimento da regi&o.

1.5 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Esta dissertagao foi organizada em seis capitulos. O capitulo um, do qual este
item faz parte, denominado introducdo, apresenta a definicdo do problema de
pesquisa, o objetivo geral e os especificos, a delimitagéo e a relevancia do estudo e
essa descri¢cao da estrutura do texto.

O segundo capitulo reune a fundamentagdo tedrica, que constitui a base
deste estudo, com énfase para os assuntos de estratégia de negdcios, inovagéo
tecnolégica, desenvolvimento regional, pequenas e médias empresas, estratégia
tecnoldgica e pequenas e médias empresas de base tecnoldgica.

O capitulo trés é constituido pela proposicdo que se destinou a firmar as

inten¢des do autor em relagéo ao assunto.
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No quarto capitulo ha a apresentacdo do levantamento de dados e da
estratégia adotada para o desenvolvimento da pesquisa. E apresentada, também, a
metodologia de pesquisa cientifica para justificar a estratégia adotada, bem como o
tratamento operacional que foi dado para a realizagdo do trabalho de campo,
visando atingir os objetivos definidos pela pesquisa e responder a pergunta desta
pesquisa.

O capitulo cinco apresenta os resultados obtidos sobre o posicionamento
estratégico e a competéncia para inovar das pequenas e médias empresas de base
tecnolégica das cidades de Cagapava, Sdo José dos Campos e Taubaté.

O sexto capitulo apresenta as consideracdes finais, além das limitagdes da
pesquisa e as sugestdes de novos trabalhos complementares.

Finalmente, as referéncias bibliograficas, o apéndice e o0s anexos da

dissertacao sado apresentados logo em seguida ao capitulo seis.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo constitui um levantamento na literatura das idéias existentes
sobre Estratégia de Negdcios, Pequenas e Médias Empresas, Inovagéo
Tecnoldgica, Desenvolvimento Regional, Estratégia Tecnolégica e Pequenas e
Médias Empresas de Base Tecnoldgica.

Esta abordagem visa estabelecer como evoluiram as relagdes existentes
entre as areas em questdao. Os principais conceitos que permeiam estes seis
assuntos sao apresentados, com especial atencao para aqueles que serdo utilizados
ao longo desta dissertagéo. O capitulo é constituido por seis segoes:

A primeira secdo apresenta algumas das definicdes utilizadas por
pesquisadores para o que compreenderia a estratégia de negdcios. Verifica a
existéncia de diversas abordagens e de diferentes escolas de pensamento sobre o
tema.

Os conceitos sobre as pequenas e meédias empresas, bem como sua
classificagdo, caracteristicas e politicas de inovacao voltadas para essas empresas
sdo apresentados na segunda segao.

Na terceira secao discute-se a inovagao tecnoldgica. Conceitos relativos ao
tema sdo apresentados e buscou-se identificar como pesquisadores e empresas
abordaram o processo de inovagao tecnolégica ao longo do tempo.

Os conceitos sobre desenvolvimento regional e o papel da inovagdo no

desenvolvimento regional foram desenvolvidos na quarta secéo deste trabalho.



23

A estratégia de inovagao tecnolégica, ou simplesmente estratégia tecnolégica,
€ tratada na quinta secdo deste capitulo. Verifica-se que o reconhecimento da
necessidade de uma maior atencdo ao tema data do inicio da década de 1980.
Poder-se-ia afirmar que, anteriormente, aspectos estratégicos em tecnologia eram
abordados apenas parcialmente pelos pesquisadores em estratégia e/ou inovagao.

Os primeiros estavam interessados em seu uso como instrumento na
formulacédo e implementagdo das estratégias de negdcios, nem sempre atentando
para o fato de que o processo de inovagao tecnoldgica € complexo e muitas vezes
dindmico.

Os pesquisadores em inovacao, por sua vez, voltavam-se para a busca de
modelos que explicassem esse processo. Somente ao final da década de 1980
estes modelos passaram a constituir algo capaz de ser utilizado para orientar o
desenvolvimento de estratégias tecnoldgicas.

Na dultima secdo s&o discutidos os conceitos das pequenas e meédias
empresas de base tecnoldgica, ressaltando suas classificacdes, caracteristicas e

fatores de éxito e de fracasso dessas empresas.

2.1 Estratégia de Negoécios

Mintzberg e Quinn (2001, p. 19) afirmaram que “ndo existe uma unica
definigdo universalmente aceita” para o termo estratégia. A literatura que busca
conceituar estratégia é vasta, trazendo muitas vezes abordagens diferentes. Essas
abordagens ndo devem ser vistas isoladamente, mas sim de forma complementar,
possibilitando uma compreens&o mais ampla do termo estratégia.

Desta forma, segundo o dicionario Aurélio estratégia é:
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a) Arte militar de planejar e executar movimento e operagdes de
tropas, navios e/ou avides, visando a alcangar ou manter posicoes
relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agoes taticas sobre
determinados objetivos; b) Arte militar de escolher onde, quando
como travar um combate ou uma batalha; c) Arte de aplicar os meios
disponiveis com vista a consecugdo de objetivos especificos
(AURELIO, 1989).

Segundo Oliveira (2001), estratégia € a agao relacionada com objetivos e
desafios e com modos de persegui-los que afetam a empresa como um todo; € um
conjunto de linhas administrativas basicas que especifica a posicdo da empresa
diante dos seus produtos e mercados, as direcbes em que ela procura se
desenvolver ou se transformar, os instrumentos competitivos que ela usara; os
meios dos quais entrara em novos mercados, a maneira pela qual configurara seus
recursos, as potencialidades que procurara explorar e, inversamente, as fraquezas
que podera evitar; representa a definicdo do caminho mais adequado a ser seguido
pela empresa para alcangar uma situacao desejada.

Para Sznifer (1996), a estratégia é vista como acgao criativa e acao de risco.
Em sua concepcao, trata-se de “tentar chegar na frente com algo novo em relacéo a
concorréncia”, sendo que a surpresa estratégica € muito importante. O autor explica
que na avaliagao, a estratégia parte de trés formas de acdo, as quais devem ser
simultaneas:

= Criagdo: é a visao inicial, que garante o rumo das acbes e esta
associada ao risco;

= Pré-agao: significando preparar-se para a ag¢ao, a partir de
informagdes sobre as tendéncias e analise de dados passados; e,

= Reacgado: envolve programas como reengenharia, reformulacdo e
redesenho organizacional, eficazes para reduzir custo, mas nao para

dar direcdo ao negdcio.
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Para Kay (1996), o conteudo da estratégia analisa os relacionamentos da
empresa com o seu meio ambiente; a estratégia de negdcios é um esquema para
tratar esses relacionamentos. Para esse autor, a empresa de sucesso é aquela que
cria um carater diferenciado nesses relacionamentos e opera em um ambiente que
maximiza o valor dessa diferenca.

Para Prahalad (1998) a estratégia € o mesmo que criatividade. A estratégia
baseia-se em fazer perguntas sobre como podem ser moldadas as expectativas dos
clientes e do setor de atividade; como podem ser criados novos negocios; como
aproveitar os negocios ja existentes em escala mundial; como alocar recursos; como
estabelecer, acomodar e alavancar as novas tecnologias emergentes.

Este mesmo autor argumenta que no inicio dos anos de 1980 a estratégia era
vista como um exercicio de posicionamento. Atualmente passou a ser a inovagao e
a criatividade, isto é, a busca de novos padrées de oportunidades e de novos
padroes de interagdes entre clientes, empresas, tecnologias e mercados.

Ja Porter (1996) explica que estratégia ndo €& simplesmente eficacia
operacional. Para o autor, estratégia significa ser diferente, ou seja, escolher, de
forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix
unico de valores; € criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades; significa exercer opcdes excludentes na competicao
(escolher o que nao fazer); e, é criagcdo de compatibilidade entre as atividades da
empresa.

Ainda, segundo Porter (1986), as escolhas de posicionamento estratégico
determinam n&o sé quais atividades serdao desempenhadas por uma empresa e qual
a configuragdao das atividades individualmente, mas também a relacdo entre uma

atividade e outra.
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O autor afirma, ainda, existirem trés estratégias competitivas genéricas
possiveis: lideranga de custo, diferenciagédo e foco. O sucesso dessas estratégias
estara fortemente vinculado a gestdo adequada e otimizada da cadeia de valores da
empresa bem como de todo o sistema de valores. Porter (1986) desenvolveu o
conceito de cadeia de valor para explicar as fontes de vantagens competitivas entre
as empresas que competem em um determinado setor.

Assim, na estratégia de lideranga de custo, a organizagéo concentrara todos
os seus esforgos no sentido de buscar a minimizagcédo de seus custos, principalmente
por meio do gerenciamento adequado e otimizado da cadeia de valor. O objetivo é
obter rentabilidade superior a média do setor de atuagao por meio da gestédo focada
na reducdo dos custos (PORTER, 1986).

Na estratégia de diferenciagao, a agao se da no sentido de diferenciar a oferta
mercadoldgica por meio da diferenciagcdo no desenvolvimento das atividades de
valor que compdem a cadeia de valor e o sistema de valor, também denominado de
cadeia produtiva. Aqui o objetivo € obter rentabilidade superior a média do setor
empresarial de atuagdo por meio da diferenciagdo em relagdo aos concorrentes,
agregando valor para a cadeia de valor dos compradores por meio da redugao de
custos ou melhorando as performances (PORTER, 1986).

A estratégia de foco, ou de nicho de mercado, contempla ambas as
estratégias ja mencionadas, de lideranga de custo e de diferenciacdo, s6 que
aplicada a um segmento restrito do mercado — geografico, demografico, entre outros
(PORTER, 1986).

Para Mintzberg et al (2000), estratégia nada tem a ver com simples

planejamento, uma vez que o0 que é planejado geralmente nao é realizado pelas
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empresas. Estratégia, no entendimento dos autores, requer uma série de cinco

definicdes: de padrao, de plano, de posi¢ao, de perspectiva e de pretexto.

Desta forma, Mintzberg e Quinn (2001) explicam estratégia como:

Padrao: ao longo dos tempos, as organiza¢des vao se adaptando as
situagdes reais, dando origem a estratégias, em fung¢ao da interacao da
organizagao com seu ambiente;

Plano: consiste no planejamento de uma agéo estratégica que devera
ser executada para uma finalidade e podera seguir ou ndo documentos
formais. Planos, portanto, sao estratégias pretendidas;

Posicao: uma estratégia pode ser uma posicdo de uma organizagao
em um determinado ambiente e pode surgir, tanto a partir de um plano
ou manobra, quanto por meio de um padrao de comportamento;
Perspectiva: neste caso a estratégia € vista como a forma enraizada
de perceber o mundo. Refere-se a forma em que o pensamento
estratégico € compartiihado no coletivo dos estrategistas da
organizacgao; e,

Pretexto: as estratégias podem emergir com a finalidade de levar
vantagem sobre um concorrente. Assim, as estratégias visam produzir

uma reacgao do concorrente inserido no mesmo ambiente externo.

A definicdo de estratégia como padrao permite entendé-la ndo sé como algo

que foi previamente determinado, mas também como algo que pode ter surgido ao

longo do tempo, trazendo a idéia de que as estratégias tanto podem se formar, como

serem formuladas (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Mintzberg et al (2000) afirma que quando a estratégia surge de um plano, ou

seja, de uma tomada de decisao proposital, ela € deliberada e ocorre a formulagcéo
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da estratégia. Ja, segundo os autores, quando a estratégia surge da observagao de
um padrédo e sem o estabelecimento prévio de um objetivo, ela é emergente, e
considera-se que ela foi formada.

A estratégia deliberada pressupde um certo nivel de controle centralizado das
agdes da empresa, enquanto a estratégia emergente pressupde um aprendizado ao
longo do tempo (MINTZBERG et al, 2000).

Desta forma, as estratégias deliberadas sao intengdes que existiam
anteriormente e foram realizadas, enquanto as estratégias emergentes sdo padroes

que se desenvolveram na auséncia de inten¢des, como ilustra a Figura 1.

ESTRATEGIA
DELIBERADA

ESTRATEGIAS
PRETENDIDAS

ESTRATEGIA
REALIZADA

ESTRATEGIA P ESTRATEGIA /'/v /

NAO REALIZADA / EMERGENTE /

Fonte: MINTZBERG et al, 2000.

Figura 1 - Estratégias Deliberadas e Emergentes

Contudo, ndao existe uma estratégia puramente deliberada ou puramente
emergente. Segundo Mintzberg et al (2000, p. 18), “os estrategistas eficazes as
misturam de maneira que refltam as condicbes existentes, especialmente

capacidade para prever e também a necessidade de reagir a eventos inesperados”.
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O interessante € que hajam condi¢bes na empresa tanto para que as
estratégias se formem quanto para que sejam formuladas, permitindo a empresa
exercer um controle, fomentando o aprendizado. Complementando, Prado Junior
(2000, p. 14) afirma que “a fungcdo do estrategista seria tanto a de reconhecer
padroes quanto a de produzir decisdes”.

Whittington (2002) propde quatro diferentes abordagens para descrever o que
€, e como se desenvolve a estratégia. Essas abordagens s&o: classica,

evolucionaria, processual e sistémica, apresentada na Figura 2.

RESULTADOS DA ESTRATEGIA

MAXIMIZACAO DOS LUCROS

A

CLASSICA EVOLUCIONARIA

PROCESSOS
ESTRATEGICOS
DELIBERADO EMERGENTE

SISTEMICA PROCESSUAL

\ 4
PLURAL

Fonte: adaptado de WHITTINGTON (2002, p. 3).

Figura 2 - Perspectivas Genéricas sobre Estratégia

Analisando a Figura 2, pode-se observar que no eixo vertical mede-se o grau
dos resultados que a estratégia pode produzir, podendo variar entre a maximizagéao
dos lucros, ou seja, interesses puramente econdmicos, indo até a pluralidade de

interesses organizacionais, como legitimidade social, aceitagao pelos stakeholders e
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clientes. O eixo horizontal busca medir se a estratégia é fruto de um processo
deliberado ou emergente.

As abordagens classica e evolucionaria enfocam a maximizagao dos lucros,
enquanto a sistémica e processual a pluralidade. Para Whittington (2002), na
abordagem classica predomina a no¢dao de homem econbmico e a formulagéo
estratégica é fruto de planejamentos de longo prazo, na qual os gerentes sao os
estrategistas, havendo uma dissociagdo entre a sua formulacdo e a sua
implementagdo. Esta abordagem deve ser usada em ambientes estaveis e
relativamente previsiveis.

A abordagem evolucionaria é o ambiente que seleciona a empresa, sendo
necessario uma adaptagado organizacional. No entanto, as empresas nao sao
capazes de se adaptarem de modo deliberado, pois elas tém capacidade limitada de
prever e reagir as turbuléncias do mercado. Além disso, as estratégias deliberadas
nao sao suficientes para sustentar uma vantagem competitiva, sendo necessario
iniciativas inovadoras das quais o ambiente possa selecionar a melhor. Esta
abordagem deve ser utilizada em ambientes imprevisiveis, com alto grau de
inovacao e concorréncia (WHITTINGTON, 2002).

Ja na abordagem processual percebe-se a estratégia como um processo
emergente, atendendo a interesses pluralistas, sendo que a formulagdo de
estratégia esta baseada na capacidade da empresa em criar e renovar recursos
distintos. Esta abordagem tem como caracteristica acreditar que o homem tem
limites cognitivos, 0 que o impede de analisar uma série de fatos
concomitantementes, fazendo com que a interpretacdo do ambiente seja parcial

(WHITTINGTON, 2002).
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Outra caracteristica da abordagem processual € o fato de crer que as
organizagdes sao coalizdes de individuos, com interesses proprios, que barganham
entre si, para buscar solu¢des que interessem ao grupo (WHITTINGTON, 2002). Por
esses motivos o autor afirma que esta abordagem é interessante para o setor
publico.

A ultima abordagem, a sistémica, entende a estratégia sob o ponto de vista,
socioldgico, no qual o ambiente externo ganha importancia, bem como os individuos
que fazem parte de um sistema social e exercem pressbées para que as
organizagbdes se moldem as formas locais de realidade. A formulagdo da estratégia
estara relacionada com as caracteristicas sociais dos estrategistas e do contexto
social no qual a empresa esta inserida, sendo influenciadas pela cultura da
sociedade local (WHITTINGTON, 2002).

Para finalizar, o autor ressalta que a escolha por uma ou outra abordagem vai
depender das caracteristicas da empresa e do ambiente no qual ela esta inserida,

sendo o contexto organizacional o responsavel pela determinagao de qual € melhor.

2.2 Pequenas e Médias Empresas

Para a teoria econbmica classica, as pequenas e médias empresas tém um
papel secundario na economia, pois sdo dependentes das empresas de grande
porte. Essa idéia, que em grande parte surgiu com o conceito de produgdo em
grande escala, prevaleceu até recentemente (ACS et al, 1998).

Com a nova visao advinda da teoria evolucionaria da mudanga econémica, na
qual a inovagéo é tratada como uma forga fundamental, surge uma nova concepgéao

do papel das pequenas e médias empresas (ACS et al, 1998). Essas firmas passam,
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entdo, a serem vistas como um parceiro eficiente e eficaz das empresas de grande
porte no processo produtivo, a partir de suas caracteristicas basicas.

Caron (2003) explica que as pequenas e médias empresas simbolizam as
forcas produtivas de um pais e tém especial importdncia para a geragcéo de
empregos, a interiorizacdo do desenvolvimento e a complementagao da agao das
grandes empresas.

Amato Neto (2000, p. 18) explica que:

Historicamente, as PMEs vém desempenhando um importante papel
socioecondmico, tanto do ponto de vista da geragdo de emprego e
de renda, quanto do ponto de vista de seu potencial de inovagao
incremental, principalmente quando tais empresas estdo vinculadas a
uma cadeia de suprimento de pegas componentes e servigos para a
grande empresa.

Beaver e Prince (2004) afirmam que a defini¢do e classificagdo das pequenas
e médias empresas sdo bastante complexas. No Brasil ndo existe um conceito unico
para essas empresas, podendo-se identificar pelo menos dois critérios: quantitativos
e qualitativos.

O critério quantitativo é dividido em dois subcritérios. O primeiro, que é
utilizado pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (Sebrae),
€ 0 numero de empregados e segue o Estatuto da Micro e Pequena Empresa.

Conforme Leone (1991), esse subcritério é tanto econémico como social, pois
oferece indicagcbes de problemas sociais relacionados a absor¢do de mao-de-obra,
ao nivel de renda e a produtividade.

O segundo subcritério € a receita operacional bruta anual, que é utilizado pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e indica o
movimento operacional e contabil da empresa. Leone (1991) explica que embora

esse subcritério reflita o tamanho do mercado, a empresa € vulneravel, pois essa
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movimentagao operacional pode variar de acordo com a flutuagcdo da moeda ou com
a mudanca dos critérios contabeis.

A Tabela 1 detalha os critérios de classificagdo, tanto por numero de
empregados quanto por receita operacional bruta anual. Deve-se lembrar que o
segundo subcritério geralmente é utilizado para fins de execugao da politica fiscal do
governo.

TABELA 1 - CRITERIO DE CLASSIFICACAO DE MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO

BRASIL.
CRITERIOS DE CLASSIFICAGAO DE EMPRESAS
INSTITUICAO INDUSTRIA COMERCIO E SERVICOS
MICRO PEQUENA MEDIA MICRO PEQUENA MEDIA
comaté 19 | de20a99 | 100 a 499 atée 9 de10a49 | de 50 a 99
SEBRAE
empregados | empregados | empregados | empregados | empregados | empregados
superior a superior a superior a superior a
R$ 1,2 P R$ 1,2 P
, o R$ 10,5 . o R$ 10,5
até R$ 1,2 | milhdes e o até R$ 1,2 | milhdes e o
BNDES o . . milhdes e o . . milhdes e
mihoes inferiora R$ | . ) mihoes inferiora R$ | . )
inferior a R$ inferior a R$
10,5 o a 10,5 o
Sl 60 milhoes A 60 milhoes
milhdes milhdes

Fonte: Sebrae (2007)/ BNDES (2008).

O critério quantitativo é importante, pois muitas vezes as empresas, conforme

o porte em que se enquadram, podem usufruir de beneficios e incentivos, previstos
na Legislacdo Brasileira, baseados em politicas publicas (BERTE, 2006). Essas
politicas visam, por exemplo: 0 aumento das exportagdes, a geragdo de emprego e
renda e a diminui¢cdo da informalidade dos pequenos e médios negocios.

O critério qualitativo é aquele referente a estrutura interna da empresa, sua
organizagao e estilo de gestdo (BERTE, 2006). Sendo assim, ele fornece uma viséo
mais fiel da empresa, isto é, esta mais relacionado com os estilos de direcdo, os

perfis e as atitudes dos dirigentes e suas percepgdes do ambiente.
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Leone (1991) explica que enquanto os critérios quantitativos ddo uma imagem
estatica a empresa, os critérios qualitativos parecem oferecer uma visdo de
movimento, mais de acdo gerencial, ou seja, descrevem o funcionamento da
empresa, os movimentos dos funcionarios, dos recursos materiais e das operacoes
com fornecedores e clientes.

Além de entender qual é a classificacdo das pequenas e médias empresas, €
necessario conhecer suas caracteristicas, para melhor compreendé-las. As
pequenas e meédias empresas sao reconhecidas hoje como um instrumento de
competitividade necessario para o desenvolvimento econémico de um pais ou regiao
(BEAVER; PRINCE, 2004). Elas geram novos empregos, auxiliam a aumentar a
competitividade de mercado e podem ser mais ageis na entrega de seus produtos e
mais flexiveis, em relagdo as empresas de grande porte.

Diversos autores apontam caracteristicas das pequenas e médias empresas
que sdo complementares e que ao conhecé-las é possivel ter uma visdo mais
completa desse tipo de organizagdo. O Quadro 1 apresenta, de forma resumida, o
que diversos autores apresentaram como caracteristicas dessas empresas.

Analisando o Quadro 1 da pagina 34, observa-se a correlagdo entre essas
caracteristicas. Fazendo uma leitura da interligacdo das caracteristicas descritas por
Pearce Il, Chapman e David (1982), Gupta (1988), Mintzberg (1989), D’Ambroise
(1989), Fourcade (1991) e Gélinas e Bigras (2004) nota-se que elas apontam para
uma organizagao flexivel, agil, onde a informacgao flui e a tomada de decisao é
rapida e menos formal.

Ja Bamberger (1986), Winston e Heiko (1990), Fillion (1991) e Gélinas e

Bigras (2004) apontam a importancia do papel do empreendedor nas pequenas e
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médias empresas, que é a figura central dessas firmas, ou seja, cria a visdo da

empresa, toma as decisdes e centraliza o poder.

AUTORES CARACTERISTICAS
PEARCE II;  CHAPMAN,; =  Tém um pequeno numero de niveis hierarquicos
DAVID - 1982 um pequ u quicos.

BAMBERGER - 1986

O poder e a tomada de decisbes estdo nas maos do
empreendedor.

GUPTA - 1988

Transferéncia da informagdo entre os niveis administrativos e
operacionais tendem a ser informais.

A divisdo de responsabilidade € menos precisa, pois existe um
pequeno numero de administradores.

Frequentemente o empreendedor toma conta da administragdo da
producgao.

MINTZBERG - 1989

Tém uma estrutura que tende a ser mais organicista do que
mecanicista.

D’AMBROISE — 1989

Estruturas e processos sao flexiveis, simples e adaptaveis.

O processo de tomada de decisdo € menos complexo que em
empresas de maior porte, focando acgbes imediatas e menos
formais.

WINSTON; HEIKO - 1990

O planejamento estratégico depende da visdo do empreendedor.

FOURCADE - 1991

A rede de contatos desenvolvidas pelas pequenas e médias
empresas, permitem a elas conseguirem enorme quantidade de
informacgao a baixo prego.

PRATTEN -1991

Tem pouca credibilidade e reconhecimento em relagdo as
grandes empresas.

Nao conseguem realizar grandes dispéndios em marketing e
propaganda.

FILLION — 1991

O empreendedor é a pessoa chave na operagdo da pequena e
média empresa. Ele cria e desenvolve a visdo de negdcio e a
traduz em objetivos.

KRUGLIANSKAS - 1996

N&o conseguem testar produtos no mercado externo.

Raramente realizam pesquisa de natureza basica.

Tém baixos custos indiretos.

Buscam reduzir as atividades que n&o agregam valor.

Levam vantagem ao atuarem em nichos de mercado, que ndo
requerem escala econdémica elevada e que demandem por
produtos diferenciados e especializados.

Tém pouca influéncia sobre o seu destino, principalmente em
relagcdo a empresas de grande porte que tem muita forga politica.
Sua vocacao € aplicar tecnologia existente de forma original em
novos produtos.

GELINAS; BIGRAS -2004

Em geral as unidades administrativas tendem a depender da
experiéncia e expertise do empreendedor, em termos de deciséo.

As pequenas e médias empresas nao estdo preocupadas com a
administracdo da tecnologia da informacdo, e como resultado,
subutilizam o seu sistema de informacgéo.

O Planejamento Estratégico tem um horizonte de curto prazo, em
geral dois anos ou menos.

As linhas de produgdo sao pequenas e os niveis de atividade
também, facilitando administrar a capacidade de produgao, que
tem ciclos pequenos.

O empreendedor estd em contato direto com as funcdes
operacionais.

Fonte: BERTE (2006).

Quadro 1 - Principais caracteristicas das pequenas e médias empresas
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Por fim, Pratten (1991), Kruglianskas (1996) e Gélinas e Bigras (2004)
abordam outras caracteristicas relacionadas ao carater operacional das pequenas e

médias empresas.

2.2.1 As PMEs e as Politicas de Inovacgao

As politicas de inovagao, principalmente nos paises desenvolvidos, tém
definido medidas especificas para as Pequenas e Médias Empresas com base nos
conceitos sobre o papel inovador dessas firmas na economia.

Neste contexto, a capacidade inovadora das PMEs depende de varios fatores
relacionados a organizacdo do setor e ao sistema de inovagdo onde elas se
encontram.

Rothwell e Dodgson (1992) observam que, tanto as PMEs como as grandes
empresas tém vantagens materiais para gerar e adotar inovagdes, ou seja, enquanto
as grandes empresas tém vantagens materiais para gerar e adotar inovagdes devido
a sua maior capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); as pequenas e
médias empresas tém vantagens comportamentais relacionadas a sua maior
flexibilidade e capacidade de adaptacdo as mudancas no mercado. Além disso, as
PMEs podem operar em nichos que apresentam uma alta taxa de inovacao (ACS e
AUDRETSCH, 1992).

Vale ressaltar que as PMEs n&o tém necessariamente um potencial inovador
maior do que as grandes. As grandes empresas tém uma série de vantagens para
inovar em relacdo as pequenas, como: maior acesso ao crédito, economias de

escala em P&D e maior poder politico, além de maiores chances de desenvolver e
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implementar o que se tornara o “design dominante” de uma industria (LA ROVERE,
1999a).

As PMEs também tém condi¢des de crédito, porém menos favoraveis que as
grandes empresas (ACS e AUDRETSCH, 1992) e, portanto, sdo mais sensiveis aos
ciclos econbmicos. Finalmente, as pequenas e médias empresas tém menor acesso
a informagdes tecnoldgicas, portanto podem ser menos propensas a inovagao
(KNOL e STROEKEN, 2001).

Desta forma, as politicas de inovacido voltadas para as PMEs tentam dar
condigbes para superar essas limitagdes. Como revelam Knol e Stroeken (2001),
recentemente tem havido uma énfase dessas politicas na difusdo de tecnologias de
informagdes por varios motivos.

Em primeiro lugar, supde-se que a convergéncia entre informatica e
telecomunicagdes, que caracteriza o paradigma tecno-econdmico da economia,
criam novas oportunidades para essas empresas (KNOL e STROEKEN, 2001).
Novas atividades de negdcio podem ser exploradas pelas PMEs como: provisao de
servigos on-line, desenvolvimento de software e editoracao eletrénica e multimidia.

Em segundo lugar, os formuladores de politicas acreditam que a
modernizagao da infra-estrutura de telecomunicagdes, que vem acompanhando a
implantacdo do novo paradigma tecno-econdémico, pode viabilizar a aquisicdo de
novos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos. As tecnologias de informacao e
comunicagdo podem impulsionar as atividades de P&D, permitindo simulacdes e
testes de novas tecnologias e aumentando contatos entre pesquisadores (FORAY e
LUNDVALL, 1996).

Por ultimo, na visdo dos formuladores de politicas, a difusdo de tecnologias

de informacdo e comunicacdo aumenta a competitividade das empresas. Como
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avalia Rizzoni (1994), os sistemas de comércio eletrbnico, em particular sistemas
baseados na Internet, permitem a aquisigao de vantagens competitivas ao reduzir os
custos de marketing, distribuicdo dos produtos e atendimento ao consumidor, além
de melhorar os canais de comunicagao com os clientes.

A implementacao de politicas de inovagao para pequenas e médias empresas
enfrenta, entretanto, alguns obstaculos ligados a propria natureza dessas firmas. Por
um lado, tem-se a propria definicdo de “pequena e média empresa”, que varia de
acordo com o pais (LA ROVERE, 1999a), o que coloca dificuldades para a
comparagao de politicas, visando a definicido de experiéncias de sucesso.

Por outro lado, a situagcdo da empresa perante seus competidores pode variar
de acordo com caracteristicas setoriais. Como observa Rizzoni (1994), a natureza
do processo inovador das pequenas empresas esta fortemente ligada ao setor onde
elas se encontram.

Finalmente, a difusdo de tecnologias da informacao por si s6 ndo garante a
insercdo das PMEs na economia. As especificidades do processo de adocédo de
inovacbes em pequenas e médias empresas fazem com que nem sempre se
concretizem o aumento potencial de competitividade decorrente da modernizagao da
infra-estrutura de telecomunicagdes (LA ROVERE, 1999a).

De acordo com Knol e Stroeken (2001), as pequenas e médias empresas nao
tém consciéncia dos possiveis ganhos de competitividade trazidos pelas novas
oportunidades de negdcios associadas ao novo paradigma tecno-econémico.

A maioria das PMEs introduz inovagdes apenas quando percebem claramente
as oportunidades de negocios ligadas a inovacédo, ou entdo, porque estdo sob
pressdao de clientes e fornecedores. Isso ocorre devido as especificidades do

processo de aprendizado tecnoldogico das PMEs, onde a busca e a selegao de
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informacdes é afetada por limitacdes de tempo, de recursos humanos e financeiros
(LA ROVERE, 1999b).

Em suma, nem sempre as pequenas e médias empresas adotam inovacgdes
tecnolégicas que resultam em ganhos de competitividade no ambito nacional e

regional.

2.3 Inovagao Tecnolégica

Nas ultimas décadas, os sistemas produtivos tém modificado suas estruturas
organizacionais de acordo com o mercado e o ambiente em que estdo inseridos.
Nesse processo de mudanca, novas tecnologias de produtos e processos estdo
sendo introduzidos nas empresas (PEDRASSOLI et al, 2001), o que tem
possibilitado o desenvolvimento de inovagdes tecnologicas.

A inovagao tecnoldgica constitui uma ferramenta essencial para aumentar a
produtividade e a competitividade das organizag¢des, assim como para impulsionar o
desenvolvimento econdmico de regides e paises (COUTINHO, 2004).

Para Tigre (2006), o desenvolvimento ndo deriva de um mero crescimento
das atividades econdmicas ja existentes, mas reside fundamentalmente em um
processo qualitativo de transformacdo da estrutura produtiva, no sentido de
incorporar novos produtos e processos e agregar valor a produgado por meio da
intensificagdo do uso da informagao e do conhecimento.

O autor ressalta, ainda, que o desenvolvimento depende essencialmente de
transformacdées que gerem empregos mais qualificados, criem novas formas de

organizagdes e atendam as novas necessidades dos consumidores.
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O Manual Frascati (2002) considera inovagdao como sendo a transformacgao
de uma idéia em produto novo, ou aperfeigcoado, que € introduzido no mercado, ou
em novos sistemas de producdo, e em sua difusdao, comercializacao e utilizacao. E,
conforme Saenz e Garcia Capote (2002), entende-se tecnologia como sendo o
conjunto de conhecimento cientifico e empirico, de habilidades, experiéncias e
organizagbes requeridos para produzir, distribuir, comercializar e utilizar bens e
servigos.

Dessa forma descrita, pode-se correlacionar a inovagao tecnologica a
transformacao do conhecimento em produtos, processos e servigos que possam ser
colocados no mercado (MATTOS e GUIMARAES, 2005).

Pode-se dizer também que inovagao tecnolégica é

0 processo pelo qual as empresas dominam e implementam novos
desenhos e a produgao de bens e servigos que sdo novos para elas,
independentemente de serem novos para seus competidores,
nacionais ou estrangeiros (SAENZ e GARCIA CAPOTE, 2002, p. 69-
70).

O Manual de Oslo (2004) apresenta a inovacgao tecnologica como sendo a
introdugcao de produtos e processos tecnologicamente novos e/ou com substanciais
melhorias tecnoldgicas. Desta forma, pode-se considerar que uma inovagao
tecnolégica em produto e processo foi implantada se tiver sido introduzida no
mercado (inovacédo de produto) ou usada no processo de produgédo (inovagédo de
processo).

O Manual destaca também as atividades inovadoras que compreendem todos
0s passos cientificos, tecnoldgicos, organizacionais, financeiros e comerciais,
inclusive o investimento em novos conhecimentos que, efetiva ou potencialmente,
levem a introdug¢do de produtos e processos tecnologicamente novos e

substancialmente melhorados.
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Para Caron (2003, p. 90), a inovacédo € “uma combinagdo de necessidades
sociais e de demandas do mercado com os meios cientificos e tecnolégicos para
revolvé-las”. O autor define ainda que inovagao tecnoldgica € compreendida como
sendo a transformacdo do conhecimento em produtos, processos e servigcos que
possam ser colocados no mercado.

E importante destacar que a origem do conceito de inovagdo pode ser
creditada a Schumpeter quando este fez a distingdo conceitual entre invencao e
inovagao. Enquanto a invencgao esta relacionada a criagcdo de um processo, técnica
ou produto novo e inédito, a inovacdo esta associada ao processo de criar um
produto comercial a partir de uma invengao, isto é, envolve tanto invengdao como
comercializacado (SCHUMPETER, 1982).

Desta forma, para Schumpeter (1975), inovagéo nao é sinbnimo de invengéao.
Para o autor, é inteiramente imaterial se uma inovacdo provém de uma invencéo ou
nao. Inovacao é possivel sem nada que possamos identificar como uma invencéo, e
uma invengao ndo necessariamente induz uma inovagao; a invengao por si sé nao
produz nenhum efeito economicamente relevante.

Mesmo quando a inovacgao resulta de uma invengao, que tanto pode ter
acontecido autonomamente como em resposta a uma dada situagdo de negdcio, as
duas acgdes, econdbmica e sociologicamente, sdo duas coisas inteiramente
diferentes, mesmo quando por acaso sao executadas pela mesma pessoa.

As atitudes pessoais e 0s processos sociais que produzem invencgdes e
inovacdes pertencem a diferentes esferas, e as relacbes entre ambas sao muito
mais complexas do que pode parecer a primeira vista (SCHUMPETER, 1975).

Apos abordar a diferengca entre inovagao e invengao, Schumpeter (1982)

explica que a inovagédo é um conjunto de novas fungdes evolutivas que alteram os
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métodos de produgdo, criando novas formas de organizagdo do trabalho e, ao
produzir novos produtos, possibilitam a abertura de novos mercados mediante a
criagao de novos USOS e cConNsumos.

Dentro deste contexto, pode-se dizer que a inovagédo, que da lugar ao
processo e desenvolvimento econémico ou progresso econémico, € o fendmeno
fundamental da vida econdmica capitalista, ou seja, a capacidade de gerar
inovacgdes € o resultado do acumulo de competéncias técnicas e econdmicas para a
sobrevivéncia e o crescimento de empresas em um determinado pais (HIRATUKA,
1997).

Schumpeter (1982, p. 48) explica ainda que o desenvolvimento econdmico &
fruto de “mudancas espontdneas e descontinuas”, ou seja, o produtor inicia a
mudanga econdmica e os consumidores sado educados, se necessario, ensinando a
querer coisas novas, ou coisas que diferem em um aspecto ou outro daquelas que
tinham o habito de usar.

O autor ressalta ainda que novas combinacdes de meios produtivos —
Inovagcbes — no processo de desenvolvimento, englobam cincos alternativas
(SCHUMPETER, 1982, p. 48-49):

= |Introdugcao de um novo bem — um bem com que os consumidores
ainda nao estiverem familiarizados;

* Introdugdao de um novo método de produgdo — um método que
ainda nao tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da
industria de transformacao, que de modo algum precisa ser baseada
numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir também em

uma nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria;
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Abertura de um novo mercado — um mercado em que O ramo
particular da industria de transformacao do pais em questdo ndo tenha
ainda entrado, quer esse mercado tenha existido antes ou nao;
Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de
bens semi-manufaturados — mais uma vez independentemente do
fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser criada; e,
Estabelecimento de uma nova organizagao de qualquer industria —
como a criagdo de uma posi¢cao de monopdlio ou a fragmentacao de

uma posicao de monopdlio.

Em sintese, Schumpeter (1982) tenta explicar como o fluxo circular € rompido

pela ativacdo da capacidade de transformagcdo do sistema capitalista, dando

oportunidades a expansao econémica e ao proprio ciclo econdmico.

Para Van de Ven et al (1999), a inovagao tecnoldgica € a combinagao entre

as inovacodes técnicas (as novas tecnologias, processos, produtos e servigos) e as

inovacdes administrativas (novas politicas, arranjos organizacionais, entre outros).

Na mesma linha, segue o Manual de Oslo (2004), identificando as inovacgdes

como sendo do tipo Inovagdes Tecnoldgicas em Produtos e Processos (TPP) e as

Inovagcbes Nao Tecnoldgicas, que tendem a ser inovagdes organizacionais e

gerenciais.

Inovagbes Tecnolégicas em Produtos e Processos (TPP)
compreendem as implantagcbes de produtos e processos
tecnologicamente novos e substanciais melhorias tecnologicas em
produtos e processos. Uma inovagao TPP é considerada implantada
se tiver sido introduzida no mercado (inovacao de produto) ou usada
no processo de produgédo (inovagao de processo). Uma inovagao
TPP envolve uma série de atividades cientificas, tecnolégicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. Uma empresa inovadora
em TPP é uma empresa que tenha implantado produtos ou
processos tecnologicamente novos ou com substancial melhoria
tecnoldgica durante o periodo em analise (MANUAL DE OSLO, 2004,
p. 54).
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Ja as inovagbes nao tecnoldgicas, ou seja, as inovagdes organizacionais e
gerenciais, podem ser identificadas como a implantagdo de técnicas avangadas de
gerenciamento, como Total Quality Management (TQM), podem também ser a
introdugéo de estruturas organizacionais significativamente modificadas, e também a
implementacgao de orientagdes estratégicas corporativas novas ou substancialmente
modificadas (MANUAL DE OSLO, 2004).

Para os autores Jonash e Sommerlatte (2001), a inovagao € vista como uma
forga propulsora, ou seja, para prosperar no meio de uma concorréncia cada vez
mais acirrada, as empresas precisam reorganizar estratégias, processos e recursos
para focar diretamente na inovagédo e, em um dos elementos chaves para que ela
aconteca, a tecnologia.

Jonash e Sommerlatte (2001) explicam ainda que a inovagédo, além de
impulsionar o resultado financeiro da empresa, acelera o crescimento, garante a
vantagem competitiva sobre os concorrentes e agrada os acionistas.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2001), algumas pesquisas gerenciais
confirmaram que as empresas capazes de utilizar a inovagdo para melhorar seus
processos, ou estabelecer diferengcas nos seus produtos, demonstraram um
desempenho superior quando comparado aos seus concorrentes, no que se refere a
participacdo do mercado, lucratividade e crescimento.

Na visao de Peters e Peters (1997) as empresas que empreendem esforgos
em meio ao caos pela constante inovagao sao as unicas destinadas a sobreviver. Ja
para os autores Freeman e Soete (1997) essa visdo € ainda mais direta: ndo inovar
€ morrer.

Por fim e dentro destas explicacdes, a inovagao tem demonstrado ser um dos

principais direcionadores de sucesso, ndo apenas para empresas de grande porte,
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como era percebido até meados de 1997, mas também para as pequenas e médias

empresas de setores diversos (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2001).

2.3.1 Tipos de Inovagoes

As mudangas tecnoldgicas sdo usualmente diferenciadas por seu grau de
inovacao e pela extensdo das mudangas em relagéo ao ja existente (TIGRE, 2006).
A gama de inovagdes observadas na atividade econbémica é classificada por

Freeman e Soete (1997), conforme Quadro 2, segundo seus impactos:

TIPO DE MUDANCA CARACTERISTICAS

INCREMENTAL Melhoramento e modificagdes cotidianas.
RADICAL Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e
processos.
NOVO SISTEMA TECNOLOGICO Mudangas abrangentes que afetam mais de um setor

e dao origem a novas atividades econbmicas.

Mudangas que afetam toda a economia envolvendo
mudangas técnicas e organizacionais, alterando
NOVO PARADIGMA TECNO-ECONOMICO produtos e processos, criando novas industrias e
estabelecendo trajetérias de inovagbes por varias
décadas.

Fonte: Freeman e Soete (1997).
Quadro 2 - Taxonomia das Mudangas Tecnoldgicas

No Quadro 2, observa-se que o nivel mais elementar e gradual de mudangas
tecnolégicas é representada pelas inovagdes incrementais. Tigre (2006) mostra que
essa inovagdo abrange melhorias feitas no design ou na qualidade dos produtos,
aperfeicoamentos em Jayout e processos, novos arranjos logisticos e
organizacionais e novas praticas de suprimentos e vendas.

O autor explica que a inovacao incremental ocorre de forma continua em

qualquer industria, embora possa variar conforme o setor ou pais em funcao da
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pressdo da demanda, fatores sdcio-culturais, oportunidades e trajetérias
tecnolégicas. Essa mudancga tecnoldégica ndo deriva necessariamente de atividades
de P&D, sendo mais comumente resultantes do processo de aprendizagem interno e
da capacitagcao acumulada.

Ja a mudanga tecnolégica radical ocorre quando ha o rompimento das
trajetdrias existentes, inaugurando uma nova rota tecnoldgica. A inovacgao radical
geralmente é fruto de atividades de P&D e tem um carater descontinuo no tempo e
nos setores (TIGRE, 2006).

Para melhor entendimento, a inovacao radical rompe os limites da inovacao
incremental, trazendo um novo saldo de produtividade e iniciando uma nova
trajetdria tecnoldgica incremental.

A Figura 3 exemplifica as diferentes trajetérias para o caso de inovagao de

processos.
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Fonte: TIGRE, 2006.
Figura 3 - Trajetorias de inovagdes incrementais e radicais em processo.

No estagio seguinte das mudangas tecnologicas tém-se as mudangas no
sistema tecnolégico, no qual um setor ou grupo de setores é transformado pela

emergéncia de um novo campo tecnolégico. Tais inovagdes sdo acompanhadas de
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mudangas organizacionais tanto no interior das empresas como em sua relagéao com
o mercado (TIGRE, 2006).

Tigre (2006) mostra que os materiais sintéticos de origem petroquimica, como
plasticos e elastdbmeros desenvolvidos a partir da segunda metade do século XX,
sdo um bom exemplo de mudanga no sistema tecnoldgico, pois deram origem a
novos materiais de uso generalizado na industria.

Por fim, as mudangas no paradigma tecno-econémico envolvem inovagoes
nao apenas na tecnologia, como também no tecido social e econémico no qual elas
estao inseridas. Tais revolugdes ndo ocorrem com frequéncia, mas sua influéncia é
pervasiva e duradoura (TIGRE, 2006).

O autor ressalta que esse paradigma nao é apenas técnico, pois necessita de
mudangas organizacionais e institucionais para se consolidar. A mudanga de
paradigma abrange varios clusters de inovagdes radicais e incrementais, afetando
quase todos os ramos da economia.

Os ciclos longos de desenvolvimento sado atribuidos a sucessivas alteracbes
de paradigma tecnoldgico, como, por exemplo, a maquina a vapor, a eletricidade e a

microeletrénica.

2.3.2 Principais Modelos de Inovag¢ao Tecnolégica

Existem varios modelos que explicam o processo de inovagao tecnolégica. O
mais antigo deles € o modelo linear de inovacdo ou science push (VIOTTI e
MACEDO, 2003). Segundo o modelo linear, o investimento em ciéncia gera um

estoque de conhecimento cientifico no pais, o qual é entdo utilizado pelas empresas
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no desenvolvimento de novos produtos e processos, gerando riqueza e,

posteriormente, desenvolvimento econdmico-social, conforme ilustra a Figura 4.
Segundo Stal (2007), o modelo linear estabeleceu as bases da politica de

ciéncia e tecnologia nos Estados Unidos em 1945, e exerceu grande influéncia sobre

a definicdo de politicas similares em varios paises do mundo.

PESQUISA PESQUISA DESENVOLVIMENTO ENGENHARIA PRODUGAO E
BASICA —»| APLICADA > EXPERIMENTAL —» | NAO-ROTINEIRA [ LANCAMENTO
COMERCIAL

OFERTA DE DEMANDA DE
TECNOLOGIA | > TECNOLOGIA
Fonte: VIOTTI e MACEDO, 2003.
Figura 4 - Modelo Linear de Inovagéao (Science Push)

O modelo linear reverso (demand pull) considera que a inovagao € estimulada
pelas necessidades do mercado ou por problemas operacionais das empresas
(BARBIERI, 2003) e mostra que os conhecimentos necessarios ao processo de
inovacao nao provém obrigatoriamente da pesquisa cientifica nem apenas da pratica

cotidiana das proprias empresas, conforme € ilustrado na Figura 5.

NECESSIDADES 5 A
OPERACIONAIS GERACAO DESENVOLVIMENTO ENGENHARIA PRODUCAO E
E —> DE —> DA IDEIA —>| NAO-ROTINEIRA |—> LAN%MAE'\IQEII\IA?

DE MERCADO IDEIAS COMERC

Fonte: BARBIERI, 2003.

Figura 5 - Modelo Linear Reservo (Demand Pull)

Stal (2007) argumenta que esses dois modelos apresentam falhas justamente
em sua concepcao linear, insuficientes para explicar o que efetivamente ocorre no
interior das organizag¢des inovadoras.

Essa falha foi suprida por Kline (1978), em seu modelo conhecido como elo
de cadeia ou interacbes em cadeia. O autor explica que, neste modelo, sao
enfatizadas as interagdes entre as diferentes fases do processo, especialmente na

cadeia central de inovagao.
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As setas no interior da cadeia central ilustram a trajetoria tipica do modelo

linear, mas neste modelo, elas sdo acrescidas das setas curvas, relativas aos

diferentes feedbacks, conforme mostra a Figura 6.

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

CONHECIMENTOS CIENTIFICOS E TECNOLOGICOS DISPONIVEIS

—

MERCADO
POTENCIAL

—

INVENGCAO E/OU
ELABORACAO DE UM
PROJETO ANALITICO

—

PROJETO
DETALHADO
E PROVAS

NOVO
PROJETO

—

E PRODUGAO

—
DISTRIUICAO
E
COMERCIALIZACAO

CADEIA CENTRAL DE INOVACAO

Fonte: KLINE, 1978.

Figura 6 - Modelo de Interagdes em Cadeia

Embora o modelo de Kline inclua aspectos fundamentais do processo de

inovagao, nao abrangidos pelos modelos lineares, estudos posteriores chegaram a

uma abordagem ainda mais complexa do processo, a partir da visao dos Sistemas

Nacionais de Inovagao, ao considerar que a analise dos processos de producéo,

difusdo e uso de ciéncia, tecnologia e inovagao devem levar em conta a influéncia

simultanea de fatores organizacionais, institucionais e econdémicos (VIOTTI e

MACEDO, 2003).

O modelo sistémico de inovagdo mostra que as empresas nao inovam

sozinhas, mas, em geral, no ambito de um sistema de redes de relagdes com outras

empresas com a infra-estrutura de pesquisa publica e privada (universidades e
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institutos de pesquisa), com a economia nacional e internacional e com o sistema

normativo (VIOTTI e MACEDO, 2003), conforme ¢€ ilustrado na Figura 7.

SISTEMA INFRA-
EDUCACIONAL E CONTEXTO ESTRUTURA
DE ¢ > REGULATOF\iIO E G DE
TREINAMENTO MACROECONOMICO COMUNICACAO
A A
REDES GLOBAIS
DE INOVA(;AO
SISTEMAS CERACA0ID0 AGRUPAMENTO
CONHECIMENTO, it il
REGIONAIS DIFUSAO E USO
SISTEMA
NACIONAL DE
INOVA(}AO
v A 4
CONDICOES DO | > FATORES
MERCADO DE DE MERCADO
PRODUTOS

DESEMPENHO DO PAIS
(crescimento, criagdo de empregos, competitividade)

Fonte: VIOTTI e MACEDO, 2003.
Figura 7 - Modelo Sistémico de Inovagao

2.4 Desenvolvimento Regional

A exigéncia de mudanga no modelo de desenvolvimento econdmico
capitalista, ocorrida apos 1970, advinda das alteragdes estruturais impostas pela
tecnologia e pela informagao, que estao reconfigurando os métodos de producéo,

referem-se a um conjunto de aspectos combinados, os quais envolvem tanto as
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formas de produgdo e gestdo quanto a natureza e o papel do Estado (WILLERS,
2006).

Essas mudangas exigem novos parametros de articulagéo e organizagéo, isto
€, o redescobrimento da dimensao territorial ligando globalizacéo e localizagdo com
a introducéo de novas alternativas em torno do desenvolvimento econémico regional
(WILLERS, 2006).

Para Cor6 (1999) a emergéncia da tematica do desenvolvimento regional
parece ter origem nas discussdes da crise do fordismo. O autor explica que o
fordismo expressou um modelo de desenvolvimento econbdmico que associava:
produgdo em massa, regime salarial, organizagao taylorista do trabalho e um papel
centralizador dos Estados Nacionais, tanto no planejamento econémico quanto na
cobertura social.

Este sistema entrou em crise apos 1970, pela rigidez da cadeia produtiva
(BENKO, 1999) e pela crise do planejamento centralizado preconizado pelo Estado
(ALBUQUERQUE, 2001).

Com o pds-fordismo, pode-se caracterizar um regime de acumulagédo em que
conviveram diferentes formas organizacionais e configuragdes produtivas (COCCO,
URANI e GALVAO, 1999), possibilitando novas modalidades de articulacéo territorial
da vida produtiva em que o regime de acumulacao se configura pela informacéao e
pela comunicagao.

Nesta tendéncia, os processos enddgenos se configuram na ampliacdo da
massa critica de recursos humanos e no dominio do conhecimento e da informacao,
elementos centrais da competitividade sistémica. S&o esses processos que criam
ambiente inovadores, favorecendo a busca e a implantagdo de alternativas que

propiciam a adaptacao local as exigéncias globais do mercado (WILLERS, 2006).
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Por isso € que o desenvolvimento regional ndo pode ser confundido com o
isolamento ou distanciamento de uma localidade; ao contrario, ele precisa estar
conectado ao mercado externo para que haja estimulos a inovagao local. Vale
ressaltar que, o ambiente inovador € um conjunto territorializado e aberto para o
exterior, que integra conhecimentos, regras e capital relacional (AMARAL FILHO,
2001).

Neste contexto, o termo regional/local ganha status estratégico nas
economias dos paises, alcangando importancia vital no tecido econédmico gragas as
oportunidades decorrentes da reestruturacdo do modo produtivo industrial e a
realocagao das infra-estruturas produtivas, determinadas pela descentralizagao das
plantas industriais flexiveis (MARTINELLI e JOYAL, 2004).

Entre as definigbes de desenvolvimento regional apresenta-se a do Comité
Econbmico e Social das Comunidades Européias. Essa comissdao entende o
desenvolvimento regional como um processo de reativagcdo da economia e de
dinamizagcdo de uma sociedade local, com base no aproveitamento 6timo de seus
recursos enddgenos, objetivando o crescimento da economia, a criagdo de
empregos e a melhoria da qualidade de vida local (MARTINS, 2002).

Do ponto de vista regional, o conceito de desenvolvimento enddégeno pode ser
entendido como um processo de crescimento econdmico que implica em uma
continua ampliagcdo da capacidade de agregacao de valor sobre a produgdo, bem
como da capacidade de absor¢cdo de uma localidade, cujo desdobramento € a
retencdo do excedente econdbmico gerado na economia local (MARTINELLI e
JOYAL, 2004). E este processo que resulta na ampliacdo do emprego, do produto e

da renda local (AMARAL FILHO, 2001);
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Por meio de recentes pesquisas, Martinelli e Joyal (2004) trouxeram
importantes contribuicbes para a area da economia regional contemporanea, as
quais evidenciam o potencial do desenvolvimento enddégeno como impulsionador
real do desenvolvimento econdémico local.

Para estes autores, o desenvolvimento econémico s6 podera se efetivar se for
desencadeado a partir das particularidades locais, pois sdo estas particularidades
que conseguem instigar as sinergias necessarias a jungdo do setor publico com o
privado, encontrando no capital social local a forga motriz que efetiva o
desenvolvimento econémico.

Desta forma, o modelo de desenvolvimento regional é explicado por Buarque
(2002, p. 25) como um

processo endoégeno de mudanga que emerge em fungdo do
dinamismo econbmico e da melhoria da qualidade de vida da
populagdo em pequenas unidades territoriais e agrupamentos
humanos.

Buarque (2002) ressalta ainda que, para que o desenvolvimento regional se
efetive em eficientes estratégias de desenvolvimento econdémico, é preciso incitar as
potencialidades locais e contribuir para elevar as oportunidades sociais e a
viabilidade e competitividade da comunidade local.

Neste sentido, o desenvolvimento regional é resultado da interacdo e da
sinergia entre a qualidade de vida da populagao local, efici€ncia econémica e gestao
publica eficiente.

O desenvolvimento regional também pode ser explicado como sendo um
processo reativador da economia e dinamizador da sociedade local que, mediante o
aproveitamento eficiente dos recursos enddgenos disponiveis, é capaz de estimular
o crescimento econdmico, criando postos de trabalho e melhorando a qualidade de

vida da populagao local (MARTINELLI e JOYAL, 2004).
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Desta forma, a probabilidade de éxito de uma estratégia de desenvolvimento

econdmico regional aumenta, significativamente, se ele estiver estruturado em trés

pilares, conforme ilustra a Figura 8.

ORGANIZAGAO DA SOCIEDADE
LOCAL: contribui para a formagdo de
capital social local, formando espagos
institucionais de negociagao e de gestdo.

DESENVOLVIMENTO
REGIONAL

AGREGAGAO DE VALOR NA CADEIA
PRODUTIVA: articula e aumenta a
competitividade das atividades econémicas
com vantagens locais.

REESTRUTURAGAO E MODERNIZAGAO
DO SETOR PUBLICO LOCAL.:
descentraliza as decisbes e eleva a
eficiéncia e eficacia da aestio piiblica local.

Fonte: Adaptado de BUARQUE (2002).

Figura 8 - Estrutura do Desenvolvimento Regional

Para que os pilares ilustrados na Figura 8 possam propiciar o éxito de uma

estratégia de desenvolvimento regional, € fundamental o esforco de promocao da

eficiéncia econdmica local na busca do desenvolvimento e do aumento da

competitividade de uma cadeia produtiva que esteja adequada as condi¢des locais.
Buarque (2002) explica que cada localidade deve procurar espagos de

competitividade de acordo com suas condi¢gbes e potencialidades, bem como nos

setores em que se apresentem maiores capacidades e vantagens locacionais.

O processo de desenvolvimento regional, segundo Albuquerque (2001)
pressupoe:

A criagdo de novas instituigdes, advindas de negociagdes entre

gestores publicos e privados;
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= O impulso ao empreendedorismo local, criando empresas inovadoras;
e,
= A melhoria da capacitagao de forca de trabalho local.
Por fim, ndo se pode negligenciar o impacto e o efeito que a economia global
exerce sobre as comunidades locais. O éxito de qualquer estratégia de
desenvolvimento regional depende da sintonia entre potencialidades locais com a

competitividade em mercados globais.

2.4.1 O papel da inovagao no Desenvolvimento Regional

Nas ultimas décadas, em um processo de profundas mudangas tecnoldgicas
e organizacionais, foi retomado o debate sobre o papel do aprendizado e da
inovacao no desenvolvimento econdmico.

Resgatando a contribuicdo de Schumpeter, varios autores vém analisando o
papel do aprendizado e da inovagdo na competicdo e no sucesso produtivo,
aprofundando o entendimento das caracteristicas setoriais e regionais, do papel da
pesquisa e dos arranjos institucionais no processo da inovagdo (LUNDVALL, 1992,
COOKE, 1998).

O aumento do conteudo de conhecimento cientifico e tecnolégico nos bens e
servigos traz novo desafio para os paises, regides, localidades, empresas ou
sociedades, no sentido da capacitagéo cientifica e tecnolégica como precondigéo
para o sucesso produtivo e comercial (DINIZ e GONCALVES, 2005).

A este respeito Porter (1989) diz que

uma nova teoria deve partir da premissa de que a competicdo €
dindmica e evolui (...) Na competicdo real, o carater essencial &
inovacao e mudanga (...). A vantagem competitiva é criada e mantida
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através de um processo altamente localizado. Diferengas nas
estruturas econbmicas, valores, culturas, instituicbes e histérias
nacionais contribuem profundamente para o sucesso competitivo.

Com base na idéia de que a inovacao € o motor central do desenvolvimento
econdmico e na identificacdo de que as regides possuem atributos préprios,
sintetizados na literatura por imersao social, ativos relacionais ou interdependéncias
nao comercializaveis, e de que o sucesso econdmico depende da existéncia de
meios inovadores (ALBAGLI, 1999), surge a discussdo do papel da inovagéo no
desenvolvimento regional.

Nessa perspectiva, o sucesso econdémico de cada empresa passa a depender
de sua capacidade de se especializar naquilo em que consiga estabelecer
vantagens comparativas, efetivas e dinamicas, decorrentes do seu estoque de
atributos e da capacidade continuada de sua inovacdo (DINIZ e GONCALVES,
2005).

Além dos atributos que possui, o esforco de busca e a luta competitiva,
centrada no processo inovativo, vao depender de duas dimensdes: a) da capacidade
empresarial em promover P&D e identificar novos produtos ou processos que
assegurem o sucesso econdmico (produtivo e comercial) da empresa; b) da
capacidade local de aprender, no sentido de se criar atmosfera de transformacéao e
progresso para o aprendizado regional e coletivo (FLORIDA, 1995).

O processo de aprendizado é fortemente localizado, em funcdo da forma
como interagem pesquisa, experiéncia pratica e agédo, por meio dos processos de
aprender fazendo, aprender usando, aprender interagindo e aprender aprendendo
(learning by doing, learning by using, learning by interacting and learning by
learning), que sintetizam a economia do aprendizado (MALECKI, 1991; LUNDVALL

e JOHNSON, 1994; COOKE, 1998).
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Assim, a vantagem que um pais, regido ou localidade adquire esta
relacionada com sua capacidade de aprendizado e inovagdo (PORTER, 1989). E, a
medida que a velocidade do aprendizado e da inovagao aumenta, encurta-se o ciclo
de vida dos produtos, exigindo crescente capacidade de resposta, reacelerando-se,
desse modo, o0 processo de pesquisa e inovagao.

As redes inovativas, decorrentes das interacbes formais e informais dos
agentes e instituicdes, enraizadas no ambiente, devem ser, portanto localizadas,
onde a comunicagao, a cooperagao e a coordenacao dos atores ajam como
elementos facilitadores do processo de inovagao (DINIZ e GONCALVES, 2005).

Asheim e Cooke (1997) sintetizam a importancia da dimenséao local em quatro
aspectos:

= Presenca de capital humano e de interagcbes sociais;

Redes formais e informais entre as empresas;

Sinergia ou “excedente” inovador, de cultura compartilhada; e,

Existéncia legitima de poderes estratégicos.

Para os autores, o processo de aprendizado é, predominantemente, interativo
e socialmente imerso no ambiente institucional e cultural. A cooperagao local passa
a funcionar como determinante-chave da capacidade local de competigao.

A natureza regionalmente concentrada do processo de inovagao pode ser
empiricamente demonstrada, por meio da identificagdo de areas ou aglomeragoes
especificas, a exemplo do Vale do Silicio, Rota 128 e Triangle Park, nos Estados
Unidos, Cambridge, na Inglaterra, llle-de-France, na Franga, entre outros, o que
levou varios paises ou localidades a criacdo de organizagcbes locais para a

promocgao tecnolégica (CASTELLS e HALL, 1994).
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Nessa perspectiva, as regides ou localidades tornam-se pontos de criagao de
conhecimento e aprendizado, na era do capitalismo intensivo de conhecimento.
Florida (1995) diz que as “regibes devem adotar os principios de criagdo de
conhecimento e aprendizado continuos”; elas devem, com efeito, se tornar “regides
que aprendem”.

Para isso, as regides devem se preparar para prover infra-estruturas
especificas que possam facilitar o fluxo de conhecimento, idéias e aprendizado e
que, ao mesmo tempo, tenham capacidade de governancga local. Para Albagli
(1999), como o processo de inovagao possui fortes componentes tacitos,
cumulativos e localizados, os atributos regionais tornam-se decisivos.

Assim, a combinagdo das concepgdes de Lundvall e Johnson (1994), que
usam o conceito de economia do aprendizado (learning economy), e de Florida
(1995), com o conceito de aprendizado regional (learning regions), demonstra que o
grande paradigma contemporaneo, baseado na triade informagao-computagao-
telecomunicagdo se sustenta no entendimento de que o conhecimento e o
aprendizado constituem o recurso e a forma mais importante para a inovacao e a
competicao (ASHEIM e COOKE, 1997).

Na interacao desse processo, a proximidade torna-se elemento chave nao sé
pelos aspectos geograficos, mas também, pelos aspectos institucionais. Os
argumentos de que as tecnologias da informagdo e das comunicagdes teriam
reduzido a importancia da proximidade fisica sdo refutados por Rallet e Torre (1999)
e por Leamer e Storper (2001), com o argumento de que ha dificuldades ou
impossibilidades de transferéncia do conhecimento tacito.

Para Diniz e Gongalves (2005), compartilhar os mesmo valores culturais, as

mesmas rotinas, as mesmas organiza¢des, a mesma comunidade, a mesma vida
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social faz gerar uma atmosfera de relagdes sociais € um conjunto de conhecimentos
tacitos, os quais ndo podem ser transferidos por cédigos formais.

No entanto, a proximidade geografica ndo é suficiente para assegurar o
sucesso das experiéncias de geragcao de conhecimento. Muitas vezes os atores
locais ndo agem no sentido de criarem interagcéo e sinergia. Assim, as experiéncias
de sucesso e fracasso ndo podem ser generalizadas, uma vez que cada experiéncia
€ unica e nao reproduzivel e cada territério € diferente do outro pelo seu conteudo
imaterial (DINIZ e GONCALVES, 2005).

Por outro lado, ndo se pode esperar que todas as regides gerem
conhecimento e se insiram na producado de bens de ultima geragado tecnoldgica.
Muitas localidades continuardo especializadas na producdo de bens tradicionais,
inclusive de bens primarios ou de servicos simples. No entanto, as mudancas
tecnoldgicas contemporaneas permeiam todo o sistema produtivo, afetando todos os
setores ou atividades (DINIZ e GONCALVES, 2005).

Como mostram Johnson e Lundvall (2000), a economia do aprendizado nao
€, necessariamente, uma economia de alta tecnologia, mas

uma economia onde a habilidade para aprender & crucial para o
sucesso econdmico dos individuos, firmas, regides e paises.
Aprendizado refere-se a construgdo de novas competéncias e
estabelecimento de novas especializagcbes e ndao a apenas ter
acesso a informacao. Aprendizado é uma atividade que se insere em
todas as partes da economia, incluindo os setores tradicionais e de
tecnologia simples. Paises e regides de baixo nivel de renda séo
fortemente afetados pela economia do aprendizado e, em algum
sentido, necessitam da construcdo de competéncia ainda mais forte
que as metrépoles. Economia do aprendizado é a economia baseada
no conhecimento.

Além disso, ocorre certa divisdo regional no processo de aprendizado, com
algumas regiées no comando do processo de inovagao, constituindo-se em setores
inovativos. Em contrapartida, outras regides simplesmente adaptam e adotam os

novos conhecimentos (OINAS e MALECKI, 1999).
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Dentro deste contexto, Sternberg e Arndt (2001) investigaram a influéncia e o
grau de importancia de fatores internos e externos as empresas inovadoras
européias e a regiao, concluindo que as firmas com aspectos internos favoraveis
podem ter bom desempenho inovador, mesmo se a regido sofrer influéncias
desfavoraveis, pois podem desenvolver estratégias para superar essas restricoes.

Entretanto, a reciproca ndo é verdadeira, pois, quaisquer que sejam O0S
condicionantes regionais para a inovagdao, uma empresa sem potencial préprio, em
termos de competéncia para processar a informacéo e trabalhar em rede, ndo sera
capaz de gerar inovacgoes relevantes (MARKUSEN, 2005).

Portanto, pode-se dizer que, ainda que o ambiente regional exerga papel
decisivo para ajudar a realizar o potencial inovador latente das empresas, é também
verdadeiro que as firmas sao capazes de criar seu préprio ambiente regional.

Diniz e Gongalves (2005) enfatizam que as empresas se aproveitam das
externalidades regionais. Os autores explicam que a criagdo do seu proéprio
ambiente inovador implica em custos adicionais, muitas vezes de dificil superacao.
Assim, o ideal seria a combinagao das externalidades proporcionadas pelo ambiente
inovador com a qualidade e as potencialidades das empresas.

Resumindo, pode-se dizer que o desenvolvimento esta enraizado nas
condigdes locais e na for¢ca dos agentes. Em uma sociedade do conhecimento e do
aprendizado, a capacidade de gerar novo conhecimento constitui o elemento central
no processo de produgdo, competicao e crescimento, isto €, o mais importante fator
locacional.

A decisdo da empresa passa a ser um elemento decisivo em sua capacidade
de competicdo, a qual depende da combinagao das suas competéncias individuais e

dos atributos ou ativos locais.
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Por fim, o foco do planejamento regional passa a ser a localidade, superando
as experiéncias histéricas de planejamento e de implementacdo de politicas
regionais, com vista a promogcdo homogénea do crescimento econdbmico e a

melhoria social de grandes regides.

2.5 Estratégia Tecnoldgica

Recursos escassos e a natureza cumulativa de know how tecnoldgico
enfatizam a necessidade de a empresa definir uma estratégia tecnoldgica capaz de
elevar o conteudo das tecnologias existentes e de acessar e absorver tecnologias
emergentes a um custo minimo (COUTINHO, 2004).

A estratégia tecnoldgica, explica Coutinho (2004), torna-se um fator central no
conceito da empresa e a tecnologia passa a constituir uma das bases do
planejamento estratégico, orientando a questdo fundamental de como estabelecer
uma vantagem competitiva e como garantir a sobrevivéncia da firma.

De acordo com Morone (1989), a tecnologia cria oportunidades estratégicas;
as empresas inovadoras reconhecem estas oportunidades e constroem a estratégia
corporativa ao redor destas. Desta forma, pode-se afirmar que a estratégia cria as
necessidades tecnoldgicas.

Coutinho (2004) argumenta ainda que as estratégias de negdcio e de
tecnologia sdo, portanto, cada vez mais interdependentes. No entanto, a atual
dindmica da competicao industrial, a dificuldade em identificar o impacto potencial de
novas tecnologias e o fato de ndo serem imediatamente quantificaveis os beneficios

dessas tecnologias, dificultam esta integragdo (COUTINHO, 2004).
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Pode-se dizer que o conceito de estratégia tecnoldgica teria surgido no
periodo pos Segunda Grande Guerra, quando empresas como Westinghouse e
General Eletric buscaram a diversificacdo por meio de esforcos de P&D
(NARAYANAN, 2001). A partir do reconhecimento que a tecnologia era determinante
na competitividade de industrias intensivas em tecnologia, pesquisadores e gerentes
comecgaram a incorporar esta dimensao na estratégia de negoécios (COUTINHO,
2004).

Um ensaio apresentado por Prahalad em 1974 identificou a questdo
fundamental que viria a dominar trabalhos adicionais na area: “E realista a
concepgao de uma estratégia tecnolégica para a empresa?” (KANTROW, 1980).
Rosenbloom (1978) responde esta questdo, de forma categdrica, com um sim.
Segundo ele, o conceito de uma estratégia tecnoldgica permite que se construa uma
estrutura integrada capaz de inserir a tecnologia de uma companhia no contexto de
seus negocios.

Conforme Kantrow (1980) enfatiza, os trabalhos realizados na década de
1970 demonstraram a importancia das decisdes tecnoldgicas e de sua insergdo no
contexto do pensamento estratégico das companhias. Para Narayanam (2001) é
apds este periodo, durante os anos de 1980, que o conceito de estratégia
tecnolégica toma forma e passa a ser defendido e desenvolvido.

Desta forma, o tema estratégia tecnolégica foi se tornando importante a
medida que as empresas tomaram consciéncia do potencial de uso da tecnologia
como arma competitiva (BURGELMAN et al, 1995).

Friar e Horwitch (1985) argumentam, ainda, que essa conscientizagdo ocorreu
devido a convergéncia de cinco forgas historicas: perda de fé em outras estratégias

de base, aparente sucesso das pequenas empresas de alta tecnologia, a prioridade
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dada a tecnologia por empresas japonesas e a crescente consciéncia do potencial
de contribuicdo da estratégia de producdo e da tecnologia de processo para a
competitividade.

Outros pesquisadores apontam a reducado no ciclo de vida de produtos e a
crescente integragao tecnoldgica como responsaveis por este posicionamento das
empresas (MITCHELL, 1990; PRAHALAD, 1998).

Segundo Rieck e Dickson (1993), o termo estratégia tecnolégica €
relativamente novo, tendo sido mencionado pela primeira vez na literatura no inicio
da década de 1980. Conforme Chiesa e Manzini (1998), desde entdo, o tema tem
sido alvo de crescente atencédo, e modelos tém sido desenvolvidos considerando a
tecnologia como um dado de entrada no processo de formulagédo da estratégia,
estabelecendo-se, a partir dai, uma ligagdo entre estratégia tecnolégica e as
estratégicas corporativas e de negocios.

Para Maidique e Patch (1988), a estratégia tecnolégica compreende as
politicas e decisdes que impactam no processo tecnologico da empresa. Ela envolve
as escolhas entre novas alternativas tecnologicas, os critérios pelos quais elas sao
incorporadas por meio de novos produtos e processos e a distribuicdo dos recursos
que permitirdo sua implementagdo com sucesso.

Conforme Ford (1988 apud Coutinho, 2004), um bom ponto de partida para a
compreensao do que seria estratégia tecnolégica é a afirmacao de que, mais do que
os produtos que faz ou os mercados a que atende, o cerne de uma empresa € o
conhecimento que ela detém e o que ela faz com ele.

O autor explica ainda que a estratégia tecnoldgica esta centrada nestes

conhecimentos e habilidades, e consiste nas politicas, planos e procedimentos para:
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adquirir mais conhecimentos e habilidades, gerenciar estes conhecimentos e
habilidades no interior da empresa e explora-los buscando o lucro.

Rieck e Dickson (1993) definem estratégia tecnolégica como sendo o
processo pelo qual as empresas utilizam seus recursos tecnoldgicos para alcangar
seus objetivos corporativos.

Para Chiesa e Manzini (1998) formular uma estratégia tecnoldgica
compreende definir a trajetoria por meio da qual os recursos tecnologicos serao
acumulados, adquiridos e utilizados.

Para Narayanan (2001), a estratégia tecnoldgica é o padréo revelado nas
escolhas tecnoldgicas das empresas. As escolhas envolveriam o compromisso de
recursos para apropriacdo, manutencao, exploracdo e abandono de capacitagcbes
tecnologicas. Estas escolhas determinam o carater e a extensdo das principais
capacitacdes técnicas da empresa e o uso das plataformas de processos e produtos
disponiveis.

Por fim, Freeman e Soete (1997) identificam seis alternativas de estratégias
tecnologicas que devem ser tomadas como um espectro de possibilidades. Essas
seis alternativas sao:

= As empresas podem selecionar uma ou mais estratégias em diferentes
segmentos de suas atividades e muda-las ao longo do tempo;

= A escolha de uma estratégia esta associada aos objetivos de seus
dirigentes e acionistas;

= A empresa pode decidir utilizar sua capacitagdo técnica, gerencial e
financeira para buscar alternativas que maximizem o retorno dos
investimentos em curto prazo ou pensar em construir uma base

tecnolégica para o futuro;
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= Podem recorrer a aliancas com diferentes parceiros ou atuar de forma
independente;

= Podem adquirir pacotes tecnoldgicos ou partir para o desenvolvimento
de solugdes proéprias; e,

= Tais decisbes dependem dos recursos disponiveis — financeiros e
humanos — das caracteristicas dos mercados, da dindmica tecnoldgica

e da estratégia explicita ou implicita que a empresa decida seguir.

2.5.1 Posicionamento Tecnoldgico

Inumeros pesquisadores vém tentando caracterizar e codificar a estratégia
tecnoldgica das empresas. No entanto, a dificuldade de entender como as empresas
tratam os aspectos relacionados a sua estratégia tecnolégica fez com que muitos
buscassem o auxilio de técnicas e metodologias especificas (COUTINHO, 2004).

Existem diversas tipologias para o posicionamento estratégico/tecnoldgico
das empresas. Essas tipologias se baseiam, de modo geral, no tempo de entrada do
produto no mercado (marketing), na politica de inovagao (tecnologia), ou na postura
estratégica da empresa em relagdo ao seu ambiente (competicéo).

Para melhor entendimento, Nakano (1998) define as tipologias como sendo
classificagdes especiais que focalizam apenas um ou dois atributos da organizagéo.
O autor ressalta ainda que possuem grande valor preditivo, porém com foco em um
aspecto ou regido limitado do comportamento geral de uma empresa.

Fazendo uma leitura do Quadro 3, percebe-se que os autores nao se baseiam
em uma analise estatistica de dados, mas apenas na experiéncia e conhecimento

desses autores a respeito da industria.
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Nakano (1998), Narayanan (2001) e Loewe et al (2001) explicam que as

estratégias postuladas nas tipologias propostas sado de fato utilizadas pelas

empresas.
ANSOFF E MILES e A.D.LITTLE FREEMANE LOEWE et
STUART (1967) SNOW (1978) (1981) SOETE(1997) al (2001)
Primeiro no Defensor Lider Ofensiva Fornalha
mercado
E Seguir o Lider ou
s Segundo no Prospector Seguidor Defensiva Espiral
mercado
T .
R Engenharia de
A Aplicagao ou Analitico Nicho Imitador | Campo Feértil
T Segmentagéo de
- mercado
E ;
G Eu também ou
I Minimizagao de Reativo Racional Dependente PacMan
A custo
Tradicional Explorador
Oportunista

Fonte: Adaptado de FREEMAN e SOETE (1997), NAKANO (1998), NARAYANAN
(2001) e LOEWE et al (2001).

Quadro 3 - Tipologias para Postura Tecnoldgica das Empresas

Na tipologia apresentado por Ansoff e Stewart em 1967, as estratégias tém
por base o tempo de entrada do produto no mercado, ou seja, contemplam um forte
componente de marketing (NAKANO, 1998; NARAYANAN, 2001).

O primeiro no mercado se beneficia das vantagens da exploragdo de um
monopolio temporario. Exige um forte comprometimento com pesquisa e
desenvolvimento (P&D), o estabelecimento de uma lideranga técnica e apresenta
alta taxa de risco (NAKANO, 1998; NARAYANAN, 2001).

Seguir o lider ou segundo no mercado envolve rapida entrada em mercados
em crescimento a partir da imitacdo das inovagdes pioneiras dos competidores
diretos. A adogédo dessa estratégia exige capacidade de desenvolvimento elevado

(NAKANO, 1998; NARAYANAN, 2001).
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A estratégia de engenharia de aplicagdo, ou segmentacdo de mercado,
compreende o foco em nichos especificos de mercado. Requer forte capacidade em
engenharia de aplicagdo, assim como boa flexibilidade na area de producgéo
(NAKANO, 1998; NARAYANAN, 2001).

Adotar a estratégia do “eu também”, ou minimizagcéo de custo, pressupde a
capacidade de obtencido de vantagens relativas de custo por meio da economia de
escala, redugdes de custo por modificacbes em processo ou produto ou ainda por
minimizacdo dos custos de overhead e controle dos custos operacionais. Requer
habilidade em engenharia de processo e produto (NAKANO, 1998; NARAYANAN,
2001).

A tipologia proposta por Freeman e Soete (1997) tem por base a forma como
a empresa aborda a tecnologia em sua politica de inovagdo. A estratégia de
inovacao ofensiva tem como caracteristica a obtencao de lideranga tecnoldgica e de
mercado pela introdugdo de novos produtos. Normalmente é intensiva em P&D, e
contempla envolvimento em pesquisa fundamental.

O defensivo acompanha de perto o lider e as mudancas tecnoldgicas. Os
gastos em P&D podem ser tdo elevados quanto os do lider, porém uma grande
parcela deles vai para pesquisa de aplicacédo, buscando melhorar os produtos dos
concorrentes (FREEMAN e SOETE, 1997).

A firma imitadora tem interesse em copiar as inovagdes langadas no mercado.
Os gastos em P&D sao reduzidos e ha uma énfase em desenvolvimento e na
reducao dos custos de producao (FREEMAN e SOETE, 1997)

A empresa com estratégia dependente adota postura reativa, promovendo

mudangas em produtos e processos apenas quando solicitadas por seus clientes ou
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matrizes. Caracteriza-se por praticamente ndo gastar com P&D (FREEMAN e
SOETE, 1997).

A estratégia tradicional é usada por empresas que nao sofrem pressédo para
mudar seus produtos. Mercado e competicdo nao exigem qualquer ajuste no
produto. Pesquisa e Desenvolvimento s&o inexistentes e os processos de produgao
séo bem desenvolvidos (FREEMAN e SOETE, 1997).

A empresa oportunista esta constantemente buscando oportunidades em
novos mercados enquanto mantém um controle estrito sobre as operagdes
existentes. A chave do sucesso desta estratégia esta no controle dos custos e em
inovagdes de marketing (FREEMAN e SOETE, 1997).

A tipologia de Miles e Snow, formulada em 1978, é baseada na postura
estratégica da empresa em relagdo ao seu ambiente, isto €, incorpora elementos de
competicdo a politica de inovagao (NAKANO, 1998).

Empresas com estratégia defensora possuem um dominio de produto e de
mercado estreito, raramente buscando novas oportunidades fora destes limites. A
lucratividade vira por meio da estabilidade e da eficiéncia (NAKANO, 1998).

Os prospectores buscam continuamente novos produtos e mercados. Estao
em constante mudanca, muitas vezes passando uma idéia de ineficiéncia, embora
permanecam sempre como uma for¢ga poderosa no mercado (NAKANO, 1998).

Ja as empresas analisadoras combinam aspectos de defensores e
prospectores. Atuam tanto, de forma estavel quanto em mudanca. E, a empresa
reativa € vagarosa, incapaz ou relutante em mudar seus dominios de produto e de
mercado. Percebe a mudanga em seu ambiente, mas ndo consegue acompanha-la
por ndo possuir uma relacdo consistente entre estratégia e estrutura (NAKANO,

1998).
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A tipologia da A. D. Little é baseada em duas dimensdes: escopo e liderancga.
As decisbes quanto a escopo se referem a como as empresas respondem a
questao: Que tecnologias devem ser exploradas? Ja as decisdes quanto a lideranga
tecnolégica estdo relacionada ao compromisso que a empresa teria com uma pro-
atividade, expressa em muitos casos como pioneirismo (NARAYANAN, 2001).

As empresas que sao lideres tecnoldgicos estabelecem e mantém uma
posicao competitiva, por meio do desenvolvimento e da exploracdo de todas as
tecnologias compreendidas em um dado mercado, o que lhes proporciona uma
posi¢cao dominante neste mercado (NARAYANAN, 2001).

A tecnologia é o instrumento primario para a criagdo e manutengao das
vantagens competitivas destas empresas. Buscam vantagem competitiva por meio
da apropriabilidade tecnolégica. Podem abordar uma posigdo nao pioneira em
muitos casos. Desta forma, sabem que o mercado estara esperando a sua entrada.
Assim, evitam a fase inicial de indefinicho do produto buscando, em suas
competéncias, conhecimentos capazes de lancar um produto superior ao do
pioneiro, tornando-o obsoleto (NARAYANAN, 2001).

A estratégia de nicho consiste no foco em um limitado numero de tecnologias
criticas para buscar a lideranca. O desenvolvimento tecnologico é seletivo.
Normalmente, adota o pioneirismo para poder tomar mercado do lider e construir
uma reputacao de pioneiro (NARAYANAN, 2001).

As empresas seguidoras possuem conhecimento em um grande numero de
tecnologias. Sua estratégia é focada na exploragao, evitando os riscos envolvidos na
pesquisa basica. Para estas companhias, a tecnologia ndo € o instrumento primario
para a busca de vantagem competitiva. Visam adquirir capacitagbes que apoiem

suas estratégias corporativas de negécios (NARAYANAN, 2001).
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As empresas racionais compreendem aquelas que possuem conhecimento
em um grupo selecionado de tecnologias. Para estas empresas, o déficit tecnolégico
deve ser compensado por outras forcas competitivas (NARAYANAN, 2001).

Loewe et al (2001) propuseram uma nova tipologia para a estratégia de
inovacao das empresas. De forma similar a Freeman e Soete (1997), essa tipologia
baseia-se em como a empresa aborda e conduz os aspectos tecnoldgicos do seu
negocio.

A empresa que busca melhorar os negocios existentes a partir de melhorias
em processos e produtos dominados, ou seja, seu core business atual, estaria
utilizando uma estratégia de espiral (LOEWE et al, 2001).

A empresa com uma postura tecnolégica do tipo fornalha desenvolve novos
negocios, internamente, a partir de uma estrutura altamente empreendedora que
privilegia e incentiva recursos, talentos e idéias (LOEWE et al, 2001).

Ja na estratégia de campo fértil, a empresa busca as novidades a partir do
uso de ativos e competéncias ja existentes (LOEWE et al, 2001). Os autores
ressaltam que as empresas que buscam novos mercados no curto prazo e bem
definidos, utilizaram ou da postura tecnoldgica do tipo fornalha ou do tipo campo
fértil.

E, finalmente, as empresas que buscam novos negdcios no longo prazo, em
um mercado ainda nao totalmente definidos poderao ser classificadas como pacman
ou explorador. O pacman adquire a tecnologia no mercado, por meio da compra ou
associagao. O explorador desenvolve a tecnologia internamente (LOEWE et al,

2001).
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2.5.2 Integracao entre Estratégia de Negoécios e Estratégia
Tecnolégica

Ao estudar as estratégias de negdcio e de tecnologia, nota-se que autores
como Ford (1988), Adler (1989), Hamel e Prahalad (1990), Utterback (1994) e
Barney (1996) possuem um consenso de que € preciso integrar essas duas
estratégias. No entanto isto nao é uma tarefa facil.

Em empresas onde a velocidade da mudanca tecnologica parece nao
impactar o ritmo dos negdcios, a alta geréncia tende a posicionar a tecnologia como
simples ferramenta a ser utilizada na busca de cumprimento de metas e objetivos,
muitas vezes nao participando de forma efetiva nas discussdes e na formulagao da
estratégia da empresa.

Para Ford (1988) esta seria a sindrome da alta tecnologia, ou seja, somente
os setores de alta tecnologia deveriam incorporar esta dimensao em seu
planejamento estratégico.

Adler (1989) constatou que os trabalhos sobre estratégia tecnolégica mais
efetivos tinham por foco a analise dos ambientes interno e externo da empresa. No
ambiente interno compreendiam os trabalhos que identificavam as capacitacbes
tecnoldgicas caracteristicas da organizagado. No externo compreendiam a busca pela
identificacdo de areas tecnoldgicas de relevancia estratégica.

O autor ressalta, ainda, que as capacitagdes e areas tecnoldgicas de
relevancia estratégica s6 podem ser identificadas de forma interativa e ambas
dependem da estratégia global da empresa.

Pelo lado da estratégia de negdcios, os conceitos advindos da Resource
Based View (RBV) convergem para pontos similares. Os trabalhos de Wernerfelt

(1984), Hamel e Prahalad (1990), que deram énfase a tecnologia na construgao da
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estratégia da empresa, foram complementados por Collis e Montgomery (1995), que
incluiram a analise do ambiente externo no conceito da Resource Based View (RBV)
ao afirmarem que os recursos ndao poderiam ser avaliados isoladamente, uma vez
que o seu valor seria determinado a partir da interagdo com as forcas de mercado.

Com o objetivo de tratar com sucesso as questdes de mudanga tecnolégica e
seu impacto na estratégia, estruturas de planejamento devem reconhecer e integrar
estas duas perspectivas em um unico sistema de gestao.

A Figura 9 apresenta, de forma grafica, as correspondéncias entre os diversos

elementos das estratégias de negdcio e de tecnologia.

FORCAS E
FRAQUEZAS

COMPETENCIAS
DISTINTAS

TENDENCIAS
TECNOLOGICAS

AMEACAS E
OPORTUNIDADES

MISSAO — MISSAO TECNOLOGICA

OBJETIVOS — OBJETIVOS TECNOLOGICOS
ESTRATEGIA DE - ;
L ESTRATEGIA TECNOLOGICA
NEGOCIOS <—>(G CNOLOGIC
\
POLITICAS E PLANOS
— TECNOLOGICOS

Fonte: Adaptado de ADLER (1989).

Figura 9 - Correspondéncia entre os elementos das estratégias de negdcio e de
tecnologia

POLITICAS E
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Analisando a Figura 9, verifica-se que a missdao de uma empresa deve
expressar o objetivo do empreendimento e a amplitude das operagdes da empresa.
Deve constituir a sua razdo de ser, delimitar o campo de acéao, indicar direcbes a
serem seguidas e refletir aspectos de sua contribuicdo social (LOBATO et al, 2003).
Constitui a visdo da alta geréncia do que a empresa deve buscar e se tornar no
longo prazo (BARNEY, 1996).

Muitas empresas, ao definirem sua missao, ja estabelecem a base de sua
missdo tecnoldgica, definindo e delimitando as tecnologias a serem abordadas.
Coutinho (2004) explica que a missédo tecnoldogica deve evoluir com base nas
mudangas internas e externas a empresa.

Na literatura avaliada ndo ha uma discussao maior quanto a essa missao,
mas pode-se concluir que a missao tecnoldgica deve estar conectada com a missao
da empresa.

Outro elemento das estratégias de negdcio e de tecnologia € o objetivo. A
funcdo dos objetivos é prover uma medida de quao distante ou perto esta a
organizacao de atingir sua missao de negaocio e tecnolégica (COUTINHO, 2004).

E necessario definir as dimensdes em que serdo buscados estes objetivos. E
conveniente que sejam dimensdes reconhecidas como de importancia para as duas
estratégias e que permitam a definicho de objetivos claros e perfeitamente
mensuraveis.

Embora ndo definam a abrangéncia da estratégia tecnoldgica, que deve
incluir toda a cadeia de operagdes da empresa, seus objetivos deverao refletir a
contribui¢cao da estratégia tecnoldgica a performance da empresa.

O elemento seguinte constitui a estratégia tecnoldgica propriamente dita. Se a

missao tecnoldgica define o posicionamento, a estratégia deve identificar para onde
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se dirigem as atividades e os recursos tecnolégicos da organizagcédo. A estratégia
precisa identificar seu comportamento atual e definir o padrdao de comportamento
futuro identificando as restrigdes existentes (COUTINHO, 2004).

Varias dimensdes tém sido discutidas nesse campo: 0 mix entre a pesquisa
basica versus aplicada versus desenvolvimento, produto versus processo; € a
distingao entre as inovagdes incrementais e radicais.

O modelo desenvolvido por Utterback (1996) mostra que a variagdo nas taxas
de inovagao, na busca de tecnologias emergentes e inovagdes radicais, com base
no tipo de produto produzido, as empresas poderdo auferir maiores lucros, porém
correndo maiores riscos.

Vale ressaltar, no entanto, que empresas que baseiam sua estratégia em um
esquema de classificagdo incremental/radical podem, em alguns casos, néo
visualizar as caracteristicas de muitas inovagcdes que, ao combinarem numerosas
mudangas incrementais, constituem verdadeiros breakthroughs (avangos
importantes).

Existiria ainda, freqientemente, uma grande diferenga entre focar o que é
novo para o mercado e 0 que € novo para a empresa e isto pode gerar contradigdes
entre o que compde uma inovagao radical nestas duas dimensdes.

A principio, poder-se-iam utilizar propostas encontradas na literatura existente
sobre tipologias de posicionamento tecnoldgico. Existiriam, no entanto, algumas
limitagdes. A maioria das estruturas propostas foca na tecnologia de produto.

Para Coutinho (2004), uma estratégia de negdcio orientada para o baixo custo
e um posicionamento tecnoldgico de minimizagao de custo, abordada por Ansoff e

Stuart, pode implicar um posicionamento muito agressivo e mesmo de lideranga em
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termos de tecnologia de processo. Haveria ai uma divergéncia no posicionamento
para processo e para produto, dois aspectos relevantes na tecnologia.

Além disso, ndo fica claro que as opg¢des de posicionamento existentes sejam
suficientes para cobrir a diversidade de industrias existentes. Normalmente estédo
associadas e tomam por referéncia industrias de alta tecnologia e esta limitagéao
torna-se mais relevante a medida que um crescente numero de industrias
tradicionais, menos intensivas em tecnologias, se confrontam com o aumento na
velocidade da mudanga tecnolégica (COUTINHO, 2004).

Esta analise é frequentemente desenvolvida a posteriori, isto €, identifica o
comportamento praticado, que nem sempre é aquele que a empresa realmente
desejava. E usualmente vista como uma reacdo da firma frente a relagéo existente
entre suas forcas e fraquezas e as ameacas e oportunidades presentes no
ambiente.

Na verdade, muitas vezes, nao fica claro na literatura existente, como as
empresas deveriam trabalhar sua organizagdo para buscar o posicionamento
escolhido.

Coutinho (2004) sugere uma nova abordagem para o posicionamento
tecnolégico. Considerando que o conhecimento tecnolégico € cumulativo, esta nova
abordagem procura associar um aspecto evolutivo a questdao. Com isso algumas das
limitacbes colocadas acima poderiam ser minimizadas.

Embora existam excegdes, pode-se esperar que as complexidades de
produtos e processos evoluam conjuntamente. Da mesma forma, ndao haveriam
limitacbes quanto a sua aplicagdo nos mais diversos segmentos industriais.

Industrias evoluem e ha uma clara segmentagdo, em termos tecnoldgicos, muitas
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vezes identificadas a partir do proprio posicionamento competitivo (COUTINHO,
2004).

A identificagcdo do posicionamento atual permite que a empresa defina onde
quer chegar, ou seja, que elaborem um planejamento estratégico. A nova tipologia
pretende ainda apontar possiveis caminhos a serem seguidos sem, no entanto, se
tornar prescritiva.

Por fim, politicas e taticas compreenderiam as acbes especificas que as
empresas devem adotar para implementar suas estratégias. Conforme Barney
(1996) pode significar a compra de outras empresas, uma associagao, etc. No
aspecto tecnoldgico pode significar escolher entre despender recursos em P&D ou
comprar tecnologia, definir as formas de aprendizado a serem adotadas pela

companhia, etc.

2.5.3 Desenvolvimento Tecnoldégico

Conforme Mattos e Guimardes (2005) apontam, a questdo do
desenvolvimento tecnolégico esta sempre presente nas analises econdmicas,
focando a definicdo de um padrao de politica industrial, tendo em vista conduzir as
empresas a uma constante reestruturacdo da competitividade interna e
internacional, por meio do progresso tecnoldgico.

O autor explica, ainda, que a questdo da busca da modernizagao tecnoldgica
passa pela conscientizacdo dos aspectos qualitativos especificos, dos recursos
humanos e de suas possibilidades de ajustamento a novas técnicas, em um curto

espaco de tempo.
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A introducdo da inovagao tecnoldgica pelas pequenas e médias empresas de
base tecnoldgica esta sujeita aos objetivos préprios de desenvolvimento, aos
recursos de que dispdem, a natureza do mercado em que operam, ao conhecimento
das opgdes tecnoldgicas disponiveis e a situagao politico-econdmica do pais em que
sao sediadas.

Desta forma, o entendimento das implicagbes do progresso tecnoldgico sobre
a empresa deve iniciar-se pela definicdo dos conceitos e critérios basicos a respeito
da criacéo de novos produtos e processos (MATTOS e GUIMARAES, 2005):

* Invengao: criar uma nova idéia, por meio de um ato intelectual da
percepgdo de uma nova imagem, de uma nova associagao entre
velhas condi¢des ou de uma nova area de acgao;

*» Inovagao: converter a idéia ao uso pratico, cabendo ao inovador
estabelecer instalacbes para a nova producao e trazer o novo produto
ou processo ao mercado;

» Imitagao: ocorre quando a inovagao é copiada por outros, pela difusao
da inovacao, pelo mercado, e que pode ser rapida ou lenta;

» Mudang¢as auténomas: quando as mudancas nos produtos ou
processos ocorrem naturalmente a partir do fluxo de conhecimento e
tecnologia;

= Mudang¢as induzidas: realizadas com a intencdo de geracdo de
lucros, visto que sem esse estimulo elas s6 ocorreriam posteriormente
ou nao aconteceriam de modo algum;

= Progresso técnico: o aumento na relagado produto/insumo;
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= Oportunidades Tecnolégicas: o momento e a conjuntura favoraveis
para que determinadas inovacdes postas em pratica tenham chance de
progredir;

= Avaliacao de resultados: a comparagao dos beneficios verificados
com a mudanga tecnolégica com o que seria razoavelmente esperado;
e,

= Economia e Deseconomia de escala: o progresso técnico esta
envolvido intensamente com as economias ou deseconomias de
escala, desde que haja uma escala étima especifica para a invengéao
ou inovagao.

A dindmica do desenvolvimento econémico estd embasada no processo de
acumulagao de capital, reforcado pela centralizacdo e concentracdo, que provocam
mudancas na estrutura produtiva de uma economia por meio do desenvolvimento
das forgas produtivas que sao impulsionadas pela introdugcdo da inovacéao
tecnologica, a qual assume papel primordial na determinagdo da realocacdo dos
fatores de producéao e na capacidade de acumulagéo.

Essa inovacao atua na difusdo do crescimento econémico e na eficiéncia
entre setores e regides, de forma diferenciada e de acordo com a capacidade de
introducédo do progresso tecnoldgico pelos varios agentes produtivos: m&o-de-obra,
produtores e governo (MATTOS e GUIMARAES, 2005).

Mattos e Guimaraes (2005) explicam, ainda, que o desenvolvimento de novas
tecnologicas tem sido, no decorrer da evolugdo das sociedades, um agente
relevante que conduz a expansao das oportunidades de combinagdes de recursos

materiais e humanos disponiveis.
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Em suma, no ambito do contexto econédmico global, o desenvolvimento
tecnolégico refletira as decisbes micro e macroeconémicas, publicas ou privadas,
sendo, porém, estas ultimas influenciadas pela interferéncia do Estado (MATTOS e

GUIMARAES, 2005).

2.6 Pequenas e Médias Empresas de Base Tecnoldgica

As empresas de base tecnoldgicas (EBTs) desempenham um importante
papel no desenvolvimento econdmico e social do pais, contribuindo com inovagdes
em produtos de grande potencial no mercado, além de gerar empregos qualificados,
estimular o processo da ciéncia e da tecnologia e estreitar as relagcdes entre diversos
orgaos e setores da economia.

Para um melhor entendimento do que seja uma empresa de base tecnoldgica,
€ necessario caracterizar o que é a base tecnoldgica. A Associagao Catarinense de
Empresas de Tecnologia (ACATE, 2008) caracteriza a base tecnolégica em dois
pontos:

= Processo ou produto que resulta da pesquisa cientifica e cujo valor
agregado advém das areas de tecnologia avangada como informatica,
biotecnologia, quimica fina, novos materiais, mecénica de precisao,
entre outros; e,

= Aplicacdo do conhecimento cientifico, do dominio de técnicas
complexas e do trabalho de alta qualificagao técnica.

O conceito de empresa de base tecnoldgica esta pautado nesses dois pontos,
realizacdo de pesquisa cientifica e aplicagdo desse conhecimento para o

desenvolvimento de novas tecnologias (BERTE, 2006).
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Valério Netto (2006, p. 3-4) define as empresas de base tecnoldégica como
‘empresas que adotam novas tecnologias no seu processo produtivo, incluindo tanto
empresas produtoras de bens quanto de servicos com alto conteudo de
conhecimento”.

A Associacao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avancadas (ANPROTEC) define a empresa de base tecnoldgica como
sendo um empreendimento que fundamenta a atividade produtiva no
desenvolvimento de novos produtos e processos, com base na aplicagao sistematica
de conhecimento cientificos e tecnoldgicos e utilizagdo de técnicas avangadas e
pioneiras (ANPROTEC, 2002). A inovagdo tecnoldogica €, portanto, um dos
beneficios que as EBT’s proporcionam ao mercado.

A tecnologia também é o ponto central da definicdo de Ferro e Torko-Mian
(1988) para as EBT’s. Segundo os autores, esse tipo de empresa para alcangar um
diferencial competitivo, utiliza a inovacao gerada por meio da tecnologia, como uma
estratégia para criar barreiras aos concorrentes, aumentando, assim, sua vantagem
competitiva.

Essas empresas estdo classificadas em setores como aeroespacial e de
defesa, novos materiais, eletronica e informatica, telecomunicagdes, quimica fina,
mecanica de precisdo, Optica e instrumentacdo e automacao industrial (OECD,
2007).

Nao existe uma definicdo Unica para Pequenas e Médias Empresas de Base
Tecnoldogica (PMEBTs). Desta forma, Valério Netto (2006) utiliza a definicao
proposta pela Office of Tecnology Assessment (OTA) do Congresso norte-americano
para empresas de alta tecnologia, combinada com a definicido do Sebrae para

pequenas e medias empresas.
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A definigdo resultante € que pequenas empresas de base tecnolégica séo
empresas industriais que empregam de 20 a 99 empregados, ou empresas de
comeércio e servigco com menos de 50 empregados; médias empresas sao empresas
industriais que empregam de 100 a 499 empregados, ou empresas de comércio e
servico com 50 a 99 empregados, que estdo comprometidos com o projeto,
desenvolvimento e produgao de novos produtos e/ou processos, caracterizando-se,
ainda, pela aplicagdo sistematica de conhecimento técnico-cientifico (VALERIO
NETTO, 2006).

Essas empresas usam tecnologias inovadoras, pode ter uma alta proporgao
de gastos com Pesquisa e Desenvolvimento, empregam uma alta proporgao de
pessoal técnico-cientifico e de engenharia, e servem a mercados especificos
(VALERIO NETTO, 2006).

Em suma, as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica tém como
principal fator de competicdo no mercado o langamento de novos produtos ou
servicos, focalizando a estratégia competitiva na inovagao.

As principais caracteristicas da PMEBTSs, conforme Valério Netto (2006) sao:
mao-de-obra altamente qualificada; poucos niveis hierarquicos; auséncia de varios
departamentos; proximidade com os clientes; integragao e relacionamento entre os
funcionarios e comunicagcao mais eficaz entre as pessoas da instituicao.

Spencer (2003) explica que as caracteristicas dos produtos das PMEBTs sao
estreito escopo, pequeno ciclo de vida, alto custo de desenvolvimento, rapida
obsolescéncia, pequena demanda interna de mercado, baixo volume de vendas e
mercado e concorréncia global.

Outra caracteristica importante dessas empresas € a alta vulnerabilidade e o

comprometimento com as mudangas que ocorrem no ambiente em que estdo
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inseridas (VALERIO NETTO, 2006). Isso se da principalmente pela alta sensibilidade
ao mercado e pela falta de estrutura, sobretudo, se comparadas as grandes
empresas.

As PMEBTs buscam atuar em novos mercados, por meio da adaptagcao da
tecnologia para novos produtos e em resposta as limitagdbes do mercado nacional.
Muitas vezes, elas expandem por meio da exportacdo, internacionalizando (BERTE,
2006). A autora ressalta que essas empresas buscam atuar em mercados pequenos
e especificos, tendo como estratégia de posicionamento de produto a atuagdo em
nicho de mercado.

Mendes et al (2004) avaliam que essas firmas estdo concentradas fortemente
em quatro setores da atividade econdmica: equipamento médico e instrumentos de
automacao e precisao, tecnologia da informagado, equipamentos eletrénicos e de
comunicagao e industria quimica.

A importancia das PMEBTs para o desenvolvimento regional se da por meio
dos beneficios econdbmicos e sociais que elas proporcionam para essa regiao,
principalmente no que tange ao seu processo de industrializacdo, busca de
competitividade e desenvolvimento tecnolégico (BERTE, 2006).

Santos (1987) aponta outras importancias das PMEBTs para o
desenvolvimento ndo sO6 do setor industrial de um pais, mas também o
desenvolvimento de uma determinada regiao, pois possibilitam:

= Substituir importagbes, por meio dos produtos tecnolégicos e gerar
mais exportagoes;
= Auxiliar na transferéncia de tecnologia dos centros de pesquisa e

desenvolvimento;
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= Valorizar o sistema cientifico e tecnolégico do pais e impactar em
quase todos os setores da economia;

= Contribuir para a formagao de centros de competéncia tecnoldgica;

= Ser uma alternativa para a formacéo de novos pesquisadores e permitir
ao pais entrar em setores inovadores, €;

= Contribuir para a redugdo do desemprego e ter mais sucesso que as
empresas de tecnologia convencional.

Por fim, o risco das atividades inovadoras € uma das diferengcas entre as
PMEBTs e as outras empresas de pequeno e médio porte de carater nao
tecnoldégico, sendo esse um fator inerente a primeira.

Produtos que geram novos mercados originam incerteza, pois nao se sabe
com que a velocidade a inovagao vai ser disseminada, qual padrao tecnoldgico os
clientes vao adotar e que mudangas ocorrerdao em suas necessidades (CARVALHO
et al, 2000).

Os autores ressaltam ainda que existem também incertezas associadas ao
desempenho tecnoldgico, quais sejam: duvidas sobe o funcionamento do novo
produto, obsoletizagdo das tecnologias vigentes, efeitos imprevistos da tecnologia,
tempo do processo de P&D, qualidade e precos finais. Devido a esses fatores, as

PMEBTs em geral tém uma ligacao forte com institutos de pesquisa e universidades.

2.6.1 Fatores de Exito e de Fracasso das PMEBTs

Para Bizzotto et al (2002) os principais problemas das pequenas e médias

empresas de base tecnologica sdo: a falta de experiéncia empresarial, as



84

dificuldades técnicas, a ma gestao de projetos de inovagao e as dificuldades para a
penetragdo no mercado.

Os autores explicam ainda que, para minimizar esses problemas, é
interessante buscar a articulacdo das PMEBTs com outras empresas, com
universidades e com entidades de apoio a geragédo e ao desenvolvimento desse tipo
de empresa. Além disso, eles apontam que é necessario avaliar:

a adequacao de ferramentas, das técnicas e dos processos utilizados
para o desenvolvimento do produto ou oferecimento do servico;
analisar a estratégia de posicionamento da empresa no mercado,
verificar os aspectos relacionados a gestao da empresa (...), além de
avaliar a qualidade da rede de contatos (BIZZOTTO et al, 2002, p. 4).

Dornelas (2002) complementa que a performance das empresas start-up de
tecnologia sao influenciadas por fatores internos e externos. Os fatores internos séo:
orientagdo empreendedora, com base na busca pela inovagao, propensao ao risco e
pré-atividade; capacidade tecnoldgica, traduzida pelo numero de patentes,
certificacdes e propriedade intelectual e capacidade de administrar os recursos
financeiros investidos durante o periodo de desenvolvimento da empresa, para néao
comprometer o seu futuro.

Ja os fatores externos sao: redes de contato, que sao consideradas vitais
para a descoberta de oportunidades, para testar novas idéias e obter recursos;
relacionamentos unilaterais, traduzidos pelas aliangas estratégicas com outras
empresas, fornecedores, clientes, universidades, centros de pesquisa e associacdoes
de classe; e relacionamentos bilaterais, traduzidos por aqueles feitos com agéncias
de apoio as empresas nascentes e com as agéncias governamentais para obtencgao
de recursos a fundo perdido (DORNELAS, 2002).

Um outro aspecto que deve ser levado em conta para o sucesso de um
empreendimento, cujo resultado seja um produto ou servigo inovador, é ter-se um

mercado bem definido e conhecer as necessidades do consumidor (LEITE, 2002).
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Essa, na verdade, tem sido uma das grandes dificuldades das empresas de
base tecnoldgica, pois muitas vezes elas surgem mediante o technologic push
(tecnologia que a empresa disponibiliza no mercado) ao invés do demand pull
(demanda de mercado) (LEITE, 2002).

O autor aponta ainda outros fatores importantes para a gestado de pequenas e
meédias empresas, principalmente de base tecnolégica, como a definicdo de metas e
a realizagao de um plano estratégico de negdcios. Vale lembrar que a formulagéo de
estratégias faz parte do plano estratégico elaborado por essas empresas.

Finalmente, Berry (1998) afirma que as pesquisas tém mostrado que a
formulacédo de estratégias € importante, se ndo essencial, para o sucesso a longo
prazo das PMEBTs. De fato, € muito importante que a empresa pense no futuro e
aonde ela quer chegar, para que ela possa trabalhar focada, direcionando seus
esfor¢os naquilo que é essencial e que gerara resultados.

Complementando, Smallbone et al (1995) identificaram que um dos fatores
que influencia o crescimento das pequenas e médias empresas € o tipo de
estratégia que essas firmas formulam e como estdo associados ao crescimento do
mercado e a implementagao de novos produtos e processos.

Em suma, é nesse contexto que aparece a importancia do desenvolvimento
de um modelo sobre o processo de formulagao de estratégias para as empresas de

base tecnoldgica, como um fator que pode auxiliar no seu éxito.
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3 METODOLOGIA

Para Lakatos e Marconi (2001) a metodologia é a explicagdo minuciosa,
detalhada, rigorosa e exata de toda agdo desenvolvida no método (caminho) do
trabalho de pesquisa. E a explicacdo do tipo de pesquisa, do instrumental utilizado
(questionario, entrevista, etc), do tempo previsto, da equipe de pesquisadores e da
divisdo do trabalho, das formas de tabulacao e tratamento dos dados, enfim de tudo
aquilo que se utilizou no trabalho de pesquisa.

Contudo, nesse trabalho, o processo metodoldgico iniciou-se com a descrigao
do tipo de pesquisa, seguiu com a descricdo da populagdo e a amostra que foi
utilizada na pesquisa, explicou e definiu que instrumento foi utilizado para delimitar o
estudo e, por fim, descreveu como foi o processo de entrevista e detalhou o

tratamento dos dados obtidos.

3.1 Proposta de Investigacao

Em um ambiente de maior dinamismo competitivo e cada vez mais complexo,
as estratégias, representadas pelas decisdes e agdes empresariais que orientam a
organizacdo na busca do sucesso, e a inovagado tecnoldégica, com um papel
fundamental na vida das empresas de base tecnolégica, tornaram-se muito mais
importantes € ao mesmo tempo muito mais dificeis de serem definidas e

implementadas.
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Alguns estudos e pesquisas sobre inovagdes, desenvolvidos fora do Brasil,
podem fornecer algumas hipdteses para o caso brasileiro. Neste sentido, Clark e
Wheelwright (1993) observaram que, na maior parte das industrias do Japao,
Europa ou Estados Unidos, os executivos reconhecem que a area de
desenvolvimento de novos produtos e processos (inovagao) é aquela que oferece as
maiores oportunidades e nas quais as empresas precisam desenvolver suas
capacidades.

Os autores complementam que quando se verifica quais os principais temas
que os alunos e professores das escolas de administragdo elegem como prioritarios,
a inovagao surge no topo da lista. No entanto, ndo obstante se reconhega a
importancia fundamental da inovagao, os resultados nas duas areas ainda estao
muito aquém do que se poderia esperar.

Outro ponto relevante é a estratégia tecnoldgica, que se torna um ingrediente
central no conceito da empresa e a tecnologia passa a constituir umas das bases do
planejamento estratégico, orientando a questdo fundamental de como estabelecer
uma vantagem competitiva e como garantir a sobrevivéncia da companhia.

Decidir que futuro se deseja para a empresa, que estratégia tecnoldgica
seguir para garantir este futuro, como criar € desenvolver um clima propicio a
inovagao, que nivel de recursos e prioridades alocar e como desenvolver essa
atividade na corporacéao e fora dela, € um dos mais complexos e criticos conjuntos
de decisbes que as empresas, tanto de grande quanto de pequeno porte enfrentam
atualmente. Uma resposta adequada a estas questdes pode garantir a
competitividade e a perenidade destas empresas.

Dentro deste contexto, a proposta de investigacdo esta relacionada em

verificar como um plano estratégico, visando a inovagao tecnoldgica, podera
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alavancar o segmento das pequenas e médias empresas localizadas no Vale do
Paraiba, por meio da ampliagdo das capacidades tecnoldgicas, considerando as
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) como os projetos de produto,
processo e fabricacdo e verificar como essas agdoes poderdo afetar o

desenvolvimento econdmico da regiéo.

3.2 Tipo de pesquisa

Devido a amplitude e complexidade deste trabalho, esta pesquisa adotou
como metodologia uma formulagao do tipo pesquisa exploratéria descritiva, por meio
de entrevistas individuais em profundidade.

Conforme Cervo e Bervian (1996, p. 49), uma pesquisa exploratoria “tem por
objetivo familiarizar-se com o fendbmeno ou obter uma nova percepgao e descobrir
novas idéias”. Pode-se dizer que estas pesquisas objetivam, principalmente, o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes.

Ja a pesquisa descritiva, para Cervo e Bervian (1996), busca conhecer as
diversas situacdes e relagcdes que ocorrem na vida social, politica, econdmica e
demais aspectos do comportamento humano.

Os autores ressaltam que a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos sem manipula-los e procura descobrir, com a
precisdo possivel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacéo e
conexao com o meio, sua natureza e caracteristicas.

Quanto aos procedimentos técnicos de investigacdo, a pesquisa possui uma

ampla classificacdo, conforme Vergara (2000):
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= Bibliografica: procura explicar um problema a partir de referéncias
tedricas, ou seja, desenvolve-se fundamentada em materiais ja
elaborados, constituidos principalmente de livros e artigos cientificos.
Neste estudo recorreu-se a materiais publicados em livros, artigos
cientificos e sites da internet que descreviam sobre as pequenas e
médias empresas, inovagao tecnoloégica e estratégia de negdcios e
tecnoldgica; e,

= Pesquisa de Campo: é utilizada com o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimento acerca de um problema para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipotese que se queira comprovar,
ou, ainda, descobrir novos fenbmenos ou as relagdes entre eles. Nesta
pesquisa, a fonte de informacdo centrou-se em empresarios de
pequenas e médias empresas de base tecnolégica nas cidades de
Cacapava, Sao José dos Campos e Taubaté.

Por fim, como estratégia de investigacdo a pesquisa valeu-se da abordagem
qualitativa. Para Oliveira (2007) o aspecto central da pesquisa qualitativa € buscar
entender significados, interagdes, dindmicas ou processos inerentes a um
fendmeno. A autora ressalta ainda que a abordagem qualitativa ndo se refere a
quantificacdo de dados, mas sim a um processo de interpretacao.

Desta forma, encontra-se em Oliveira (2003, p. 58) que:

A abordagem qualitativa facilita descrever a complexidade de
problemas e hipbéteses, bem como analisar a interacdo entre
variaveis, compreender e classificar determinados processos sociais,
oferecer contribuicbes no processo de mudancgas criagdo ou
formacgédo de opinides de determinados grupos e interpretagdo das
particularidades dos comportamentos ou atitudes dos individuos.
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E importante esclarecer que foi feito um levantamento de dados secundarios
(revisdo Dbibliografica) e de dados primarios (entrevistas individuais em

profundidade).

3.3 Populagao e Amostra

Com base nos dados coletados do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico e Social (BNDES) (2007), atualmente as cidades de Cacgapava, Sao
José dos Campos e Taubaté possuem um universo aproximado de 176 empresas de
base tecnologica de pequeno e meédio porte, ou seja, essas empresas possuem
receita operacional bruta anual superior a R$ 1,2 milhado e inferior a R$ 60 milhdes.

Trivifos (1987) define populagdo ou universo como sendo o conjunto de
pessoas que de forma especifica faz parte do ambiente em que sera realizada a
pesquisa.

A amostra deste trabalho foi probabilistica e finita, ou seja, considerando uma
margem de erro de 5%, uma margem de segurang¢a de 95% e uma variancia de 1,
teve-se uma amostra de 36 empresas de pequeno e médio porte de base

tecnoldgica. Esse numero foi obtido por meio da seguinte equacgao:

E 30 1: Amostra(n) = s°Z° N
quagdo 1: &2+ e (N1

(SPIEGEL, 1993).
Sendo que s? é a variancia; N é a populacéo; Z é a margem de seguranca; € é
a margem de significancia.

Marconi e Lakatos (2000, p. 42) definem amostra como sendo “uma porgao

ou parcela, convenientemente selecionada do universo (populacdo)’. Ou seja, € um
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subconjunto da populagdo analisada que apresenta em comum determinadas

caracteristicas.

3.4 Instrumento: Entrevista individual em Profundidade

O instrumento para coleta de dados primarios foi a entrevista estruturada
individual em profundidade com os proprietarios das pequenas e médias empresas
de base tecnoldgica do Vale do Paraiba. Esse instrumento ajudou a analisar se os
proprietarios dessas empresas conhecem as estratégias tecnologicas, seu
posicionamento tecnoldgico e se investem em inovacao tecnoldgica, ou seja, se
possuem competéncia para inovar.

Segundo Cervo e Bervian (1996), entrevista € uma técnica que envolve duas
pessoas numa situacao “face a face” e em que uma delas formula questbes e a
outra responde. E, entrevista estruturada € aquela em que o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido; as perguntas feitas ao individuo séao
predeterminadas. Realiza-se de acordo com um formulario elaborado e é efetuada
de preferéncia com pessoas selecionadas de acordo com um plano (MARCONI e
LAKATOS,2000).

Ja as entrevistas individuais em profundidade s&o aquelas realizadas frente a
frente com o respondente. Trata-se de uma pesquisa do tipo exploratéria, qualitativa,
e possibilita que o assunto objeto do estudo seja explorado de maneira detalhada e
abrangente (SPALDING, 2006).

A pesquisa de campo, por meio de entrevista, foi realizada com base no
questionario localizado no Apéndice A e aprovado pelo Comité de Etica sob o

Protocolo n°. 400/08.
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3.5 Processo de Entrevistas

Por tratar-se de uma amostragem probabilistica, na medida em que eram
encontrados cada um dos potenciais entrevistados, o pesquisador realizou um
primeiro contado telefénico e era explicado brevemente o propdsito da pesquisa e
objetivava agendar a entrevista.

ApOs este contato e na data agendada, o pesquisador apresentou uma Carta
de Informacao ao Sujeito sobre a pesquisa (Anexo A), explicando sobre a relevancia
do estudo, a conducgédo da pesquisa e também sobre a importancia da participagao
do entrevistado. Em seguida, dada a anuéncia, solicitou-se que o entrevistado
assinasse o Terno de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo B).

Todas as entrevistas foram gravadas em um mini-gravador digital. Ressalta-

se que tal procedimento foi devidamente explicado e autorizado pelos entrevistados.

3.6 Tratamento dos Dados

O trabalho de pesquisa, segundo Rudio (1980), buscou, por meio do
tratamento dos dados, tornarem validas e significativas sua inferéncia e a
interpretacdo. Contudo, os dados coletados nas entrevistas foram analisados por
meio de técnicas qualitativas de analise de conteudo, permitindo fazer uma
descricdo clara e detalhada sobre o conhecimento de estratégia e inovagcdo dos
empresarios das pequenas e médias empresas do Vale do Paraiba.

No entendimento de Richardson (1999), o uso da técnica de analise de
conteudo €, particularmente, utilizada para estudar materiais do tipo qualitativo,

devendo, portanto, ser feita uma primeira leitura com o intuito de organizar as idéias,
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em seguida analisar os elementos e as regras que, pela sua natureza cientifica,
precisam ser eficazes, rigorosas e precisas.

A técnica utilizada para a apresentagao dos dados foi a anélise de categoria.
Conforme Richardson (1999), entre as variadas técnicas de que se faz uso na
analise de conteudo, a mais antiga e a mais empregada € a analise de categoria,
que se baseia na codificacdo de um texto em diversos elementos, os quais sao
classificados e formam agrupamentos analdgicos.

O autor afirma ainda que essa técnica trata-se de uma tentativa de reconstruir
0 pensamento do autor ou entrevistado, compreendendo seu processo légico

através da analise do tema, do problema e das idéias.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizagao do Vale do Paraiba Paulista

O Vale do Paraiba, em sua porgao paulista, encontra-se a leste do Estado,
sendo eixo de ligagao entre os Estados de Sao Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro
e entre as duas maiores metrépoles nacionais. E uma das quinze mesorregides do
Estado de Sao Paulo, formado pela unido de trinta e nove municipios agrupados em

seis microrregides, conforme Figura 8.
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Fonte: IBGE, 2008.
Figura 10 - Mapa do Estado de Sdo Paulo

Boffi, Ricci e Oliveira (2006) explicam que o Vale do Paraiba Paulista
caracteriza-se por ser uma regidao de grande complexidade devido as inumeras

diferengas espaciais existentes ao longo de sua extensao.
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A regido é composta de uma area de 16.179,947 km?. Possui uma populagdo
de 2.243.787 habitantes e um Produto Interno Bruto (PIB) de R$ 31.013.616.957,00,
conforme dados obtidos do IBGE (2007). Apresenta um indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) de 0,820, segundo dados do Programa das Nac¢des Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) (2004).

Regido tradicionalmente agricola, o Vale do Paraiba sofreu transformacgdes
nas ultimas duas décadas, em virtude da constru¢cao da Rodovia Presidente Dutra e
da inauguragdo da Usina Siderurgica de Volta Redonda no Estado do Rio de
Janeiro, tornando-se uma das mais importantes areas industriais do Brasil.

Ricci (2002) defende a tese de que o desenvolvimento industrial no Vale do
Paraiba Paulista é resultado da existéncia de principalmente dois fatores favoraveis.
O primeiro é a continuagédo da produgao do café por alguns municipios da regiao e
adjacentes, responsaveis por gerar disponibilidade de mao-de-obra, meios de
transporte, infra-estrutura urbana e capital acumulado.

O segundo fator caracteriza-se pela ligacdo ferroviaria entre as duas
principais capitais do pais. A proximidade das capitais fez com que o Vale do
Paraiba Paulista também se beneficiasse do desenvolvimento (RICCI, 2002).

A regido do Vale do Paraiba Paulista participa desde o inicio do processo de
industrializagao do Brasil. Pasin (2001) explica que o processo de industrializacdo da
regido desenvolveu-se em trés fases distintas.

A primeira, iniciada no final do século passado, terminando em 1914,
caracterizou-se por uma lenta e timida progressdao. Nesta primeira fase
predominaram as fabricas de produtos téxteis, alimentares e ceramicas (PASIN,

2001).
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A segunda, abrangendo o periodo de 1914 a 1943, caracterizou-se por uma
grande ascensdo, notadamente em Taubaté e Guaratingueta. Pode-se destacar,
neste periodo, as empresas de transformacao de produtos agropecuarios, minerais
nao-metalicos, madeiras, etc. (PASIN, 2001).

Por fim, com a inauguragdo da Rodovia Presidente Dutra e com a construgao
da Usina Siderurgica de Volta Redonda, a industrializagao da regido caracterizou-se
por um extraordinario desenvolvimento, notadamente nos municipios de Sao José
dos Campos, Jacarei, Guaratingueta, Cruzeiro e Cacapava. Nesta ultima fase surge

a industria moderna, metalurgica e mecéanica (PASIN, 2001).

4.2 Avaliagao das Competéncias para Inovar

A nocédo de competéncias € bastante rica e apropriada para compreender a
dindmica da inovagao dentro de um cenario voltado para a aprendizagem e a
criacdo de conhecimento.

Durand (2006) aponta que a identificagdo precisa das competéncias nas
pequenas e médias empresas e a sua utilizagdo gerencial ainda apresenta
problemas decorrentes da auséncia de definicbes claras e operacionais que
permitam a aplicagao concreta do conceito.

A presente proposta de avaliagdo das competéncias para inovar toma como
ponto de partida a analise e as proposigdes de Francgois et al (1999). Para esses
autores, as competéncias sio vistas como pertencendo a empresa.

A abordagem privilegiada neste estudo é a da inovagdo como finalidade. O
ponto central esta em perguntar sobre as aptidées que a priori uma empresa deve

deter para que a inovagao ocorra e seja rentavel. Essa concepgao é coerente com a
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proposicao de Nelson e Winter (1982) que postula a existéncia de rotinas para
inovar com base de atuacao das empresas nos ambientes dindamicos de competicao.

Assim, deve-se ressaltar que o foco da abordagem nao é o de estudar a
criacdo de competéncias no proprio processo de inovagdo, nem o da identificacdo
de competéncias de reagao que permitem as empresas enfrentarem melhor do que
outras, a introducado de uma dada inovacao externa a empresa.

Francois et al (1999) discutem diversas propostas de questionarios visando
identificar as competéncias detidas pelas empresas e avaliar em que grau estas
estdo efetivamente implantadas como “rotinas para inovagao”.

O presente trabalho adota a versdo que Francgois et al (1999) denominam
como “questionario competéncias”. Esse questionario foi utilizado em uma pesquisa
realizada pelo Ministério da Industria, em 1997, na Franca, com 5.000 empresas
industriais.

O questionario limita-se exclusivamente a perguntar aos proprietarios das
pequenas e médias empresas de base tecnolégica das cidades de Cagapava, Sao
José dos Campos e Taubaté se eles consideram que suas empresas detém uma
lista de competéncias previamente definidas como base para inovagao.

Entretanto, a abordagem oriunda das propostas de Frangois et al (1999)
merece algumas consideragdes. Ao trabalhar com um universo amplo de empresas,
de segmentos diferentes e posi¢cdes diferentes nas cadeias produtivas, a pesquisa
realizada permite gerar uma visdo de conjunto das competéncias para a inovagéo,
possibilitando, por exemplo, comparacdes entre cidades ou regides ou identificagao

de pontos fracos no Sistema Nacional de Inovacgao.
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4.2.1 Construgcao do Questionario: Competéncia para Inovar

Como explicado anteriormente, a pesquisa foi feita com base num
questionario, adaptado de uma proposta geral de Frangois et al (1999), com o
objetivo de identificar e medir o nivel de desenvolvimento das competéncias para
inovar nas pequenas e médias empresas de base tecnoldgica no Vale do Paraiba
Paulista.

Séao considerados inicialmente oito grupos de competéncias, ditas complexas,
gue englobam o conjunto idealizado de competéncias para inovar. S4o as seguintes:

= Segquir, Prever e Agir sobre a evolugédo do mercado;

= Desenvolver as inovacoes;

= Apropriar-se das tecnologias externas;

= Financiar a inovacao;

= Vender a inovacao;

= Cooperar para inovacao;

= Gerir 0s recursos humanos numa perspectiva de inovacao; e,
= Inserir a inovagao na estratégia de conjunto da empresa.

Para a elaboragcdo do questionario, cada uma das competéncias complexas
mencionadas foi desdobrada em competéncias operacionais ou elementares que,
em conjunto, traduziram o nivel de desenvolvimento da competéncia complexa em
andlise, conforme Apéndice A. Desta forma, foram consideradas, no total, 25
competéncias operacionais.

Os respondentes avaliaram o grau de consolidagcéo dessas competéncias em
suas empresas, atribuindo um grau de um (nenhuma vez) a quatro (sempre) a cada

uma delas.
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Naturalmente, pode-se discutir o grau de subjetividade com que cada
responsavel julga se sua empresa possui ou ndo, € em que nivel, determinada
competéncia. Acresce que, no caso de empresas de pequeno e médio porte, a
propria fungdo do respondente pode representar um certo viés nas respostas. A

forma de execucao da pesquisa procurou amenizar tais problemas.

4.2.2 Analise dos Resultados segundo os grupos de competéncias

complexas

A Tabela 2 apresenta as notas médias obtidas pelas empresas para cada
uma das competéncias analisadas. Os valores representam as médias das
competéncias operacionais que compdéem cada um dos oito grupos de
competéncias complexas.

Com o objetivo de apresentar uma visao geral dos pontos fortes e fracos das
competéncias para inovar das pequenas e meédias empresas de base tecnologica
nas cidades de Cacapava, Sado José dos Campos e Taubaté, mostra-se a seguir
uma analise descritiva das competéncias que apresentam os valores médios mais
elevados e os mais baixos.

A primeira competéncia que obteve a maior média tanto nas pequenas
empresas (3,46/4) quanto nas médias empresas (3,63/4) foi a de “seguir, prever, agir
sobre a inovacédo do mercado”.

Na entrevista notou-se que os empresarios estao freqientemente analisando
os produtos da concorréncia. Da mesma forma, acompanham a evolugao de seus

clientes diretos a partir da analise de suas necessidades e reacdes pos-venda.
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Detém ainda algum conhecimento das necessidades dos clientes de seus clientes, o
que pode ser um fator importante para inovacgao.

A segunda competéncia para inovar que apresentou uma média elevada foi a
de “inserir a inovagao na estratégia de conjunto da empresa”. Conforme Tabela 2, as
médias sao: nas pequenas empresas (3,28/4) e nas médias empresas (3,61/4). Isso
denota que essas firmas possuem, em geral, capacidade para se transformarem ou
se adaptarem ao meio em que estao inseridas.

Todas tém um bom nivel de controle sobre a qualidade e a eficacia de seus
produtos e costumam avaliar periodicamente os seus processos produtivos. E
possivel identificar, a partir das entrevistas, uma busca pelo estabelecimento de
benchmarkings, ou seja, essas empresas procuram encontrar desempenhos
superiores e compreender 0s processos e as praticas que influenciam os resultados.

Constata-se, entretanto, uma certa deficiéncia nos pontos referentes a
produ¢cdo de conhecimento e a gestdo de recursos humanos e da propriedade
intelectual, o que pode comprometer, em muitos casos, a capacidade de inovar, em
face da constante evolugao do mercado.

Da mesma forma, as respostas parecem indicar que o levantamento das
competéncias pessoais e a difusdo de uma visdo global das atividades e negdcios
entre os empregados devem ser melhorados. As entrevistas com os respondentes
confirmam a ultima constatacao. Efetivamente, as estratégias das empresas, quando
existem de forma explicita, sdo pouco difundidas entre os niveis hierarquicos.

Outra competéncia de valor médio elevado é a de “financiar a inovagao”.
Constatou-se que as empresas analisadas conhecem e mantém contato com as

fontes de financiamento, tanto publico quanto privado, para a inovacédo e avaliam
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antecipadamente, de forma sistematica, o conjunto de retorno ligados a inovagao.
Mas nao avaliam a posteriori esses retornos.

Essa deficiéncia apresentada nesta competéncia € explicada, pelos
entrevistados, pela falta de um departamento especifico, ou seja, a contabilidade e a
financas dessas empresas muitas vezes sao elaboradas por empresas terceirizadas.

Em seguida, observa-se que as pequenas (3,02/4) e médias empresas
(3,46/4) do Vale do Paraiba Paulista preocupam-se em buscar parceiros para o
desenvolvimento de novos produtos ou processos. Isto é, essas empresas realizam
inovagcbdes em cooperagao tanto com empresas fornecedoras quanto com empresas
usuarias dos seus produtos.

No que se refere a competéncia para “desenvolver as inovacdes”, as
pequenas empresas (3,07/4) e as médias empresas (3,31/4) encontram-se no valor
média para atuar eficientemente sobre a organizagao e o tempo.

Em termos organizacionais, as empresas reconhecem e favorecem o trabalho
em equipe, no entanto ha espaco para melhora em questdes como estruturagdo em
torno de seus projetos de inovacado e integracdo de todas as areas afins (P&D,
marketing, producao, entre outros) desde o inicio do processo de inovagao.

O grupo de competéncias “apropriar-se das tecnologias”, relacionado a
capacidade para identificar, avaliar e absorver as tecnologias externas, ainda nao
esta suficientemente desenvolvido nas pequenas e médias empresas de base
tecnolégica nas cidades de Cacapava, Sao José dos Campos e Taubaté.

Conforme respostas obtidas, verifica-se que existe o conhecimento das
tecnologias dos concorrentes e que as empresas sabem fazer uso de invengdes de
terceiros quando é de interesse. No entanto, ha uma certa incoeréncia nas

respostas quanto a realizagcdo de monitoramento tecnoldgico, uma vez que as
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mesmas empresas informaram nao testar / avaliar tecnologias externas. Ou seja, em
termos técnicos, as empresas identificam e adquirem com uma certa rapidez os
insumos tecnologicamente novos, mas apresentam um nivel mais baixo de
competéncia na compra de equipamentos novos mediante ao baixo recurso que

possuem.

TABELA 2 - COMPETENCIAS PARA INOVAR DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA DO VALE DO PARAIBA PAULISTA

PORTE DAS
COMPETENCIAS PARA INOVAR EMPRESAS
PEQUENA MEDIA
Segquir, Prever, Agir sobre a evolugédo do mercado 3,46 3,63
Desenvolver as Inovagdes 3,07 3,31
Apropriar-se das tecnologias 2,94 3,40
Financiar a Inovacéao 3,03 3,47
Vender a Inovagao 2,28 2,50
Cooperacao para Inovacao 3,02 3,46
Gerir os recursos humanos numa perspectiva inovativa 2,69 2,63
Inserir a Inovacgao na estratégica de conjunto da 3.28 3.61
empresa

Por outro lado, entre as competéncias menos desenvolvidas destacam-se as
dos grupos de “gerir os recursos humanos numa perspectiva inovativa” e de “vender
a inovacao”. Pode-se dizer que tanto nas pequenas quanto nas médias empresas o
nivel de desenvolvimento dessas competéncias € particularmente baixo.

As respostas obtidas ao questionario na competéncia de “gerir os recursos
humanos numa perspectiva inovativa” indicam estruturas/culturas organizacionais
com baixa capacidade de organizagédo e dire¢do da produgdo do conhecimento,
gerando um ambiente com pouco incentivo a inovagéao.

Percebe-se que o grau de autonomia para inovagédo é elevado, porém a

aceitacdo de comportamentos criativos, ndo diretamente produtivos, e a valorizagao
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da originalidade e da criatividade na avaliacdo individual sdo notavelmente
reduzidas. De uma forma geral, as empresas ndo premiam as idéias originais
quando adotadas.

Ja na competéncia de “vender a inovagao”’ nota-se que nem as pequenas
nem as médias empresas possuem uma estratégia de oferta promocional especifica
para o produto novo e ndo determinam o alvo, a midia e o tipo de mensagem da
publicidade para este produto.

Essa deficiéncia apresentada é explicada, pelos entrevistados, pela falta de
um departamento especifico, ou seja, todas as empresas contratam firmas de
publicidade e propaganda para divulgarem seus novos produtos.

Em geral, as pequenas e médias empresas de base tecnoldgica das cidades
de Cacapava, Sdo José dos Campos e Taubaté apresentam um nivel de
desenvolvimento aceitavel em competéncias para inovar, que as permitem avaliar e
controlar a maioria dos processos da inovagéo.

Finalmente, ha que se melhorar na identificacdo e motivagcao das pessoas
que detém os conhecimentos e know-how estratégico e também na identificacdo, na
protecao e na manutencao desses conhecimentos.

Convém lembrar que a pouca importancia dada a essas competéncias pode
significar a transferéncia e, portanto, a perda desses profissionais para o mercado

Ou para os concorrentes.

4.3 Posicionamento Estratégico

Os paises industrializados tém dificuldade em manter sua lideranga

econdmica em face da permanente ameaga do dinamismo tecnolégico mundial. Isso
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exige, por parte de suas empresas, um investimento continuo em P&D, na busca de
inovacgdes que lhe permitam manter a competitividade (COUTINHO, 2004).

Ja os paises menos industrializados vivenciam uma escassez de recursos
financeiros e uma instabilidade macroeconémica que inibe os investimentos de
modo geral, principalmente em tecnologia.

No Brasil, o0 mercado interno é conservador e ha uma certa dificuldade para
introdugdo de novidades. Isto reduz o interesse das empresas em inovar, fazendo
com que elas atuem apenas de forma reativa, quando existe a possibilidade de
perda de mercado.

Para tanto, postula-se neste capitulo que existem estratégias de negdcio e de
tecnologia e posturas tecnolégicas que as pequenas e meédias empresas das
cidades de Cacgapava, Sao José dos Campos e Taubaté podem adotar de modo a
se manterem competitivas dentro de suas especificidades, ndo apenas no mercado

interno como também no mercado externo.

4.3.1 Analise dos Resultados segundo o Posicionamento

Estratégico Tecnolégico das PMEBTS

Inumeros pesquisadores vém tentando caracterizar e codificar a estratégia
tecnoldgica das empresas. No entanto, a dificuldade de entender como as empresas
tratam os aspectos relacionados a sua estratégia tecnolégica fez com que muitos
buscassem o auxilio de técnicas e metodologias especificas (COUTINHO, 2004).

Existem diversas tipologias para o posicionamento estratégico/tecnoldgico

das empresas. Essas tipologias se baseiam, de modo geral, no tempo de entrada do
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produto no mercado (marketing), na politica de inovagao (tecnologia), ou na postura
estratégica da empresa em relagdo ao seu ambiente (competicao).

A presente proposta de avaliagdo do posicionamento tecnolégico das
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica toma como ponto de partida a
andlise e as proposicbes de Freeman e Soete (1997). Para esses autores, a
estratégia tecnoldgica tem por base a forma como a empresa aborda a tecnologia
em sua politica de inovagéo.

A abordagem privilegiada neste estudo é a da inovagdo como finalidade. O
ponto central esta em perguntar sobre as aptiddes que a priori uma empresa deve
deter para que a inovagao ocorra e seja rentavel. Essa concepgao é coerente com a
proposicdo de Nelson e Winter (1982) que postula a existéncia de rotinas para
inovar com base de atuacao das empresas nos ambientes dindmicos de competicao.

Para obter este resultado, iniciou-se analisando um questionario relativo ao
posicionamento tecnoldgico, realizado com os proprietarios das pequenas e meédias
empresas de base tecnoldgica das cidades de Cacapava, Sdo José dos Campos e
Taubaté.

O Grafico 1 apresenta os valores em percentuais obtidos pelas empresas
analisadas para cada posicionamento estratégico/tecnolégico. Nota-se que 61% das
pequenas e meédias empresas de base tecnoldgica localizadas nas cidades de
Cacapava, Sao José dos Campos e Taubaté sado seguidoras pro-ativas, ou seja,
adotam uma postura defensiva.

Os entrevistados informaram, na sua totalidade, que as empresas diferenciam
seus produtos a partir do conhecimento do negdcio do cliente, ou seja, essas
empresas possuem um dominio de produto e de mercado estreito e raramente

buscam novas oportunidades fora destes limites.
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POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
0% 6% 8%

259
61% %

0O COMPRADORA O IMITADORA
0O SEGUIDORA REATIVA O SEGUIDORA PRO-ATIVA
@ PIONEIRA

Grafico 1 - Posicionamento Estratégico

De acordo com Freeman e Soete (1997), a estratégia defensiva mostra que
as empresas acompanham de perto o lider e as mudancas tecnolégicas. Os gastos
em P&D podem ser tao elevados quanto os do lider, porém uma grande parcela
deles vai para pesquisa de aplicagdo, buscando melhorar os produtos dos
concorrentes.

Verificou-se também que a reducdo no ciclo de vida dos produtos esta
levando a uma diminuicdo na janela de oportunidade. Os entrevistados argumentam
que na atual era de descontinuidade torna-se dificil a sobrevivéncia de pequenas e
meédias empresas, que ndo respondem rapidamente a mudancga tecnologica.

Nessa perspectiva, pode-se dizer que as empresas seguidoras pro-ativas tém
que ser suficientemente rapidas para garantir alguma participacdo no mercado, ou
seja, aumentar o seu Market Share.

Em seguida aparecem as empresas seguidoras reativas. Nota-se que 25%
dessas empresas promovem mudangas em produtos e processos apenas quando
solicitadas por seus clientes ou matrizes, ou seja, possuem uma estratégia
dependente. Verificou-se também que essas empresas ndo possuem gastos com

P&D.
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Ja a postura imitadora caracteriza-se em identificar as oportunidades e copiar
as inovagdes lancadas no mercado. Notou-se que 8% das empresas possuem
gastos em P&D reduzidos e ha uma énfase em desenvolvimento e na redugao dos
custos de producéo.

Observou-se que 6% das empresas analisadas caracterizam-se por serem
compradoras de tecnologia, ou seja, Pesquisa e Desenvolvimento sao inexistentes e
0s processos de producido sao bem desenvolvidos.

Nas entrevistas foram detectados que as empresas imitadoras e compradoras
trabalham com processos e produtos maduros. Buscam a minimizacdo do custo
operacional (producéo, overheads, etc), tendo escala e automagao como fontes
principais de vantagem competitiva.

Por ultimo, verificou-se que as pequenas e médias empresas das cidades de
Cacapava, Sao José dos Campos e Taubaté ndo possuem uma postura tecnolégica
ofensiva.

Pode-se dizer que empresas pioneiras sao aquelas que tém como objetivo
inovacbes radicais, ou seja, levam ao mercado idéias, produtos e/ou processos
totalmente originais.

Dentro deste contexto e conforme respostas obtidas, as pequenas e médias
empresas de base tecnoldgica das cidades de Cacapava, Sdo José dos Campos e
Taubaté nao tém como caracteristica a obtencdo de lideranga tecnoldgica e de
mercado pela introdu¢cdo de novos produtos. Os entrevistados alegam que véem
dificuldade na introducéo de inovagdes no mercado brasileiro, pois € um mercado

conservador, ou seja, pouco afeito a mudancgas.
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Finalmente, com os dados obtidos nas entrevistas, o Quadro 4 apresenta os

requisitos tipicos das diferentes estratégias de postura tecnolégica desenvolvidas

neste trabalho.

Intensidade e Tipo de

P&D Producéao Marketing Organizacao
Flexibilidade
. . Requer P&D no estado | Operacional Abertura de -
Pioneiro de arte mercados Flexibilidade
Escopo
Flexibilidade Diferenciacao
Seguidor | P&D  Incremental Operacional Flexibilidade >
Pré-Ativo gggersas(j?gﬁﬂf‘?émjgfarr Buscar nichos do | Eficiéncia
Escopo > Escala mercado
Seguidor P&D Incremental S = (SEEe]p0 ToEndhse Eficiéncia >
Reativo processo Minimizar custo Flexibilidade
Escala MITGIZED EUReS Eficiéncia
Imitador/ L industriais e
Comprador D2 o despesas .
P Minimizar custo o Rigido controle
comerciais

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 4 - Requisitos tipicos para as diferentes estratégias de postura tecnoldgica

O Quadro 4 permite avaliar a trajetéria de evolugdo tecnoldgica das

empresas. A medida que as pequenas e médias empresas ganham experiéncia de

produg¢do e conhecem o0 mercado em que atuam, € possivel galgar etapas,

passando de uma empresa compradora para imitadora, de imitadora para seguidora

reativa, de seguidora reativa para pro-ativa e por fim para pioneira.

Conforme resultados obtidos, pode-se afirmar que as empresas analisadas

ainda nao atingiram o estagio de evolucdo citado acima. Percebe-se que

praticamente todas reconhecem que, face ao porte de suas empresas, elas deverao

buscar em um futuro proximo um posicionamento pré-ativo, ndo se aventurando em

atividades pioneiras.
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4.3.2 Analise dos Resultados segundo as Estratégias de Negodcio e
Tecnolégica

E possivel afirmar que n&o existe acordo na definigdo e na abrangéncia do
que seria uma estratégia tecnoldgica, o que torna dificil avaliar a sua contribuicéo
como fonte de vantagem competitiva. Isto dificulta a identificagao de objetivos claros
€ mensuraveis para a estratégia tecnoldgica.

Conforme Afuah e Utterback (1997), a evolucao tecnoldgica exige estratégias
diferentes a cada fase do ciclo de vida de um produto. A natureza cumulativa e
diferenciada do desenvolvimento tecnologico nas empresas sugere que as
dimensdes utilizadas ndo tém como abranger e considerar a enorme variedade de
fontes de oportunidades tecnoldgicas e as diferentes velocidades e direcionamentos
de seus desenvolvimentos.

A estes dois aspectos adicionam-se ainda, as interfaces entre as dimensoes
tecnoldgicas, produtivas e organizacionais, dificultando a identificagdo das que
sejam representativas e que possam responder pelos ganhos de performance na
empresa.

A presente proposta de avaliagdo efetuada junto as pequenas e médias
empresas de base tecnoldgica das cidades de Cagapava, Sdo José dos Campos e
Taubaté tem por objetivo identificar o quanto as estratégias de negdcios e
tecnolégicas sédo formalizadas e disseminadas por toda a empresa.

O Grafico 2 apresenta os valores em percentuais obtidos pelas pequenas e
meédias empresas analisadas em relacdo a formalizagdo e disseminacdo da

estratégia de negocios.
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Analisando os dados apresentados, verifica-se que 47% das empresas
informam que possuem uma estratégia de negocios informal, ou seja, possuem uma

estratégia de negdcios explicita, porém esta restrita a alguns niveis gerenciais.

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

47%

33%

0% 3% 17%

O FORMAL O INFORMAL O UMA IDEIA
OEMPROCESSO W SEM OPINIAO

Grafico 2 - Estratégia de Negdcios

Os entrevistados alegaram que ao elaborarem sua estratégia de negdcio,
primeiramente, analisam as mudangas do ambiente, ou seja, estudam os principais
fatores ambientais que afetam a empresa no presente e sua provavel evolugao, bem
como de novos fatores que possa afeta-la no futuro.

E, posteriormente, analisam os recursos e competéncias, isto €, analisam os
esforgos sistematicos de ampliacdo do conhecimento dos recursos e competéncias
da empresa, visando otimizar os insumos existentes por meio de uma alocagao
efetiva e seletiva.

Em seguida, nota-se que 33% das empresas afirmaram que possuem uma
estratégia de negodcios formal, explicita e disseminada por toda a empresa, ou seja,
essas empresas planejam, organizam, dirigem, coordenam e controlam
estrategicamente todo o processo.

Conforme respostas obtidas, verificou-se que os administradores das
pequenas e meédias empresas buscam estabelecer um equilibrio entre as demandas

dos ambientes internos e externos e a integragdo de todos os setores da
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organizacgao. Pretendendo, a partir dai, otimizar a alocagao de recursos e garantir o
atingimento de metas e objetivos.

As empresas que afirmaram que a estratégia de negdcios compreende
apenas uma idéia, ndo formalizada e compartiihada apenas por uns poucos
individuos em postos chaves, somam 17%, conforme grafico acima. Observou-se
que essas empresas buscam a simplificacéo e a eficiéncia nos processos.

Por fim, verificou-se que 3% das empresas informaram que a estratégia de
negocios esta em processo de elaboracdo, ou seja, buscam a criagdo de um foco
nas decisbes empresariais com énfase na importancia da eficiéncia e da eficacia no
processo.

Apos analisar a estratégia de negdcios, o Grafico 3 apresenta os resultados
obtidos em relagdo a estratégia tecnoldgica, ou seja, verificar se as pequenas e
médias empresas direcionam seus esforgos no sentido de identificar os fatores

estruturais que afetariam o desempenho inovador.

ESTRATEGIA TECNOLOGICA
0% 3%

52%

6%

OFORMAL OINFORMAL B UMA IDEIA
OEM PROCESSO O SEM OPINIAO

Grafico 3 - Estratégia Tecnoldgica
Analisando o Grafico 3, percebe-se que 52% das empresas analisadas
informaram que a estratégia tecnolégica compreende apenas uma idéia, nao

formalizada e compartilhada apenas com uns poucos individuos em postos chaves.
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Os entrevistados alegam que para aprimorar a estratégia tecnolégica na
organizagao é necessario a criacado de uma inteligéncia tecnolégica, capaz de ajudar
no processo de identificagcdo e antecipagdo das mudangas, assim garantindo que os
planos ndo se tornem obsoletos rapidamente.

Em seguida, percebe-se que ndo ha um consenso quanto a uma definigao
precisa do que constituiria a estratégia tecnolégica e mesmo qual a sua extensao.
Com essas informacgdes, verificou-se que 39% das empresas ndo possuem uma
opinido formada sobre o que é estratégia tecnoldgica.

Devido as rapidas mudancgas tecnoldgicas e ao aumento na preocupagao em
como gerar e administrar estas mudancas, no sentido de gerar vantagem
competitiva, nota-se que 6% das empresas informaram que a estratégia tecnologica
esta em processo de elaboracéo.

Finalmente, verifica-se que 3% das empresas informam que possuem uma
estratégia tecnoldgica informal, ou seja, possuem uma estratégia explicita, porém
esta restrita a alguns niveis gerenciais.

Percebe-se que a grande dificuldade na implantacédo da estratégia tecnoldgica
€ a duvida sobre o assunto. Muitos empresarios alegam nao deter o conhecimento
sobre o tema.

Ja outros entrevistados levantaram as seguintes questdes que constituem a
base desta estratégia: Como escolher a alternativa tecnoldgica mais adequada?
Quais os recursos tecnoldgicos disponiveis? Quais as habilidades necessarias no
futuro?

Com essa analise conclui-se que é necessario a integragao entre a estratégia
de negodcios e a estratégia tecnoldgica, buscando estabelecer uma linguagem

comum para estas duas areas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O aumento na velocidade das mudangas tecnolégicas e a globalizagao
fizeram com que a inovagao tecnolégica passasse a ser considerada vital para a
sobrevivéncia e o crescimento tanto das empresas de grande porte quanto das de
pequeno € médio porte.

Os riscos inerentes a esta atividade exigem a construgcdo de estratégias
tecnolégicas que estejam a servico da estratégia global da empresa. Apenas
recentemente, o impacto da inovagao tecnoldgica nas estratégias das empresas
vem tendo maior atencdo dos pesquisadores.

No entanto, a abordagem adotada nao costuma contemplar todas as
dimensodes da estratégia tecnoldgica e muitas vezes a linguagem adotada dificulta o
seu aproveitamento por parte dos administradores das pequenas e médias
empresas.

Existe assim um hiato, e questdes vitais na definicdo da estratégia tecnoldgica
que nao teriam sido ainda exaustivamente exploradas. Os administradores das
pequenas e médias empresas se ressentem da falta de conceitos que orientem as
respostas quanto a questdes do tipo: que postura tecnolégica adotar? Que tipo e
intensidade de P&D empreender? Que nivel de recursos e prioridades alocar? Como
desenvolver essa atividade na corporacéao e fora dela?

Acredita-se que estes conceitos ja existam, porém, a dificuldade na utilizacdo
destes adviria da falta de uma linguagem comum entre tecnélogos e administradores

responsaveis pelo estabelecimento das estratégias de negdcios da companhia.
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Assim, este trabalho teve como obijetivo verificar se a estratégia de inovagéo
tecnoldgica aplicada nas pequenas e médias empresas de base tecnoldgica das
cidades de Cacgapava, Sao José dos Campos e Taubaté, ajudou a torna-las mais
competitivas num ambiente de demandas instaveis, mutantes e diferenciadas.

O estudo iniciou-se com a identificagdo das competéncias para inovar, ou
seja, identificou as competéncias técnicas e organizacionais que se referem ao
desempenho da estrutura organizacional e a eficiéncia de como a empresa se
relaciona externamente seja com clientes, fornecedores, parceiros tecnolégicos,
concorrentes, 6rgaos de financiamento a P&D, entre outros. Para a avaliagdo propés
a utilizacdo de um questionario especifico que aborda as competéncias para inovar
no ambito interno e externo a empresa.

A fim de estabelecer um conceito de estratégia tecnoldgica, a segunda parte
da pesquisa identificou o posicionamento estratégico das pequenas e médias
empresas. Para a avaliagao prop6s a utilizagdo de um questionario especifico que
aborda a postura tecnolégica, identificando as demandas que teriam que ser
atendidas de forma a garantir a evolugao da competitividade das pequenas e médias
empresas em questao.

Com esta pesquisa, verificou-se que estas empresas ndo possuem escala
empresarial que |hes permitam incorrer em vultosos dispéndios em P&D. A maior
parte delas se posicionam como seguidoras pro-ativas e reativas e trabalham de
forma significativa em P&D incremental e de processo, atuando muito pouco em
P&D de aplicacao.

A analise das respostas trouxe a luz ainda alguns pontos sobre a capacidade

de inovagado das pequenas e médias empresas de base tecnologica do Vale do
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Paraiba Paulista. Em primeiro lugar, o nivel técnico destas firmas demonstram niveis
de competéncia aceitaveis nesse quesito.

Entretanto, as competéncias organizacionais revelam-se, em linhas gerais,
mais fracas. As empresas analisadas parecem ser particularmente deficientes em
sua capacidade de gerar novos conhecimentos.

Em sintese, conclui-se que a auséncia ou a ma utilizagdo da estratégia da
inovacao tecnolégica pode comprometer a sobrevivéncia das pequenas e médias
empresas do Vale do Paraiba cuja administracdo € voltada as operagdes no
presente.

Por outro lado, as empresas analisadas obtiveram vantagem competitiva, pois
incorporaram a inovagdo como uma atividade a ser desenvolvida em carater
continuo, identificaram os elementos inovadores das cadeias produtivas onde a
empresa visualiza um maior potencial de ganho e, por fim, trabalhou em conjunto
com clientes e fornecedores no desenvolvimento e aprimoramento de processos e
produtos.

Isso permitiu que as pequenas e médias empresas do Vale Paraiba Paulista
identificassem oportunidades de inovacbes radicais face a maior circulagdo de
conhecimento tacito existente na cadeia produtiva quanto da execugédo da P&D em
conjunto.

Embora tenha sido atingido o objetivo proposto nesse trabalho, um fator
limitante merece ser citado. A acessibilidade das informagdes das empresas no pélo
tecnolégico foi restrita, pois alguns empresarios ndo se sentiram favoraveis em
divulgar dados tidos como confidenciais, principalmente referentes as questbes de

estratégias de negociacdes, parceiros e questdes financeiras.
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Para contribuir com o desenvolvimento dos conceitos da inovagao tecnoldgica
e da estratégia tecnolégica nas pequenas e médias empresas, o estudo deixou
indagagdes para futuras pesquisas. Deste modo algumas recomendagdes sao
apresentadas:

= O tema Estratégia Tecnolégica nas Pequenas e Médias Empresas
ainda € um campo novo na pesquisa. A complexidade do tema implica
um grande potencial para a pesquisa. Seria interessante desenvolver
uma estrutura analitica que se torne um instrumento capaz de auxiliar
os administradores na construgdo e formulagdo de estratégias
tecnolégicas para suas empresas;

= Qutra recomendacido seria estabelecer, a partir da aplicacdo da
estrutura analitica, elementos que possam constituir as bases para a
gestdo da inovagao destas empresas;

= QOutro estudo de relevancia seria conhecer melhor as dificuldades e os
facilitadores para a integracado da estratégia de negdcios e tecnoldgica
nas pequenas e medias empresas.

Por fim, é possivel afirmar que o estudo sobre a estratégia de inovagao
tecnolégica nas pequenas e médias empresas foi bastante enriquecedor, por ter
produzido uma documentagao que pode ser Util tanto para pesquisas futuras sobre o
assunto como também para o desenvolvimento de novas solugbes para o

crescimento das pequenas e médias empresas.
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APENDICE A - QUESTOES PARA A ENTREVISTA

Para avaliar utilize as seguintes escalas:

1 — Nenhuma vez
2 — Eventualmente
3 — Quase sempre
4 — Sempre

1 — Atividade da Empresa:

2 — Numero de Empregados:

3 — Cidade onde a empresa esta instalada:

4 - Ao iniciar o empreendimento recebeu apoio de uma incubadora de negdcios da
regiao?

( )SIM (  )NAO
| - COMPETENCIAS PARA INOVAR
- Sequir, Prever, Agir sobre a evolugdo do mercado

5 — Sua empresa analisa os produtos dos concorrentes?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

6 — Sua empresa analisa a segmentagao e as necessidades dos clientes?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

7 — Sua empresa identifica as necessidades emergentes ou os comportamentos de
consumo pioneiros?

.+ 1 2 | 3 | 4 |

- Desenvolver as Inovagbes

8 — Sua empresa identifica os novos produtos colocados no mercado pelos seus
fornecedores?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

9 — Sua empresa faz prospeccgao tecnolégica, ou seja, procura por novas tecnologias
para o negocio?

.+ [ 2 | 3 | 4 |
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10 — Sua empresa favorece a mobilidade entre os servigos para inovar?

.+ [ 2 | 3 [ 4 |

11 — Sua empresa coloca todas as areas afins (P&D, marketing, produgéao, etc.) nos
projetos desde o seu inicio?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

- Apropriar-se das Tecnologias

12 — Sua empresa conhece as tecnologias dos concorrentes?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

13 — Sua empresa avalia / testa as tecnologias externas?

.+ | 2 | 3 | 4 |

14 — Sua empresa utiliza invengdes de terceiros (patentes, licengas)?

.+ | 2 | 3 | 4 |

15 — Sua empresa conhece as tecnologias do futuro (monitoramento tecnoldgico)?

K 2 1 3 [ 4 ]

- Financiar a Inovagdo

16 — Sua empresa avalia antecipadamente o conjunto de retorno ligados a
inovagao?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

17 — Sua empresa conhece os modos de financiamentos privados e publicos da
inovagao?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

18 — Sua empresa ao inovar utiliza-se de recursos proprios ou recursos de terceiros?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

19 — Sua empresa avalia a posteriori os retornos de inovagdes antigas?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

- Vender a Inovacao
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20 — Sua empresa tem uma estratégia de oferta promocional especifica para produto
novo?

.+ [ 2 | 3 [ 4 |

21 — Sua empresa determina o alvo, a midia e o tipo de mensagem da publicidade
para o produto novo?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

- Cooperar para Inovagdo

22 - Sua empresa realiza inovagdes em cooperagao com empresas fornecedoras?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

23 — Sua empresa realiza inovagdes em cooperagado com empresas usuarias dos
seus produtos?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

24 — Em geral, é a sua empresa que toma a iniciativa de buscar parceiros para o
desenvolvimento de novos produtos?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

- Gerir os recursos humanos numa perspectiva inovativa

25 — Sua empresa localiza os especialistas atuais no mercado?

.+ | 2 | 3 | 4 |

26 — Sua empresa avalia, na contratagao, a propensao a inovar?

.+ | 2 | 3 | 4 |

27 — Sua empresa favorece o trabalho em equipe para inovar?

.+ [ 2 | 3 | 4 |

28 — Sua empresa deixa transparente a avaliacdo de cada colaborador e a
recompensa dos melhores?

.+ | 2 | 3 | 4 |

- Inserir a Inovagéo na estratégia de conjunto da empresa

29 — Sua empresa faz um balanco tecnolégico de seus processos?

.+ [ 2 | 3 | 4 |
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Il - POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Considerando que em paises em desenvolvimento as empresas, conforme sua
estratégia de inovagao tecnologica, poderiam ser classificadas como:

COMPRADORA - ela nao desenvolve, apenas compra tecnologia disponivel no
mercado;

IMITADORA - ela identifica as oportunidades no mercado e parte para a copia;

SEGUIDORA REATIVA - ela diferencia seus produtos a partir de
solicitagao/orientagao de clientes (produgao dedicada);

SEGUIDORA PRO-ATIVA — ela diferencia seus produtos a partir do conhecimento
do negécio do cliente (aplicagao);

PIONEIRAS - ela oferece produtos originais (familias totalmente novas) ao
mercado.

1 — Como vocé caracteriza a postura tecnoldgica de sua empresa (marque apenas
uma das opgdes abaixo, a mais representativa):

() COMPRADORA
() IMITADORA

() SEGUIDORA REATIVA
() SEGUIDORA PRO-ATIVA
() PIONEIRA

2 — Numere os fatores de competitividade listados abaixo, conforme a ordem de
importancia para a sua empresa (1 para o mais importante, 2 para o imediatamente
a seguir e assim por diante...)

) Tecnologia

) Escala

) Escopo

) Automacao

) Flexibilidade Operacional

) Logistica de matérias-primas (proximidade, meios de transportes, etc.)
) Logistica do mercado

) Grau de renovagéao da linha de produtos

N N~ P~

2.1 — Que outros fatores de competitividade vocé poderia incluir na lista acima?

3 — Vocé vé dificuldades na introducéo de inovagcdes no mercado interno?
( )SIM (  )NAO
3.1 — Se a resposta anterior for afirmativa, esta dificuldade adviria de:

() Mercado conservador, pouco afeito a mudangas
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() Infra-estrutura existente dificulta o uso de produtos mais sofisticados
() Desconhecimento técnico por parte do mercado
() Outros:

4 — Quanto a formalizacédo e disseminagdo de estratégias de negdcios em sua
empresa:

() Existe uma estratégia formal, explicita, disseminada por toda a empresa

() Existe uma estratégia informal, explicita, porém esta restrita a alguns niveis
gerencias

() Compreende apenas uma idéia, ndo formalizada, partilhada apenas por uns
poucos individuos em postos chave

() Esta em processo de elaboragao

() Nao tenho opiniao formada sobre o assunto

5— E quanto a estratégia tecnoldgica?

() Existe uma estratégia formal, explicita ligada a estratégia de negdcios da
empresa

() Existe uma estratégia informal, explicita, porém desvinculada da estratégia de
negocios da empresa

() Compreende apenas uma idéia, nao formalizada, partiihada apenas por uns
poucos individuos em postos chaves

() Esta em processo de elaboracgao

() Nao tenho opinido formada sobre o assunto

6 — O Sistema Nacional de Inovacao (SNI) de um pais compreende sua rede de
instituicées, publicas e privadas, cujas atividades e interagbes tém como objetivo
iniciar, importar, modificar e difundir novas tecnologias. O SNI deveria disponibilizar
conhecimentos / infra-estrutura capaz de “facilitar”, incentivar a atividade inovativa
no pais. Inclui universidades, centros de pesquisa, laboratérios de P&D e outros
agentes. Considerando o exposto, na sua opiniao, qual seria o estagio atual do SNI
Brasileiro:

() Incipiente

) Em formacgao

) Estabelecido, porém carente de maior interagédo com a industria

) Estabelecido e atuante

) Nao tenho opinido formada sobre o assunto

(
(
(
(
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ANEXO A — CARTA DE INFORMAGAO AO SUJEITO SOBRE A PESQUISA

UNIVERSIDADE DE TAUBATE

MESTRADO EM GESTAO E DESENVOLVIMENTO
UNITAU REGIONAL — TURMA 9 (2007)

CARTA DE INFORMACAO AO SUJEITO SOBRE A PESQUISA:

ESTRATEGIA E INOVACAO TECNOLOGICA PARA AS
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DO VALE DO PARAIBA

Sr(a). Empresario(a),

A entrevista em questao é parte integrante de uma pesquisa para o curso de Mestrado

em Gestao e Desenvolvimento Regional, da Universidade de Taubaté - UNITAU.

Seguindo os preceitos éticos, a sua participagdo € absolutamente restrita a este trabalho

cientifico, e o Sr(a). tem total liberdade para recusar sua participagao neste trabalho.

A pesquisa sera realizada por meio de entrevista de modelo semi-estruturado que

enfatiza um roteiro pré-estabelecido com objetivo exploratorio.

A entrevista sera gravada. A gravagao permite maior precisdo do registro para analise

dos dados coletados. Apds esse registro a fita sera inutilizada.

Vale ressaltar que a sua participagdo em muito contribui para a formagao e para a

constru¢ao de um conhecimento atual na area de gestao de Micro e Pequenas Empresas.

Agradecemos sua participagao e valiosa contribuicao para a comunidade cientifica.

Pesquisadora: Marcela Barbosa de Moraes

Orientadores: Prof. Dr. Francisco Cristovao Lourengo de Melo e Prof. Dr. Edson
Aparecida de Araujo Querido Oliveira

RG: 32.803.474-5

e.mail:marcelabmoraes@gmail.com

Fone: (12) 36534806/ (12) 97114421
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ANEXO B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

PELO PRESENTE INSTRUMENTO, QUE ATENDE AS EXIGENCIAS LEGAIS, O (A)
SENHOR (A) )
RG: SUJEITO DE PESQUISA, APOS LEITURA DA CARTA DE
INFORMAGAO AO SUJEITO DA PESQUISA, CIENTE DOS SERVIGOS E PROCEDIMENTOS AOS
QUAIS SERA SUBMETIDO, NAO RESTANDO QUAISQUER DUVIDAS A RESPEITO DO LIDO E
DO EXPLICADO, FIRMA SEU CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DE CONCORDANCIA
EM PARTICIPAR DA PESQUISA PROPOSTA.

Fica claro que o sujeito de pesquisa ou seu representante legal podem, a qualquer momento,
retirar seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO e deixar de participar do estudo alvo da

pesquisa e fica ciente que todo trabalho realizado torna-se informagédo confidencial, guardada por

forga do sigilo profissional.

Taubaté, de de 2008.

Via do Pesquisador

Assinatura

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

PELO PRESENTE INSTRUMENTO, QUE ATENDE AS EXIGENCIAS LEGAIS, O (A)
SENHOR (A) )
RG: SUJEITO DE PESQUISA, APOS LEITURA DA CARTA DE
INFORMAGAO AO SUJEITO DA PESQUISA, CIENTE DOS SERVIGOS E PROCEDIMENTOS AOS
QUAIS SERA SUBMETIDO, NAO RESTANDO QUAISQUER DUVIDAS A RESPEITO DO LIDO E
DO EXPLICADO, FIRMA SEU CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DE CONCORDANCIA
EM PARTICIPAR DA PESQUISA PROPOSTA.

Fica claro que o sujeito de pesquisa ou seu representante legal podem, a qualquer momento,
retirar seu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO e deixar de participar do estudo alvo da

pesquisa e fica ciente que todo trabalho realizado torna-se informagédo confidencial, guardada por

forga do sigilo profissional.

Taubaté, de de 2008.

Via do Pesquisado
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