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-Resumo

A varidvel tecnol6gica € um fator preponderante para o exito de uma empresa.
Este trabalho apresenta, inicialmente, uma metodologia para a realizagdo de
uma auditoria tecnolégica na émpresa. Esta auditoria tem por finalidade
identificar o grau em que a mesma usa eficazmente a tecnologia como
instrumento de competitividade. Na segunda parte do trabalho, um exemplo de
aplicag@o, com base em caso real, € apresentado e analisado.
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AUDITORIA TECNOLOGICA

O nivel de competitividade da empresa € cada vez mais
ditado pela sua capacidade de inovar em resposta As necessi-
dades do mercado e as investidas da concorréncia. O dominio
tecnolégico € um dos fatores criticos neste processo; assim,
a tecnologia passa a ser vista como um ativo importante
para a empresa.

A auditoria tecnoldgica é um processo que tem por fi-
nalidade registrar e avaliar, sistemética e periodicamente, 0
potencial tecnolégico da empresa, contribuindo para asse-
gurar que a tecnologia seja utilizada de forma eficaz para o
atingimento dos objetivos organizacionais. A auditoria tec-
nolégica € um insumo indispensdvel para o delineamento do
plano estratégica tecnolégico da empresa (Vasconcellos,
1989).

Existem diversas abordagens para desenvolvimento
deste tema. Segundo Durand (1988), a auditoria tecnolégica
pode ser desenvolvida em trés etapas. A primeira analisa os
programas de P&D realizados no passado, com base em
gréfico que mostra 0 nimero de pessoas envolvidas em cada
um dos programas no tempo. A segunda etapa tem como
base a construgfo de matriz, mostrando o quanto de cada tec-
nologia (medida em homens/ano) foi utilizado em cada um
dos programas. Na iiltima etapa, um grafico é construido
mostrando o nimero de homens/ano gasto com cada tecno-
logia.

Importantes contribuigdes ao tema sfo feitas também
por Ansoff (1987), Porter (1985), Fhroman (1980), Ford
(1988) e Collier (1985).

Rubenstein (1989) desenvolveu modelo, para a audito-
ria da inovagfo tecnoldgica na empresa, que considera sete
variaveis:

« inovagdes realizadas nos produtos/mercados da empresa,
em comparagdo com 0s COncorrentes;

» capacidade inovadora da equipe de P&D;

» capacidade de inovag#io, organizagfio e planejamento da
equipe de P&D; ’

« fluxo de geracdo e utilizagfio das idéias;

* tempo necessario para aplicagdo/comercializagdo dos resul-
tados de P&D; »
custos e beneficios dos projetos de P&D e projetos de ino-
vagao;

» relevancia e impacto de P&D sobre os interesses, proble-
mas e oportunidades das divisdes operativas da empresa.

Vasconcellos (1989) propde modelo conceitual, para
realizar uma auditoria tecnolégica, composto pelos se-
guintes fatores:

* Nivel de sensibiliza¢do para a tecnologia

* Nivel de sintonia entre a estratégia tecnolégicae a da em-
presa

* Nivel de capacitagfio tecnolégica em relag#io aos concorren-
tes

» Nivel de integrago entre P&D e as demais 4reas da empresa

» Nivel de antecipago de ameagas e oportunidades tecnolégi-
cas

* Nivel de adequag#io da estrutura de P&D

» Nivel de adequagio do sistema de informagdes tecnoldgicas
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» Nivel de adequagio dos recursos para P&D
» Nivel de adequago do sistema de avalia¢dio de P&D
« Nivel de adequagdo das técnicas de gestfo de tecnologia.
Deve ser ressaltado que estes fatores de avaliagfo estdo
altamente inter-relacionados, nflo existindo metodologia uni-
forme para andlise dos mesmos. Em alguns casos, a ava-
liagao é somente subjetiva, em outros h4 necessidade da co-
leta de informagdes quantitativas € a elaboragao de graficos
ou tabelas e h4 casos em que as duas formas de avaliagfio
sdo combinadas. O uso de especialistas externos, comités e
grupos de trabalho formados por elementos das vérias 4reas
da empresa € altamente desejavel. A auditoria tecnolégica &
realizada para a empresa como um todo, em todas as 4reas
direta ou indiretamente envolvidas com tecnologia. Assim,
a drea de P&D € apenas uma parte deste processo.
Cada um dos fatores de avaliagfio serd apresentado a seguir:

Nivel de sensibilizagao para a tecnologia

Este fator procura avaliar o quanto a empresa est4 ciente
da importincia da tecnologia como instrumento de competi-
tividade. Uma lista de questdes sobre o nivel de sensibili-
zag#o da empresa para a tecnologia é apresentada abaixo:

« A alta administrago estd devidamente sensibilizada para a
importancia do fator tecnolégico no sucesso da empresa?

* A miss3o do Centro de P&D est4 clara?

< A empresa dispde de plano definindo sua estratégia tec-
nolégica? '

» A metodologia de elaboragdo e atualizagdo do Plano Tec-
nolégico € adequada?

= O plano é adequadamente divulgado?

Nivel de sintonia entre a estratégia tecnolbgica
e a da empresa

A tecnologia s6 serd um fator de competitividade se o
plano de desenvolvimento tecnolégico estiver coerente com
a estratégia global da empresa; entretanto, as técnicas para
tornar esta integra¢do uma realidade estio ainda pouco desen-
volvidas. Algumas questdes bésicas referentes 2 sintonia en-
tre a estratégia tecnol6gica e a da empresa s3o:

* As atividades de P&D estdo coerentes com as metas estra-
tégicas da empresa em relagdo ao nivel de lideranga (pri-
meiro no mercado) para as vérias linhas de produto?

» As atividades de P&D est3o coerentes com a estratégia da
empresa para as vdrias linhas de produtos em relagfio a
prego e diferenciagfio das caracterfsticas do produto?

» As fontes de obtengdo de tecnologia utilizadas estdo coe-
rentes com 0s prazos exigidos pela estratégia global da
empresa?

Nivel de capacitagao tecnolégica

Esta etapa da auditoria tecnolégica deve ser desenvolvi-
da em duas fases. Inicialmente, o ativo tecnolégico da em-
presa € identificado e a seguir é avaliado em termos do nivel
de adequacfo a realidade da empresa.

As quest3es criticas para avaliar o nivel de capacitagio
tecnolégica da empresa s3o:
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» As tecnologias estratégicas (TEs), para a empresa, ¢stdo
claramente identificadas?

« Quais TEs sdo adequadamente dominadas pela empresa e
quais deveriam ser?

« Em quais TEs a empresa é lider/seguidora? em quais ela
deveria ser? em que nivel (nacional, mundial)?

= Qual a origem das TEs hoje (interna, externa)?

« Como a capacita¢do da empresa nas TEs se compara com a
dos concorrentes? em nivel nacional e mundial?

« Quais atividades de P&D sdo hoje realizadas e como a én-
fase dessas atividades se relaciona com as TEs?

« A empresa estd tentando lidar com um spectrum excessi-
vamente abrangente de tecnologias em relagiio a sua capa-
citagfio?

Integraciao entre P&D e as demais dreas da
empresa

As atividades de P&D s6 aumentam o grau de competi-
tividade da empresa se os resultados dos projetos sdo efetiva-
mente incorporados aos produtos e levados ao mercado antes
dos concorrentes. Para que isso ocorra € preciso que P&D
esteja altamente integrada as demais 4reas da empresa.

As questdes criticas a serem feitas em relagdo a este
tema sao:

« As demais 4reas da empresa (marketing, produgio, fi-
nangas, recursos humanos, controle de qualidade, engenha-
ria etc.) participam de forma adequada no planejamento e
acompanhamento das atividades do Centro de P&D?

« As inovagdes tecnoldgicas sio adequadamente transferidas
para a produgao e a seguir para o mercado, de forma lucra-
tiva para a empresa?

« H4 duplicagdes de esforgos de P&D pelas varias unidades
da empresa?

» H4 suficiente integra¢fio entre as virias unidades e in-
dividuos na empresa que desenvolvem P&D?

« H4 clima de colaboragfio entre as varias unidades e pessoas
envolvidas direta e indiretamente com P&D?

Uma andlise das barreiras e facilidades para a integragio
de P&D com as demais areas da empresa pode ser encontrada
em Vasconcellos (1987) e Kruglianskas (1987).

Antecipacao de ameacas e oportunidades
tecnolégicas

Um aspecto critico da auditoria tecnoldgica é a ava-
liagdo do grau em que o plancjamento tecnoldgico identifica
as oportunidades e ameagas relacionadas a tecnologia e, a se-
guir, como se adapta no sentido de assegurar o atingimento
dos objetivos da empresa. As questdes importantes para ava-
liar o grau de resposta do planejamento tecnolégico as opor-
tunidades e ameagas tecnolégicas sdo:

« Quais as tendéncias lecnoldgicas que podem afelar (positi-
va ou negativamentc) a competitividade da empresa?

« H4 concordincia entre P&D e as 4reas operativas em
relagdo a posigdo das tecnologias basicas para a empresa,
na curva de vida dessas tecnologias?

+ As teenologias disponiveis na empresa estio scndo adequa-
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damente exploradas, ou nos produtos e processos da pro-
pria empresa ou por outras empresas através de licencia-
mentos ou outros métodos?

« As tecnologias desenvolvidas pela empresa estio devida-
mente protegidas por patentes?

« O sistema de patentes estd sendo devidamente monitorado
no sentido de auxiliar a identificacio de oportunidades e
ameagas?

« O balanceamento entre P&D a longo e curto prazos é ade-

quado?
Estrutura da funcio tecnolégica

A medida que a fungfio de P&D desenvolve-se na em-
presa, ela precisa ser estruturada de uma forma compativel
com sua missdo; caso contrdrio, os investimentos no desen-
volvimento tecnolégico ndo terdo retorno adequado.

As perguntas criticas para avaliar o grau de adequagio da
estrutura sao:

« H4 uma ou mais unidades na empresa encarregadas do de-
senvolvimento tecnoldgico ou essa atividade & realizada
pclas mesmas pessoas que estio encarregadas da rotina?

« O tipo de departamentalizag¢io é adequado?

« A posi¢io de P&D na estrutura é adequada?

« O nivel de formalizagfio é adequado?

« O grau de descentralizagdo das unidades de P&D pelas
vdrias 4reas operativas da empresa é adequado?

« A estrutura estd coerente com a estratégia e as atividades da
unidade de P&D?

= A estrutura possibilita a necesséria integraco com as de-
mais 4reas da empresa?

e A 4rea de P&D tem autoridade, sobre os recursos huma-
nos, materiais e financeiros, compativel com o seu nivel
de responsabilidade em relagfo aos resultados?

Para mais informagdes sobre estrutura organizacional
para P&D, ver Sbragia (1985) e Vasconcellos (1987).

Sistema de informagodes tecnoldgicas

A auditoria tecnoldgica deve avaliar o grau de adequagio
do sistema de registro ¢ recuperagiio do ativo tecnolégico da
empresa. Se este sistema ndo for adequado, ocorrerdo dupli-
cagoes nos esfor¢os de desenvolvimento tecnolégico € mui-
tos aperfeicoamentos permanecerdo na memdria de pessoas
que um dia deixardo a empresa. Além disso, conhecimentos
parciais espalhados, se reunidos, poderiio levar, muitas vezes,
a solugdo de problemas criticos para o sucesso da empresa.

A lista de questdes criticas para avaliar o sistema de in-
formagdes tecnolbgicas € apresentada abaixo:

» A memodria tecnoldgica estd sendo preservada de forma ade-
quada?

« O sistcma de informagdes tem conseguido evitar dupli-
cagoces de atividades de P&D?

« Existem informag®es que proporcionem uma visdo de
conjunto, com todas as atividades de P&D que estio sendo
realizadas na empresa?

« Existem informagdcs suficicntes (projetos realizados, pro-
jetos em andamento, publicag6es, cadastro de pesquisa-
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dores e consultores etc.) sobre as vérias instituigdes de
pesquisa e universidades que realizam estudos em dreas tec-
nolégicas relevantes para a empresa?

» O sistema de informagoes é efetivamente utilizado?

Recursos

Um plano tecnolégico s6 pode ser bem implantado se
0s recursos humanos, materiais e financeiros fornecidos s3o
adequados. Este € outro aspecto critico a ser avaliado no
processo de auditoria tecnoldgica.

Algumas perguntas para avaliar a adequagao dos recur-
sos humanos, materiais e financeiros as necessidades tec-
noldgicas da empresa estio listadas a seguir:

A empresa dispde dos equipamentos ¢ insumos adequados
para lidar com as TEs?

= A empresa dispde de cadastro dos recursos humanos dis-
poniveis, com suas qualifica¢tes?

* A empresa dispde de plano para aquisi¢go ¢ atualizagio dos
equipamentos de forma consistente com as TEs?

* A empresa tem plano estratégico de RH para a 4rea de P&D?

 H4 orgamento para P&D?

« Como o orgamento de P&D, em termos de porcentagem
sobre o faturamento, se compara com a média do setor? e
com a porcentagem dos principais concorrentes?

» H4 mapeamento adequado das fontes governamentais de fi-
nanciamento e apoio a P&D?

+ As unidades de P&D tém flexibilidade necessdria para ge-
renciar o orgamento de P&D?

Sistema de avalia¢do de P&D

A auditoria tecnolégica deve identificar o sistema de
avaliacgo de performance da drea de P&D que é utilizado e
analisar sua adequagdo aos objetivos da empresa. Este tema
foi tratado em maior profundidade por Sbragia (1987) e Vas-
concellos & Ohayon (1988) com base em estudos sobre a
realidade brasileira. .

Abaixo, uma lista de questdes criticas para analisar o
sistema de avalia¢io de performance de P&D:

» H4 sistema formal de avaliagfio da performance de P&D?

+ Os critérios de avaliagdo estdio coerentes com a missdo da
fung¢fo tecnoldgica e com a estratégia tecnolégica?

» Existe realimentagdo suficiente para a tomada de medidas
corretivas?

* Até que ponto a alta administra¢do € incoerente, sinalizan-
do a necessidade de se pensar no longo prazo, mas cobran-
do resultados imediatos?

Técnicas de gestio tecnolégica

Cada vez mais, a inovagdo depende da integragio de
varios especialistas provenientes de diversas dreas da empre-
sa. Realizar essa tarefa, no menor prazo possivel e a um
custo competitivo, ndo € vidvel sem o uso de técnicas mo-
dernas de gestio tecnoldgica. Virias dessas técnicas estiio re-
lacionadas aos t6picos anteriores; entretanto, hd muitos
outros aspectos a serem considerados.
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Algumas questdes relativas a este tema estdo apresenta-

das abaixo:

« Existem sistemas de planejamento e controle de projetos?

« Os sistemas de planejamento e controle de projetos estao
sendo efetivamente utilizados para fins gerenciais?

« Os sistemas de avaliag¢Zo de desempenho e compensagio
dos recursos humanos estio adequados?

» As técnicas de estimulo a criatividade sfo usadas adequada-
mente?

« Existe um clima favordvel 4 inovagdo?

A EMPRESA E O SETOR

A empresa brasileira VALLEE NORDESTE desenvol-
veu plano estratégico tecnoldgico, realizando uma auditoria
tecnolégica como parte desse processo. Esta experiéncia mui-
to contribuiu para o desenvolvimento ¢ aperfeicoamento da
metodologia de auditoria tecnoldgica, composta pelos dez fa-
tores de avaliagdo apresentados no item anterior. Este tpico
apresenta os procedimentos utilizados e os resultados obtidos
em uma das etapas da auditoria tecnolégica: a avaliagdo da
capacitagdo tecnolégica da empresa em relagdo aos concor-
rentes. O contetido dos quadros foi propositalmente alterado
com a finalidade de proteger informagdes confidenciais.

A empresa

- A Vallée Nordeste S.A. € uma empresa de capital 100%
nacional, fundada ha 28 anos, voltada para o desenvolvimen-
to, produgfio e comercializagdo de produtos veterinarios,
com forte vocagio para a drea de bioldgicos (notadamente a
produgiio da vacina contra a Febre Aftosa). O setor em que
atua vem sendo mundialmente impactado por inovagdes tec-
noldgicas advindas do grande desenvolvimento recentemente
ocorrido na biotecnologia. O mercado brasileiro de produtos
veterinarios atinge cerca de US$ 300 milhdes anuais, sendo
o quinto do mundo (participa com 3,9% do mercado mun-
dial), contando cerca de 100 empresas, onde a Vallée ocupa
a oitava posi¢ao. O subsetor de bioldgicos representa US$
45 milhdes anuais ¢ o principal produto é a vacina contra a
Febre Aftosa. O mercado potencial nacional estd em fase de
crescimento, tendendo para a maturidade. A situagdo global
¢ bastante favordvel a empresas multinacionais, que vém au-
mentando sua participa¢io no mercado caracterizando-se por
posi¢ao de competitividade tecnolégica dominante.

O Brasil conta com rebanho de 130 milhdes de cabegas
de bovinos e produz anualmente 2,5 milhdes de toneladas de
carne, 0 que significa baixa produtividade (a metade da
argentina ¢ um quinto da americana). Para um pais em cres-
cimento populacional, o aumento desta produtividade é
necessidade imediata. Através da defesa sanitdria é possivel
obter maior produgéo de carne, maior aproveitamento da
natalidade do rebanho, menor taxa de mortalidade dos ani-
mais ¢ ganho de peso mais rapido. A indistria veteriniria é
regida pelo custo/beneficio (diferentemente da farmac@utica,
com funcio social). Estima-se que para cada US$ 1,00 in-
vestido pelo criador com defensivos animais, ha um retorno
de US$ 9,00.
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Tecnologia do setor: contexto atual e tendéncias

As principais vertentes tecnolégicas do setor fundamen-
tam-se na sintese quimica de principios ativos para a formu-
lagAo de quimioterapicos ¢ na sintese biolégica de antigenos
para a produgfo de vacinas. Os processos de sintese quimica
tiveram grande impacto tecnolégico a partir da II Grande
Guerra e vém sendo, desde entdo, os mais utilizados para a
obten¢fio de produtos farmacéuticos e veterinarios. Os
grandes gargalos encontram-se na identificagdo de novos
compostos, sua produgfio em escala industrial e f6rmula fi-
nal. O Brasil n3o domina adequadamente qualquer um dos
trés campos citados, o que o coloca em posigfio de dependén-
cia de importago de insumos, cépias de formulagdes estran-
geiras e natural desnacionalizagfio do setor. Atualmente, tec-
nologias para produgfio de insumos de alto valor agregado
(quimica fina) tornam-se novo desafio a uma situago j4 des-
favordvel. No que se refere a produgfio de vacinas, tradicio-
nalmente estas s3o obtidas por processos de cultivo celular,
seguidos de etapas de inativagfio ou atenuagfo dos agentes
patogénicos e purificag3o das massas antigénicas, técnicas
amplamente difundidas no Brasil que chegaram a ter papel
relevante em nivel mundial no desenvolvimento e produgio
de imunobiolégicos para a saiide humana (Fundagdo Oswal-
do Cruz - RJ e Instituto Butanti - SP).

A biotecnologia abriu novas perspectivas para a ob-
tengfio de produtos bioldgicos. A técnica de DNA recombi-
nante, permitindo a manipulagio de genes ou partes de
genes, pode gerar microorganismos com caracteristicas sele-
cionadas para maior produtividade, imunogenicidade, estabi-
lidade, padronizagdo, melhores condigBes para acondiciona-
mento € uso e menor custo. Adicionalmente, 0s avangos
nas dreas de bioprocessos, particularmente fermentagio e
purificagio de macromoléculas, completam a perspectiva de
alteragdes substanciais nas tecnologias utilizadas para a pro-
dugfo de vacinas.

O Brasil, de forma genérica, ndo vem participando efe-
tivamente do desenvolvimento biotecnolégico do setor. As
empresas nacionais, com raras excegdes, nio dispdem de cen-
tros de P&D preparados para essas atividades. As instituigdes
de pesquisa dedicam-se, prioritariamente, a trabalhos de cu-
nho bésico com restrigdes a interagdes com o setor produti-
vo. Por outro lado, as empresas estrangeiras contam, em
suas matrizes, com laboratérios de P&D altamente capacita-
dos e que em sua maioria possuem fortes relagdes com ou-
tros centros dedicados ao assunto, compondo desta forma um
complexo de atividades dirigidas para o desenvolvimento de
produtos e processos em escalas laboratoriais e industriais.

A biotecnologia pressupde a integragfio de procedimen-
tos laboratoriais de cunho cientifico fundamental (biologia
molecular, imunologia, microbiologia etc.) com atividades
industriais de interesse econdmico (fermentagdes, engenharia
de processos etc.). A Vallée domina tecnologias tradicionais
de fundamento biol6gico que sZo imprescindiveis para a
consolidagdo da aplicacdo das recentes inovagdes na pro-
dugfo em grande escala, o que representa ponto positivo em
relagdo ao uso de processos biotecnolégicos em aplicagdes
industriais. Por outro lado, novos produtos ou processos,
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assim como a aplicagfo de inovagdes em processos tradicio-
nais, representam riscos de alteragdes significativas na quali-
dade e custo de produtos tradicionais, com alteragdes no per-
fil do mercado do setor.

Em geral, os produtos advindos do uso da modema bio-
tecnologia apresentam como vantagens maior padronizago,
maior estabilidade, maior facilidade de conservagso, maior
inocuidade com menores niveis de toxicidade, maior produ-
tividade dos processos ¢ conseqiiente potencial de menor
custo do produto final, maior especificidade, maior pureza,
maior facilidade de controle do processo e do produto final,
maior facilidade e rapidez na obtengo de novos produtos ¢
redugfo de riscos em processos industriais.

Entre as desvantagens, temos o alto custo dos proces-
sos recém-desenvolvidos, em fungfio dos investimentos em
P&D ainda ndo amortizados, alta dependéncia de conheci-
mentos bésicos ainda nfio totalmente dominados, escassez de
recursos humanos capacitados, dependéncia de equipamentos
de desenvolvimento recente ainda n3io totalmente definidos,
dificuldades em registro de novos produtos, auséncia de re-
gulamentagdes sobre processos € potencial dificuldade na
aceitagfo de novos produtos pelo mercado.

AVALIACAO DA CAPACITACAO
TECNOLOGICA DA VALLEE

Em fungfio do papel crescente do fator tecnoldgico
como instrumento de competitividade, a diregdo da Vallée
decidiu delinear um plano estratégico de desenvolvimento
tecnolégico, que teve como etapa critica a realizagfo de uma
auditoria tecnol6gica. Com a finalidade de ilustrar a aplica-
bilidade dessa metodologia, serdo apresentados, neste tépico,
os procedimentos utilizados para a operacionaliza¢fo de uma
das etapas da auditoria tecnol6gica: avaliagfio da capacitagfo
tecnoldgica em relagao aos concorrentes.

O processo de diagnéstico da postura da empresa em
relagfio a aspectos tecnol6gicos obedeceu a uma metodologia
integrativa, procurando envolver a participag@o de lideres e
gerentes de todas as dreas da empresa (marketing, produgZo,
planejamento, administrag3o, finangas, técnica, além da ad-
ministrag3o).

Inicialmente, foram realizados semindrios e aplicados
questiondrios desenvolvidos para o caso em questiio, cujos
resultados globais foram objeto de intensa discussfio voltada
para a unificaglio e consolidagfo dos principais elementos
identificados. Os principais objetivos desta primeira aproxi-
mag3o A questdo tecnolégica foram:

» criar uma linguagem comum sobre virios aspectos ligados
2 questfio tecnolégica;

» discutir a importncia da fungfo tecnol6gica na empresa;

= discutir as vérias alternativas para estruturar a fungfio tec-
nolégica na empresa;

« identificar claramente quais os pontos fortes e fracos rela-
cionados 2 fungfo tecnolégica na empresa.

A partir dos elementos indicados nesta primeira aproxi-
magdo, foi definido um grupo de trabalho, constituido por
gerentes e lideres de todas as 4reas da empresa, e um progra-
ma voltado para diagnosticar, de forma profunda e detathada,

Revista de Administraggo, Sdo Paulo 25(1):32-40, janeiro/margo 1990



como estava definida a postura estratégica da empresa em
relagfio 2 fungfo tecnoldgica, indicando modificagdes volta-
das para a defini¢fio do plano estratégico de desenvolvimento
tecnolégico.

O processo incluiu virias etapas e abordagens, cada
uma voltada para um aspecto em particular. O segmento do
processo de auditoria tecnoldgica relacionado com a ava-
liagaio da capacitagdo tecnoldgica da empresa em relagfio aos
concorrentes serd apresentado a seguir.

A avaliagiio da capacitagfio tecnolégica da empresa foi
realizada através da andlise dos seguintes aspectos:

» Ameagas e oportunidades tecnolégicas

= Fatores de competitividade mercadol6gica

= Rotas tecnoldgicas versus fatores de competitividade mer-
cadolégica

« Levantamento do potencial dos recursos humanos

» Dominio sobre as tecnologias estratégicas — TEs

* Levantamento dos projetos de P&D em andamento

Ameacas e oportunidades tecnolégicas

O contexto atual, que cerca a empresa em questiio, ao
nivel mundial, indica aumento da importancia da tecnologia
no que tange ao poder de influéncia das entidades envolvidas
no mercado. Adicionalmente, observa-se grande turbulén-
cia tecnolégica com aumento da velocidade de transferéncia
das atividades de pesquisa bisica para a aplicada e em segui-
da para processos industriais. A substitui¢io e obsolescén-
cia tecnolégicas ocorrem de forma mais rdpida. Para fazer
face a estas tendéncias, t¢ém sido observadas, freqiiente-
mente, associagdes de empresas para o desenvolvimento de
atividades tecnolégicas conjuntas, com conseqiiente concen-
trac@io do poder tecnolégico (Waack & Vasconcellos, 1988).

. Ao nivel nacional, observa-se crise no mercado interno,
no qual o de defensivos animais teve redug@o de 25% em seu
valor em 1988. O complexo industrial brasileiro vem sendo
insatisfatoriamente renovado, mostrando sinais de obsoles-
céncia. A esses elementos devem ser associadas a indefi-
ni¢do de politicas agropecudria, tecnoldgica e industrial, ca-
réncia de recursos humanos capacitados e dificuldades na
obtengdo de matérias primas ¢ equipamentos importados.

A empresa identificou as seguintes ameagas € oportuni-
dades tecnolégicas:

Ameacgas

« Baixa disponibilidade de recursos humanos capacitados;

« dificuldade na obtengdo de equipamentos adequados para
produgio;

» dificuldade na obtengfio de insumos e matérias primas;

« baixo grau de desenvolvimento e organizagfio das ativi-
dades de P&D no Brasil, com conseqiiente dificuldade no
acesso a tecnologias emergentes, para empresas nacionais;

« auséncia de perspectivas de defini¢do de uma politica na-
cional de desenvolvimento tecnolégico a curto prazo, em-
bora existam esforgos neste sentido;

» inovagdes tecnoldgicas, principalmente na 4rea de enge-
nharia genética.
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Oportunidades

= Existéncia, no Brasil, de potencial de recursos humanos
treindveis;

« existéncia, no Brasil, de centros de P&D em quantidade su-
ficiente para desenvolvimento tecnol6gico, faltando gestao
adequada destes recursos;

= inicia-se 0 processo de conscientizagfio nacional sobre a
importancia da tecnologia para o pafs;

« proteglio governamental 3 empresa nacional favorece a rea-
lizagAo de joint-ventures, com efetiva transferéncia de tec-
nologia.

Fatores de competitividade mercadolégica

Fatores de competitividade mercadolégica sfio aqueles que
levam o comprador a preferir o produto da empresa, em relagio
aos produtos dos concorrentes e estfio relacionados com a tec-
nologia. Eles devem ser identificados para cada linha de produ-
tos. Para as vacinas, os seguintes fatores foram identificados:
eficiéncia, duragfo da imunidade, conservagfio, validade, efei-
tos colaterais, simplicidade no uso, estabilidade e custos.

O Quadro 1 compara a Vallée com os principais con-
correntes nacionais e estrangeiros, em relagfio aos fatores de
competitividade mercadolégica. Esta anélise foi repetida para
as principais linhas de produtos da empresa.

Quadro 1
Fatores de Competividade Mercadolégica em fungio
- da Concorréncia

Fatores de NACIONATS MULTINACIONAIS
Competitividade

L1 L2 L3 L1 12 L3
MercadolSgica
Eficiéncia

= + - = =
Duracfio da imunidade + = = = =
Conservagio = + - - + =
Validade + - =
Efeitos colaterais + - = - = -
Simplicidade no uso + - + = - +
Estabilidade + = .
Custo + = . . = .

Legenda: L1, L2, L3, sfo as linhas de produtos
+ Valée é methor
- Vallée € pior
= Vallé & igual

O contetido das células foi alterado tendo em vista as-
pectos confidenciais.

Rotas tecnolégicas- versus Fatores de
competitividade mercadolégica

O processo de desenvolvimento deste t6pico foi liderado
pela diretoria de produg3o, tendo sido definidas as principais
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rotas tecnolégicas utilizadas pela empresa, de forma simpli-
ficada e diddtica, visando possibilitar aos demais partici-
pantes do grupo bom entendimento do assunto. Vale notar
que as rotas foram definidas em fung3o das linhas de produ-
tos. O quadro 2 cruza as etapas do processo produtivo (rota
tecnolégica) com os fatores de competitividade merca-
dolégica, permitindo identificar quais etapas do processo
produtivo poderiam ser aperfeigoadas no sentido de aumentar
a competitividade do produto.

Esta matriz possibilitou a visualizagfio de prioridades de
P&D (linhas de pesquisa) no que se refere a melhorias em
certas etapas do processo produtivo, visando um melhor de-
sempenho dos produtos da empresa no mercado.

Quadro 2 :
Rotas Tecnolégicas Versus Competitividade
Mercadolégica
Fatores de ETAPAS DA ROTA TECNOLOGICA
competiti- " - i ;
vidade mer- [Produgdo Prod.uqao Clarifi- Inail- Concfn- Envase
cadoldgica |de oélulas | de virus cagdo vagio trag@o
Eficiéncia 1 3
Duragioda
Imunidade 2 2 4
¢ = 3 5 4
vagdo
Validade
Efeitos co-
Jaterais 2 2 6 4
Simplicida
deno uso 8 4 5
Estabili-
dace 2 3
Custos 1 6 4 5 7

Nota: Os niimeros nas células indicam programas de P&D

Levantamento do potencial dos
recursos humanos

A equipe técnica da empresa respondeu a.um ques-
tiondrio com a finalidade de identificar conhecimento, expe-
riéncias e motivagdes relacionados as dreas tecnolégicas re-
levantes para o sucesso da empresa.

Dominio sobre as dreas tecnol6gicas estratégicas

A atividade anterior foi complementada com estudo rea-
lizado pelas diretorias técnica e de produgdo, referente ao
nivel de dominio de técnicas consideradas importantes para o
bom desempenho das dreas de P&D e produgio da empresa.
A primeira etapa consistiu em andlise das tecnologias emer-
gentes, de utilizagio imediata ou potencial para a empresa,
permitindo a confec¢io de uma matriz explicitando as prin-
cipais técnicas em fungfio dos seguintes pardmetros:

« nivel de dominio da técnica pela empresa, qualificado em
alto, médio, fraco e nulo;
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» nivel de complexidade das técnicas, qualificadas em tecno-
logias de ponta (com baixo dominio tecnol6gico em nivel
mundial) "A", intermedidrias "M" e tecnologias tradicionais
(com amplo dominio tecnolégico em nivel mundial) "B";

« grau de relevancia das técnicas para a empresa, qualificada
em alta, média ou baixa;

» aspectos relacionados 2 infra-estrutura (na empresa) para a
realizag3io das técnicas;

- ¢, finalmente, a necessidade ou ndo de formag#o de recur-
sos humanos para a realizagio das técnicas discriminadas.

Quadro 3
Avaliagfio do Nivel de Dominio sobre as
Tecnologias Estratégicas

Ntvd do Nivel de. Ntvel de Disp icladk Disp i

Domtnio por Complexidade Rdevincla de InfraEgnumira. de Recursos

‘parte da Enypeesa. . 'Huxnanos
Cultura do
e A B A A A
Culnura do A B A A A
virus
Técnicas Po-
teciométricss A B A A M
Técnicas de
Conifugagio A M A M M
Tecnicas do M A A M M
Purificagao
Inativagiio do
—— A A A A A
Inativagio do A M A M A
Virus
Blotting B M A B B
Finger-
printing B M M B
Segqliéncia
DNA B A B B B
Sinso DNA B A B B B

Nota: o conteddo das células foi propositalmente alterado por razes de
confidencialidade.
A-alta, M-média, B-baixa

Esta matriz possibilitou uma visualizagfo genérica do
potencial de realizagfio de atividades de P&D, dando indi-
cag0es de sua amplitude em fungfio de técnicas tradicionais e
de ponta. Fornece indicagdes para um programa de formag3o
de recursos humanos, assim como para a definigio de um
programa de desenvolvimento tecnolégico.

Em seguida, essa matriz foi complementada por outra,
igualmente comparativa (linhas de produtos em fungdo da
origem da concorréncia), porém relacionada a aspectos técni-
cOs gerais, a saber:

« Eficiéncia no processo produtivo
« Eficiéncia do produto
« Qualidade do produto
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« Seguranca do processo
« Infra-estrutura para produgdo
* RH para produgdo
« Agilidade na solugio de problemas técnicos
* Mix de produtos
« Custo da produgio
» Controle de qualidade
« Infra-estrutura para P&D
« RH para P&D
+ Investimentos em P&D

Cabe reenfatizar que as defini¢des dos parimetros estu-
dados (classes de produtos, fatores de competitividade merca-
dolégica e aspectos técnicos gerais), assim como as atri-
buicdes (-, = e +), foram realizadas de forma interativa, em
reunides especialmente dedicadas ao assunto, nas quais es-
tiveram sempre presentes funciondrios e diretores de todas as
4reas da empresa.

Levantamento dos projetos de P&D em andamento

Cada 4rea da empresa (produgio, marketing e técnica)
listou e descreveu de forma sumadria todos os projetos rela-
cionados ao desenvolvimento de novos produtos ou proces-
sos em andamento, discriminando os seguintes pontos:

* Titulo do projeto

* Responsavel

« Objetivo

* Resumo

« Justificativa

= Resultados esperados

« Eventuais associa¢des

« Natureza: desenvolvimento de produto; desenvolvimento
de processo; formagiio de RH; transferéncia de tecnologia;
¢ prospecgo em nivel tedrico.

« Estagio atual: ndo iniciado; iniciado, porém parado; em
andamento; em fase final; concluido.

* Grau de complexidade tecnolégica: tecnologia nio domina-
da pela empresa, ndo dominada no Brasil e de ponta no ex-
terior; tecnologia nfio dominada pela empresa, fracamente
dominada no Brasil e de ponta no exterior; tecnologia nfo
dominada pela empresa, fracamente dominada no Brasil e
amplamente dominada no exterior; tecnologia nio domina-
da pela empresa, amplamente dominada no Brasil; tecnolo-
gia razoavelmente dominada pela empresa; tecnologia bem
do-minada pela empresa.

» Situagdo do produto final: existente apenas no mercado inter-
nacional; existente no mercado nacional, produzido por mul-
tinacional; produzido por empresa nacional; em desenvolvi-
mento no mercado internacional; em desenvolvimento no
Brasil.

Ap6s a consolidagdo de uma lista unificada, foram atri-
buidas prioridades sob os pontos de vista técnico € merca-
dolégico, com &nfase nos seguintes itens:
= setores e subsetores de maior interesse comercial;
= grau de importancia mercadolégica para cada projeto em

andamento;

* processos de maior interesse para a produgio;

« uso de técnicas de interesse para o desenvolvimento de no-

Revista de Administragéo, Sao Paulo 25(1):32-40, janeiro/margo 1990

vos produtos e formag#o de recursos humanos.

Esta atividade permitiu a avaliag@io de pontos fortes e
fracos da empresa em relag#o 2 atividade de P&D em anda-
mento, notadamente no que se refere aos seguintes itens:

» compatibilidade entre os projetos em andamento ¢ as prio-
ridades mercadolégicas;

» compatibilidade entre a infra-estrutura para P&D e os pro-
jetos em andamento;

« compatibilidade entre a disponibilidade e capacita¢do da
equipe técnica envolvida e os projetos em andamento;

» grau de conscientizagdo ¢ motivagao da equipe técnica en-
volvida em P&D, assim como das demais dreas e diri-
gentes da empresa;

« diversidade de projetos em fungfio dos recursos existentes;

« nivel de organizacfo e disponibilidade de instrumentos ge-
renciais para P&D na empresa;

« alocag#o e fontes de recursos para P&D.

Os projetos em andamento foram reavaliados a luz dos
resultados da auditoria tecnolégica, tendo sido mantidos
aqueles que estavam diretamente relacionados com os objeti-
vos tragados pelo Plano Estratégico Tecnol6gico da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo apresentou uma metodologia para a reali-
zagdo de uma auditoria tecnoldgica em uma empresa. A au-
ditoria tecnolégica tem por finalidade avaliar o quanto a em-
presa estd, efetivamente, utilizando a tecnologia como
instrumento de competitividade ¢ € uma etapa importante
para o delineamento de um Plano Estratégico Tecnolégico.
A metodologia é baseada em conjunto de fatores, segundo
0s quais a empresa é avaliada. Os produtos da auditoria tec-
nolégica sfo:

« fotografia da situagio atual e da desejada pela empresa, em
relagfio ao seu potencial tecnolégico como instrumento
para atingir seus objetivos;

« recomendagdes.

A seguir, foi mostrada uma aplicagio do modelo com
base em caso real. Para isso, foi selecionada uma das etapas
criticas para a realizagfio de uma auditoria tecnolégica: a
avaliagfio da capacitagfo tecnol6gica da empresa em relagfio
aos concorrentes.

A experiéncia mostrou que a auditoria tecnol6gica é efe-
tivamente um instrumento importante para assegurar maior
competitividade 4 empresa e também que o0 seu uso efetivo
depende de alguns pré-requisitos:

* Apoio ¢ engajamento da alta administra¢fio no processo.

» Instituicio de um grupo de trabalho formado por ele-
mentos de virias dreas da empresa para coordenar o
processo.

« Indicagfio de responsével pela aplicagdo da metodologia.

« Cobrar a implantagio das recomendagdes que resultaram da
auditoria tecnolégica.

* Repetir o procedimento periodicamente.

« Evitar o uso de ferramentas muito complexas que podem
inviabilizar o processo. E preferivel um resultado com im-
perfeigbes a um processo intermindvel, que ndo produz re-
sultado.
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Abstract

The technological variable is, today, one of the most critical factors for the
success of a company. This article presents a methodology to perform a
technological auditing with the purpose of evaluating the extent to which the
company is effectivelly using technology as an instrument to increase the
level of competiveness. An example of a practical application is given in the
second part of the study.
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