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RESUMO

A abertura da economia brasileira levou as empresas agroindustriais
sucroalcooleiras a empreenderem processo de reorganizagdo de suas estruturas
produtivas para aumentar suas competéncias em diferenciagdo de produto,
diversificagdo produtiva e mercadologica para enfrentar o acirramento da concorréncia.
Neste cenario, estabeleceu-se como objetivo desta dissertacao a analise da capacitagao
tecnoldgica na firma e proposicao de diretrizes para constru¢do de modelo para gestao
tecnologica, de modo a fortalecer a empresa frente a concorréncia e os mercados
setoriais. As contribuigdes deste estudo constituem em: 1) identificagdo de recursos
estratégicos para capacitagdo tecnoldgica; 2) levantamento de processos de tomada de
decisdo para aquisicao e aprendizagem tecnologica; e 3) avaliagdo das praticas e formas
de gestdo e, entdo, indicagdo de um modelo de referéncia para gestdo tecnoldgica da
firma. Para estruturar este trabalho, foi elaborado um modelo de pesquisa a partir da
revisdo da literatura de competitividade da agroindustria brasileira e das abordagens
teoricas de capacitagdo e gestdo tecnoldgica das firmas. O método utilizado na pesquisa
de campo foi o exploratorio e qualitativo com estudo de caso Unico. Ressalta-se que o
modelo da pesquisa ¢ apresentado como uma contribui¢do da dissertacdo e podera servir
a futuras investigacoes. Os resultados deste trabalho constituem uma contribuigdo para
determinagdo de condicdes para eficiéncia dindmica da agroindustria. Concluiu-se que a
empresa sucroalcooleira estudada deve formalizar um processo para definicdo de sua
estratégia tecnolodgica, direcionado aos mercados industriais, assim como, manter uma
estrutura para gestdo tecnoldgica. Para isso ¢ proposto um modelo de capacitacio e de
gestdo tecnoldgica, com visdo dos recursos tecnoldgicos da firma, considerando seu
posicionamento nas cadeias produtivas e de suprimento em que esta inserida. Espera-se
que o estudo de caso do problema em uma empresa possa servir como referéncia a
outras empresas agroindustriais e a novas pesquisas sobre o tema.

Palavras chave: gestdo tecnoldgica, planejamento estratégico, visdo baseada em
recursos, aprendizado organizacional, setor sucroalcooleiro.
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ABSTRACT

The opening of Brazilian economy made the sugar and alcohol industries
undertake the reorganization process of their productive structures aiming to increase
their competency in product differentiation and in productive and market diversification
in order to face the incitement of competition. Considering this scenario, the purpose of
the dissertation is to analyze technological qualification in the company and to suggest
policies for the construction of a model of technological management in order to
reinforce the company so that it becomes able to face the competition and the setorial
markets. The contributions of this chapter are: 1) identification of the strategic resources
for technological qualification; 2) survey of decision making processes for technological
acquisition and learning; and 3) evaluation of practices and management means and,
therefore, indication of a reference model for technological management of the
company. To structure this work, a research model was elaborated taking into account
the revision of literature regarding the competitiveness of Brazilian agroindustry as well
as theoretical approaches of technological qualification and management of companies.
The method used on the field research was an exploratory and qualitative one based on
the study of only one case. It is emphasized that the research model is presented as a
contribution acquired from the dissertation and that it can be used for investigations in
the future. The results of this work constitute a contribution for the determination of
conditions for dynamical efficiency of the agroindustry. The conclusion is that the sugar
and alcohol company studied should formalize a process for definition of its
technological strategy aiming the industrial market, as well as to maintain a structure for
technological management. For this, it is proposed a model of qualification and
technological management, considering the technological resources of the company and
its position on the productive and supply chains in which it is inserted. It is believed that
the case study of the problem in one company can be used as reference by other
agroindustrial companies and by new researches on this theme.

Key words: technological management, strategic planning, resource-based vision,
organizational learning, sugar and alcohol sector.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo formula o problema deste trabalho e justifica sua
relevancia. Descreve-se a metodologia da pesquisa e apresenta-se seu
modelo conceitual, assim como as estratégias operacionais, questdes e

hipdteses.

1.1 Apresentacio do Problema e Objetivo do Estudo

No processo de modernizacdo competitiva e reorganizacdo das estruturas
produtivas para responder a desregulamentacdo estatal do setor, as empresas
sucroalcooleiras promoveram iniciativas de diferenciacdo de produto e diversificacdo
produtiva e de mercados. Neste quadro, as usinas e destilarias foram induzidas a uma
maior capacitagdo produtiva, tecnologica e mercadologica para enfrentar o acirramento
da competicao nos mercados, setores € elos das cadeias produtivas.

Neste contexto levantou-se como problema a ser investigado o entendimento
dos processos de capacitagdo tecnologica na firma agroindustrial para melhor
posicionamento competitivo no cenario de mudanga setorial. Com este propdsito
estabeleceu-se como objetivo deste estudo analisar as formas de capacitagao tecnoldgica
na agroindustria para proposi¢do de um modelo de gestdo tecnologica focado no
fortalecimento da empresa frente a concorréncia e os mercados setoriais.

As contribui¢cdes deste estudo constituem em: 1) identificagdo de recursos
estratégicos para capacitagdo tecnoldgica; 2) levantamento de processos de tomada de
decisdo para aquisi¢do e aprendizagem tecnoldgica; e 3) indicacdo de modelo de
referéncia para gestdo da capacitacdo tecnoldgica da firma. Tem-se ainda como
contribui¢do da dissertagdo o modelo conceitual da pesquisa que podera servir a futuras
investigacoes.

Estima-se que a reflex@o sobre o caso, frente a revisdo bibliografica realizada,
possibilite indicagdes analiticas e metodologicas para estudos mais detalhados para

implementagdo de modelos de gestio tecnologica.



1.2 Questido da Pesquisa e Metodologia

A escolha metodoldgica da pesquisa foi direcionada para sistematizar a

investigacdo partindo da seguinte questao:

e Como a empresa agroindustrial sucroalcooleira faz a gestio da tecnologia do
sistema produtivo visando posicionamento competitivo nos mercados

industriais?

Para responder a esta questdo o presente estudo optou por realizar uma
pesquisa exploratéria com uso de método qualitativo e estudo de caso unico. O
apontamento de MARTINS (1999) de que o tipo de pesquisa a ser desenvolvida depende
do quanto se sabe a respeito do problema, das caracteristicas do objeto do estudo, sua
natureza, amplitude temporal e espacial a que estd submetido, justifica a opgao.

A pesquisa exploratoria como recurso para precisar o problema em termos de
hipotese, conceitos ou direcdes para aprofundamento da pesquisa ¢ apropriado pelas
lacunas existentes sobre capacitagdo tecnoldogica em empresas agroindustriais

Na pesquisa exploratoria a escolha de métodos quantitativos ou qualitativos se
da pela diferenca no tratamento a ser dado aos aspectos relevantes do problema
(ACKOFF, 1967). A escolha pelo método qualitativo neste estudo se deu pela sua melhor
adequacdo a captacdo da perspectiva de individuos envolvidos no problema de pesquisa,
relacionando conceitos intangiveis dificeis de serem mensurados (GHAURI et al. all. 1995).

A escolha pelo método de estudo de caso ¢ baseada na indicagdo de BRYMAN
(1990) de que este ¢ adequado para a analise de organizagdes por permitir a observacao
de fendmenos em seu habitat. Segundo o autor, o estudo de caso viabiliza a analise do
processo de funcionamento do objeto pesquisado para exploragdo de suas caracteristicas
e identificacdo de relagcdes entre as mesmas e¢ ¢ bastante adequado a busca de
causalidade e respostas a perguntas do tipo como € por qué.

Em sintese, consideram-se relevantes os seguintes aspectos teoricos e
contingéncias para escolha do método de estudo de caso:
- A necessidade de entender areas funcionais na investigagdo da organizagdo

(BRYMAN, 1990).



- O uso de técnicas qualitativas de coleta de dados para detalhamento de relagdes
complexas entre individuos, organizagao e ambientes (YIN, 1989).

- A resposta a questdo da pesquisa ndo pretende deduzir generalizagdes a partir da
amostra, mas referenciar padrdes adequados que possam contribuir para
compreensdo do problema.

A condugdo da investigacdo pela estratégia metodologica de Estudo de Caso

Unico para responder & questio da pesquisa baseou-se nas indicagdes de YIN (1989:40)

sobre a investigacdo de problemas de dificil acesso para exploragdo de sua natureza.

Argumenta-se que as dificuldades do meio empresarial para abrir informagdes sobre o

tema de pesquisa, bem como restri¢des de recurso do pesquisador, foram consideradas

determinantes na delimitagcdo de caso unico.

A escolha da empresa para estudo de caso teve como critério suas iniciativas de
inovagdo organizacional e tecnologica para desenvolvimento da gestdo operacional,
automacdo produtiva e diferenciacdo do produto e diversificagdo da produgdo
(flexibilizacdo) para atender a segmentacio do mercado no processo de
desregulamentacdo do setor. Destaca-se também o fato de que a empresa analisada foi a
unica (dentre 3 outras com caracteristicas semelhantes) que favoreceu a realizacao

deste estudo.

1.2.1 Questoes Secundarias

As seguintes questdes secundarias foram importantes na estruturacdo da

investigacao:

®  “Quais sdo as principais tecnologias adotadas na base produtiva da empresa ?”’

o “ Como os recursos da darea industrial sdo usados para fortalecer a relagdo

estratégia x desempenho do sistema tecnologico para o mercado industrial?”

e “Como ¢ formatado o processo de decisoes de inova¢do e capacitagdo
tecnologica?”
Considerando a conexdao da empresa com o ambiente externo, as questdes

secundarias desdobram-se em outras duas especificas:



o Como a empresa responde (e se relaciona) as demandas tecnologicas de seus

clientes industriais?

e Como a empresa se relaciona com fornecedores de tecnologia para desenvolver

sua capacidade tecnologica e promover sua capacitagdo?

1.2.2 Hipotese:

Para orientar a investigacdo do problema partiu-se das seguintes hipoteses:

a) As mudancas na tecnologia da empresa sdo direcionadas para responder ao seu
posicionamento mercadologico, no atendimento a segmentos conhecidos e

novos (estratégia defensiva market pull).

b) O relacionamento com fornecedores de tecnologia suporta o processo de
capacitagdo tecnologica, para gerar iniciativas de inovacdo em produto/
processo. (fornecedor especializado, segundo os regimes tecnoldgicos de BELL &

PAVITT)

1.3 Modelo da Pesquisa

A partir da delimitagdo da questdo da pesquisa e seus métodos de investigagao,
embasou-se um modelo de pesquisa aproveitando as contribui¢des extraidas da revisao
da literatura tedrica de inovacdo, dos estudos de analise setorial e de observacdes
iniciais realizadas em empresas do setor.

Para avaliar a func¢do tecnologia na firma e facilitar a operagdao da pesquisa de
campo, foram delimitadas trés categorias de analise no modelo da pesquisa:

a) Componentes estratégicos - posicionamento/lideranca, estratégia competitiva e

tecnoldgica, direcdo das mudancas técnicas e organizacionais, planejamento

tecnologico para segmentacdo dos mercados.



b) Componentes de capacitacdo tecnoldgica — formas de capacitagdo tecnologica,

processos de decisdo e aquisi¢do de tecnologia, gerenciamento de relacionamentos
com fornecedores de tecnologia e clientes industriais.

c) Componentes de gestdo tecnoldgica - estrutura organizacional, gestdo de P&D,

sistemas de informagdo e grupos tecnologicos criativos.

A FIGURA 1 apresenta o modelo da pesquisa, proposto como contribuicdo a

outras investigagdes, além desta:

) REVISAO DA LITERATURA:
CENARIOS SETORIAIS DE MUDANCA NOS PADROES
TECNOLOGICOS DA AGROINDUSTRIA BRASILEIRA

Pesquisa Exploratéria Qualitativa
com Estudo de Caso Unico

FUNCAO TECNOLOGICA DA FIRMA

Estratégia
Operacional da
Pesquisa de Campo

COMPONENTES ESTRATEGICOS

Posicionamento competitivo
Estratégia tecnologica
ls)lreg:aotda§ mcll.ldan(;as d Analise de documentos

cgmentagao dos mercados Entrevistas semi-estruturadas
na alta administragao

COMPONENTES DE CAPACITACAO \

Formas de capacitagdo tecnologica
Processos de decisdo e aquisi¢do
Fornecedores de tecnologia

Clientes industriais . . .
Diagnéstico tecnolégico
: Entrevistas aprofundadas
COMPONENTES DE GESTAO no nivel gerencial
Estrutura organizacional
Gestao de P&D
Sistemas de informagao

Grupos tecnolégicos criativos
Geragao da estratégia

de gestio tecnologica
revisdo do modelo

Modelo de
capacitacio e
gestao tecnolégica
na CESE

FIGURA 1: Modelo da Pesquisa.



O modelo da pesquisa estabelece uma analise dos componentes da fungao
tecnoldgica da firma relevando os cendrios competitivos da agroindustria. Também
estabelece uma relagdo diagnostico - proposi¢ao/solucdo a partir de informagdes
coletadas em diferentes niveis hierarquicos da organizacao - sendo o diagndstico sobre a
situagdo tecnologica da firma baseado em levantamento de dados econdmicos, técnicos
e sociais para compreensdo da funcdo, estrutura e processos gerenciais da tecnologia na
empresa.

O referencial tedrico utilizado, considera a visdo sobre inovagdo tecnologica e
0s conceitos para gestdo da fungdo tecnoldgica baseados nos resultados obtidos por
pesquisadores das seguintes instituigdes: Science Policy Research University (SPRU),
Nucleo de Politica e Gestdo Tecnoldgica (PGT) da Faculdade de Economia e
Administragdo da Universidade de Sao Paulo (FEA/USP), Instituto de Economia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (IE/UFRJ), Departamento de Politica Cientifica
e Tecnoldgica da Universidade de Campinas (DPCT/UNICAMP) e Departamento de
Engenharia de Produ¢do da Universidade Federal de Sao Carlos (DEP / UFSCar).

1.3.1 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada com questiondrios estruturados e semi-
estruturados, com questdes abertas e fechadas, além de entrevistas aprofundadas. Os
instrumentos de pesquisa foram aplicados internamente & empresa para colher dados e
informacodes detalhadas, junto a diretoria de controladoria e industrial. Também foram
entrevistadas: a geréncia industrial, de engenharia agricola e de informatica e, um
funciondrio em cada um dos seguintes departamentos: recursos humanos, financeiro,
vendas, suprimentos, manuten¢do industrial e de automacao (11 questionarios). Depois
de preenchidos os questionarios, foram realizadas entrevistas em que as questdes foram
aprofundadas por meio de perguntas abertas, com tempo médio de duragdo de 3 horas.
Alguns gerentes foram entrevistados mais de uma vez.

Ao todo foram realizadas 2 visitas técnicas de reconhecimento do sistema
produtivo (area industrial e agricola), 1 reunido de apresentacao do projeto de pesquisa,
15 reunides para entrevista, 1 reunido para apresentagao dos resultados da pesquisa de
campo (diagnostico) e 1 reunido final para discussdo das diretrizes do modelo proposto

e absor¢ao de criticas.



A coleta de informagdes setoriais também foi procedida de maneira informal,
em eventos que participaram especialistas e académicos. Complementarmente foram
realizadas visitas técnicas e entrevistas em 5 empresas fornecedoras de tecnologia,

insumos e servigos, 2 clientes industriais e 2 usinas da regido.

1.4 Estruturacao da Dissertacio

A dissertagdo estd organizada na seguinte forma: o capitulo 2 apresenta
conceitos sobre tecnologia e sua importancia para a competitividade da firma, assim
como uma fundamentagdo para a constru¢do de modelo de referéncia para gestdo da
funcdo tecnoldgica; o capitulo 3 caracteriza o setor sucroalcooleiro e analisa sua
competitividade junto ao mercado industrial; no capitulo 4, a empresa estudada ¢
descrita; o capitulo 5 avalia os recursos tecnoldgicos da empresa baseando-se nas
informagdes coletadas nas entrevistas com pessoas das diretorias e de geréncias:
agricola, industrial, controladoria ¢ RH (recursos humanos) e apresenta o modelo
proposto para gestao tecnoldgica. O capitulo 6 apresenta as consideragdes finais sobre o

trabalho, indicando lacunas que poderdo servir de tema para futuras investigagoes.



2. CAPACITACAO TECNOLOGICAE

COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Este capitulo aborda a literatura de estratégia competitiva, recursos da
firma, economia da inovacédo e gestdo tecnologica. Identifica os niveis de
andlise da tecnologia na indUstria, considerando padrdes setoriais de
mudanca técnica, tipos e mecanismos de capacitagdio e seus
determinantes para sistematizar uma visdo organizacional da gestdo

tecnologica como recurso competitivo da firma .

2.1 Introducao

As mudangas na organiza¢do industrial na década de 1980 e 1990 basearam-se
na transicdo de paradigmas tecnologicos, de regimes de acumulagdo, de institui¢des e
normas, alterando a relagdo entre mercados e empresas, com flexibilizagdo nas relagdes
de producao e na organizagdo dos sistemas produtivos. Estas mudancgas levaram a
formac¢do de redes de empresas para consolidacdo de regimes flexiveis de acumulagdo
para atender a segmentacdo de mercados e agregagdo de valor aos produtos, BOYER
(1990).

Essa mudanga tecnoldgica sistémica na organizagdo industrial mundial foi
induzida pela desregulamentacdo dos mercados nacionais no mesmo periodo. Neste
contexto, novos arranjos e sistemas produtivos foram tecidos alterando a base da
competitividade estrutural dos setores e territdrios produtivos, PAULILLO (2000). A
difusdo do novo padrdo tecnoldgico sistémico tem direcionado as firmas industriais a
automatizarem suas plantas, gerenciar a logistica, inovar seus produtos, mudar sua
estrutura organizacional, gerar diferenciacdo de produtos e investir na diversificagdao

produtiva e na mercadoldgica (FERRAZ 1995, CASSIOLATO,1995, SALES FILHO 1998 e

' Segundo Boyer (1990), a regulamentagio macroecondmica guia os agentes econdmicos na
formagdo de novas configuragdes produtivas e conseqlientemente de seus mecanismos de
coordenagdo. O regime de acumulagdo flexivel ¢ o modo de transformagdo / producdo
compartilhada em rede de empresas, com uniformidade nas normas de produgdo e consumo.



ASSUMPCAO 2001). Ou seja, a difusdo do novo padrio tecnoldgico determina um vetor
para as empresas, onde a competitividade depende da capacitacdo para gerar mudancas
e internalizar o padro tecnolégico, inovando processos, produtos e a organizacao.

Pensando as mudangas produtivas e tecnologicas nas empresas, PEREIRA &
SANTOS (2001), indicam que estas resultam em novas praticas ¢ modelos de gestdo
(mudancas organizacionais) para atender as demandas que as desafiam. Esta revisdo
teorica tem como “fio condutor” a analise dos elementos organizacionais da gestdo que
podem apoiar o processo de capacitacdo tecnoldgica na empresa agroindustrial e
orientar suas mudangas para aumento de competitividade no setor, na cadeia produtiva e
frente a estruturas industriais concorrentes.

Presumi-se nesta andlise bibliografica que o estudo de modelos de gestdo
tecnoldgica em firmas devem considerar as contribuigdes teoricas da literatura de
competitividade e economia da inovagao: abordagem da visao estratégica de mercados e
abordagem de recursos da firma, regime tecnoldgico e padrdes setoriais, processos

organizacionais de aprendizagem e gestdo do conhecimento.

Este regime ¢ baseado em principios gerais para organizacao do trabalho, suas técnicas e formas
de gestdo, sob um novo paradigma produtivo e tecnolégico.



2.2 Componentes Estratégicos da Firma

Para embasar uma visdo sobre os componentes estratégicos da firma foram
abordadas as correntes de estratégia competitiva e a literatura que trata das dimensdes
da tecnologia e sua mudanca (neoschumpeterianos), os conceitos e defini¢des de

mecanismos de estratégia, capacitacao e aprendizagem tecnologica.

2.2.1 Estratégia Competitiva

Na literatura revisada, duas perspectivas diferentes embasam a formulagao de
estratégias competitivas nas empresas no atual contexto empresarial: a visdo estratégica
que enfatizam o Modelo das Forgcas Competitivas de PORTER (1982), a de recursos da
firma lastreadas nas proposi¢des de PENROSE (1959). Também ¢ abordado a visdo de
cadeia produtiva das empresas encadeando seus sistemas produtivos, tecnoldgicos e
logisticos, indicados por BATALHA (1996) € ASSUMPCAO (2003) filiando a visdo de cadeia
produtiva e de cadeia de suprimento ao conceito de cadeia de valor na visdo estratégica
de PORTER 1986.

O desenvolvimento de visdo estratégica privilegia o entendimento da relagdo
empresa-industria, segundo a dinamica do mercado e as tendéncias destes setores e
segmentos. Nessa abordagem dita “de fora para dentro” a estratégia competitiva visa
estabelecer uma posi¢ao lucrativa e sustentavel para a empresa enfrentar a concorréncia
em uma induastria. Segundo PORTER (1985), as mudancgas tecnoldgicas permeiam os
processos de reestruturagdo industrial e influenciam o posicionamento competitivo das
firmas na estrutura setorial e em seus mercados. As vantagens competitivas sdo geradas
a partir de oportunidades de inovagdo em termos de produto/mercado e suportadas pela
integracdo das funcdes organizacionais segundo critérios de priorizagdo das funcdes
criticas para o negdcio da empresa.

De outro lado, a relevancia das fungdes criticas fundamenta a perspectiva de
desenvolvimento dos recursos na firma, considerando uma visdo de competicao “de
dentro para fora”. Nesta perspectiva entende-se que as vantagens competitivas de uma
empresa sdo consolidadas em seu processo organizacional e no posicionamento de seus
ativos. Cada empresa tem um portifolio de recursos e ativos (fisicos e financeiros),

organizacionais (sistemas administrativos, cultura) e recursos intangiveis (competéncias
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e habilidades, conhecimento, imagem, marca, patentes) para formulacao de estratégias,
mudancas e inovagoes.

Na abordagem de recursos a estratégia constitui um conjunto de gastos em
gestdo de pessoas, de produgdo e de inovagdo visando posicionar a empresa nos
mercados em que participa. A articulagdo dos recursos disponiveis na empresa devem
consolidar as competéncias essenciais da firma, ou seja o conjunto de habilidades,
tecnologias e valores que permitem beneficios aos clientes e vantagens competitivas a
empresa. TEECE er al (1997) acrescentam a esta abordagem o conceito de capacitagdes
dinamicas como recurso competitivo de adaptacdo continua da empresa em seu
ambiente.

Para FLEURY & FLEURY (1999), as oportunidades vislumbradas pelo
conhecimento do mercado poderdo ser exploradas segundo os recursos que a empresa
pode mobilizar e organizar para inovar. FERRAZ et al. (1995) apontam que as estratégias
das firmas sdo condicionadas pelo ambiente competitivo e pela capacitacdo de seus
recursos internos explicitada em planos de agdo. CASSIOLATO & LASTRES (1995:34)
indicam que a competitividade de uma firma depende das vantagens competitivas

adquiridas, dos estoques de recursos acumulados e a sua capacidade de ampliar os

fatores:
1) capacitacdo inovadora e produtiva;
i1) qualidade e produtividade dos recursos humanos, condi¢do de mobilizar

recursos e gerencia-los;
1) qualidade e amplitude de servigos pos-vendas;
v) relagcdes com usudrios e fornecedores;
V) conhecimento do mercado e capacidade de se adequar as suas especificidades.
FARINA (1999:151) apresenta uma contribuicdo de sintese entre estratégia
competitiva e visao de recursos. Aponta que a agdo estratégica deve ser entendida como
a capacidade de gestdo e coordenagdo que a firma tem para alterar o ambiente
competitivo e a estrutura do mercado, induzindo os padrdes de concorréncia a seu favor.
Nessa perspectiva, o ambiente competitivo ¢ moldado pela interagdo entre padroes de
concorréncia, estrutura dos mercados, caracteristicas da demanda que devem ser
considerados no processo de formula¢do das estratégias competitivas e de gestdo da

firma.

11



A perspectiva de analise de cadeia produtiva também tem sido utilizada com
freqliéncia para fundamentar decisdes em estratégia competitiva e inovagdes
tecnologicas nas firmas agroindustriais. Segundo BATALHA (1996), o espago analitico
formado por este conceito permite uma mesoanalise econdmica dos setores, enriquecida
por ferramentas classicas da organizacao industrial. Possibilita ainda a analise estrutural
e funcional dos subconjuntos e suas interdependéncias dentro do sistema produtivo. Ao
permitir cortes verticais para uma segmentacdo do espaco analitico, oferece uma
observacdo privilegiada do campo de agdo estratégica. O posicionamento da firma e
seus concorrentes podem ser identificados pela observagao de suas operagdes técnicas
na arquitetura formada pelo sistema para elaborar o produto final. Do ponto de vista
estratégico, isso permitiria a firma encontrar no encadeamento das operacdes, a
montante e a jusante, lugares privilegiados para obtencdo de sinergias e oportunidades
de inovagao e diversificagao.

Esta abordagem também ¢ utilizada por ASSUMPCAO (2003) em seu modelo de
arquitetura inter-organizacional na cadeia de suprimento. A estruturacdo conceitual
permite visualizar agdes para gestdo de recursos criticos em quatro niveis de decisao
para moldar as interagdes entre empresas: operacional, processual, relacional e
institucional. Enquanto a andalise mesoanalitica ¢ realizada nos niveis institucional e
relacional, nos demais niveis ¢ feita a adequac¢do de programas e processos para
melhoria do desempenho nas operagdes, com uso de recursos nos arranjos empresariais
no nivel micro de analise.

Essas trés perspectivas abrangem o escopo das abordagens de estratégia
competitiva que, aplicados na agroindustria, referenciam os principais conceitos de

organizagdo e de inovagdo tecnoldgica no atual estado da arte.

2.2.2 Dimensoées da Tecnologia e sua Mudanca

ABETI (1989) define tecnologia como um corpo de conhecimento, ferramentas e
técnicas, derivadas da ciéncia e da experiéncia pratica. Quando utilizada no
desenvolvimento, projeto, producdo e aplicacdo de produtos, processos, sistemas e
servicos nas empresas, sendo que a inovagdo tecnoldgica ¢ a atividade de construgao
desse conjunto de conhecimentos. IGLECIAS (2001:17) indica que ¢ comum nas defini¢des

J4

de tecnologia caracteristicas tais como: ¢ oriunda das ciéncias; € necessariamente
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orientada a um fim pratico; deve ser vidvel para reprodugdo em escala industrial; é

aplicavel em: bens e servigos, processo produtivo e sua gestao.

PEDROSO (1999:62) destaca que o conceito de tecnologia deve explicitar trés

consideracdes fundamentais para o seu entendimento:

a) Possuir trés componentes basicos:

pesquisa: atividade cientifica dedicada a descoberta de novos conhecimentos;
desenvolvimento: estudos e testes de aplicacao pratica do conhecimento;
mudanga: processo de inovacdes incrementais por complementagdo técnica ou de

substitui¢ao efetiva do conhecimento anterior ( inovagdes radicais).

b) Poder ser investigada em trés niveis de analise:

nivel macro: andlise dos sistemas internacionais € nacionais ¢ de pesquisa €
inovacao tecnologica;

nivel meso-analitico: que estuda a tecnologia no dmbito dos setores industriais;
nivel micro de andlise: estuda a tecnologia no contexto das firmas e arranjos
empresariais.

Classificar-se em cinco categorias: 1) tecnologia de processos; ii) tecnologia de
materiais; iii) tecnologia de produtos e servicos; iv) tecnologia de informagao; e v)
tecnologia de gestao.

Desdobrando o conceito de tecnologia os autores situados na literatura

evolucionista e suas ramificagdes definem os seguintes conceitos associados:

capacidade de producdo ¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades e fatores de

producdo requeridos para produzir os bens industriais com a tecnologia disponivel
BELL & PAVITT (1997)

mudanca técnica é a incorporacdo de tecnologia a capacidade de producao da firma

BELL & PAVITT (1997) e LEE & LIM (2001);

capacitacdo tecnoldgica constitui os processos de geracdo e administracdo de

mudangas técnicas e inovagdes envolvendo competéncias, estruturas institucionais e
aprendizagem sobre o processo BELL & PAVITT (1997) e DOSI (1984).

Competéncia ¢ o conjunto de habilidades, tecnologias e valores que permitem
beneficios aos clientes e vantagens competitivas e adaptacdo continua da empresa

em seu ambiente, TEECE et al (1997).
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aprendizagem tecnoldgica € o conjunto de processos estruturados para aumentar os

recursos intangiveis de dominio da tecnologia de processo/produto, que podem ser
aumentados e fortalecidos em situagdes de solucdo de problemas, mudangas técnicas

e inovagoes, BELL & PAVITT (1997);

inovagdo tecnologica ¢ a transformagao de uma idéia nova em um novo produto ou
processo envolvendo a identificagdo de problemas e oportunidades tecnologicas,
pela integracdo de informacdes entre pesquisa cientifica e industrial para atender a
necessidades presentes ou futuras de empresas e mercados, DOSI (1984) e
VASCONCELLOS (1992).
Segundo DOSI (1984), as inovagdes tecnoldgicas podem ser geradas por:
1) mudangas técnicas que adotam inovagdes incrementais em um
paradigma tecnologico vigente e por;
11) mudangas tecnologicas que ocorrem por inovagdes radicais,
substituindo a trajetdria ou o paradigma tecnologico vigente.

A tecnologia e seus processos de geracdo e inovacdo também se relacionam

com o ciclo de vida do produto em uma industria. Segundo ALVES FILHO (1991), as

mudangas nas tecnologias de processo e de producdo apresentam um padrao de

comportamento na evolu¢do do produto e/ ou do processo desde a introdu¢do no

mercado até sua retirada. UTTERBACK (1997) descreve trés fases do ciclo de vida da

tecnologia do produto/processo: fluida, transitoria e especifica:

Fase fluida: ocorre o maior nimero de inovagdes incrementais em produto, o ritmo
das mudancas simultdneas determinam uma incerteza de produto e processo, a
lideranga competitiva e a estrutura organizacional das empresas.

Fase transitoria: caracteriza-se pelo surgimento do projeto dominante de produto
aceito pelo mercado e as inovagdes se concentram na melhoria dos processos.

Fase especifica: os produtos sdo altamente definidos, ha maturidade da tecnologia
de processo e as inovagdes se concentram nos processos organizacionais (para obter
maior qualidade, reduzir custos e diferenciar o produto). Os ganhos s3o adquiridos

pela racionaliza¢do dos processos maduros tecnologicamente.

A FIGURA 2 expde este comportamento das inovagdes tecnoldgicas em duas

curvas: a do ciclo de vida do produto e o ciclo das tecnologias de produto e processo.
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Fonte: ABERNATHY e UTTERBACK (1975) apud SLACK (1997:253).

FIGURA 2: Inovagao tecnoldgica no ciclo de vida do produto.

BELL & PAVITT (1997) apontam duas dimensdes da tecnologia a serem
consideradas nos processos de capacitagdo e mudangas tecnoldgicas das empresas:

- Dimensao explicita, em que o conhecimento sobre a tecnologia ¢ formalizado em
teorias, manuais, projetos, sistemas € maquinas.

- Dimensdao implicita ou tacita, o conhecimento da tecnologia, advindo da
experiéncia, ¢ transmitido pela pratica, individual ou coletiva e de maneira informal,
sendo também de muita importancia em difusdo e em mudanga tecnologicas.

Nas relagdes entre firmas e mercados a introducdo de inovagdes tecnoldgicas
segue duas logicas distintas: technology push x market pull. Na primeira logica a firma
oferta tecnologia ao mercado a partir de seu estoque de conhecimentos tecnologicos.
Encarrega-se em transformar ciéncia e tecnologia em novos produtos ainda ndo
demandados, obtendo ganhos no comando da exploragdo desta oportunidade. Na outra
logica, market pull, a firma responde as demandas tecnoldgicas do mercado
mobilizando suas competéncias e recursos para atendé-las. Dessa forma, o processo de
inovacdo ¢ dependente da aceitacdo pelo mercado e sua difusdo estd associada a
capacidade das firmas em absorvé-la pela pratica de processos de capacitagdo learning

by doing e / ou lerning by using (DOSI 1984).
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BELL & PAVITT (1997:3) entendem que a inovagdo gera a continuidade das
difusdo de uma tecnologia nas mudangas incrementais dos processos e produtos.
Quando hé controle no retorno do impacto das mudancas e melhorias em processos de

aprendizagem, ocorre maior dominio e continuidade das inovagdes.

2.2.3 Padrdes setoriais de mudanca tecnologica

As atividades de inovagdo em um determinado setor sdo afetadas pelas
oportunidades de desenvolvimento de produtos e de capacitagdo tecnologica das
empresas. Assim, o regime tecnologico setorial ¢ determinado pelo comportamento e
estruturacdo da inovagdo e da difusdo tecnoldgica no setor ou ramo industrial, BELL &
PAVITT (1997).

LEE & LIM (2001) delineiam o conceito de padrdo tecnoldgico setorial como a
combinagdo de trés fatores: freqiiéncia da inovac¢do nas oportunidades tecnoldgicas,
fluidez da trajetoria tecnologica por acumulo dos avangos tecnoldgicos e caracteristicas
do acesso ao conhecimento externo.

Segundo BELL & PAVITT (1997) héd cinco regimes, ou padrdes tecnoldgicos
setoriais, tipicos na organizagdo industrial. O QUADRO 1 descreve a taxonomia setorial
indicada pelos autores para caracterizar os comportamentos tecnoldgicos tipicos nos
setores industriais.

Nesta concepgdo, os padrdes tecnoldgicos apdiam a explicagdo da trajetoéria e
dinamica competitiva e destacam a influéncia dos seguintes fatores nas mudangas
tecnologicas setoriais:

1) O desenvolvimento tecnoldgico em um setor afeta outros setores por
transferéncia de aprendizagem tecnologica.

1) A mudanca nas vantagens competitivas em um setor influencia a
competitividade dos fatores de produgdo em setores associados;

1) As mudangas tecnologicas na base industrial dos setores geram
capacitacio e aprendizado para fazer emergir industrias

tecnologicamente mais complexas.
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QUADRO 1: Taxonomia tecnoldgica setorial.

5 a A inovacdo advém predominantemente dos esforcos de P&D dos fornecedores.
5] . ~ ~ o . . .

oo 5 Estas inovagdes sdo tipicamente de processo e incorporadas em equipamentos,
s 3 insumos e sistemas vendidos ao setor usuario, e este se torna dependente da
[ (5] : ~ : O] .
£ 2 capacitacdo e desenvolvimento tecnoldgico externo para melhorar ou ampliar
£ x sua estrutura produtiva.
S =
<

As inovagdes se ddo no desenvolvimento e dominio do conhecimento de
§ % sistemas de produgdo, em engenharia de projetos e pela experiéncia operacional,
] onde ocorre um intenso processo de aprendizagem. Apresentam-se
g 2 freqlientemente em empresas de grande porte com elevada escala de producao,
s £ : - . . .
£ o demandando altos gastos em P&D e integracdo vertical para reduzir o risco dos

investimentos tecnologicos.

As inovagdes sdo tipicamente em produtos intermediarios (insumos para outros
setores) para solucdo de problemas ou otimizacao dos processos dos clientes. O
fornecedor mantém contato préximo com a firma usuaria, se beneficiando da
experiéncia operacional dos clientes. Esses setores demandam dominio
especifico de tecnologia de projeto e construgao de equipamentos.

fornecedor
especializado

O desenvolvimento das inovagdes tecnologicas estd diretamente vinculado ao
aprofundamento em um novo paradigma cientifico. Este tipo de setor,
caracterizado por empresas de grande porte, ¢ responsavel pela abertura de
oportunidades tecnoldgicas criadas devido a investimento intensivo em P&D
interno. Ha criacdo de novas descobertas que abrem mercados para novos
produtos (technology push) ¢ sio exploradas horizontalmente para continuar

gerando novos produtos (market pull).

baseados
em ciéncia

Sdo setores onde o desempenho das firmas depende da eficiéncia do
gerenciamento  das  informagdes. As  inovagdes  tecnologicas  sdo
predominantemente em projetos, construgdo e operagdo de sistemas de
armazenamento, processamento e distribui¢do de informagdes.

intensivos em
informacao

Fonte: BELL & PAVITT (1997).

BELL & PAVITT (1997) também apontam que a inovacdo ¢ influenciada pelo
mercado regional, oportunidades locais, dire¢do dos investimentos em arranjos
intersetoriais, custo dos recursos naturais, aprendizagem tecnoldgica e otimiza¢ao do
core tecnologico (principais competéncias nas firmas). Para DOSI (1984), os
determinantes setoriais de capacitacdo tecnoldgica sdo: i) a média da capacidade
tecnoldgica entre os inovadores; ii) a presenga de variedade tecnoldgica; e iii) a

diversidade comportamental das empresas no setor.
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A FIGURA 3 descreve os determinantes externos de capacitacao tecnologica na
firma. Também indica que a trajetéria tecnoldgica setorial, mercados, governos e
instituicdes também determinam as decisdes de capacitacdao tecnologica das firmas ao

criarem base para aprendizagem, transferéncia e mudancas tecnologicas.

Trajetoria tecnologica setorial

- L. i Capacitacdo
Ambiente institucional setorial
Aprendizado inter-firmas Diversidade comportamental

FIGURA 3: Determinag@o exdgena da capacitacdo tecnoldgica

Os padrdes tecnologicos setoriais colaboram com a andlise dos processos de
inovagdo e mudanca tecnoldgica e suas formas de difusdo nas firmas industriais.” A
relagdo entre tecnologia, industria e estrutura de mercado ajuda a compreensdao das
diretrizes dos processos de capacitacio em um padrdo tecnologico setorial além de

orientar praticas e modelos de gestdo da tecnologia nas firmas.

2.2.4 Mudanca técnica nas empresas

A literatura neoschumpeteriana evolucionista aponta que os processos de
difusdo dos paradigmas tecnologicos incidem sobre sistemas e arranjos de produgdo
intrafirmas, desencadeando processos de mudangas técnicas (POSSAS, 1992). DOSI (1984)
aponta quatro consideragdes gerais sobre mudangas técnicas dentro das firmas:

a) mudanca tecnoldgica ¢ diferente de mudanca técnica e ocorre quando novas
tecnologias sdo implantadas para gerar novos produtos e novos sistemas de
produg¢do, mudando a base tecnoldgica, ou alterando o projeto tecnoldgico
dominante (inovag¢ao radical);

b) as estratégias de diferenciacdo do produto sdo baseadas em mudangas técnicas

(inovagdes incrementais);

2 . ~ . . ; .
Embasando o entendimento de um padrio tecnoldgico supplier dominated no setor sucroalcooleiro.
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¢) mudancas técnicas sdo implementadas em programas ¢ agdes de curto prazo,
dependentes da capacidade de investimento na base produtiva da empresa.

d) mudancas tecnologicas para diversificagdo produtiva demandam uma visdo
estratégica da firma com alcance de médio/longo prazo.

Segundo FERNANDES (1998), as mudangas tecnologicas e inovagdes sao
implantadas para superar o esgotamento do ciclo do produto ou do padrao tecnologico
de sua fabricacdo, gerando um novo ciclo tecnologico da empresa com reestruturacao da
linha de producdo, do lay out da fabrica, de suas instalagdes, maquinas, sistemas,
processos e conhecimentos.

A FIGURA 4 indica que a realimentagdo sistémica entre mudangas (técnicas e
tecnoldgicas) no ambiente e adequacdo dos recursos da firma, segundo SANCHES (apud
ASSUMPCAO 2001:23), constitui importante recurso competitivo da firma quando
acompanhado por mudangas organizacionais. Nesse processo a mudanca com
realimentacdo sistémica ¢ importante gerar competéncias estratégicas em gestdo para

administrar as mudangas futuras.

Mudangas
tecnologicas

Mudangas na conduta da /Iﬁ,\ Mudangas nas
empresa e no ambiente K >] estratégias produtivas

competitivo

Mudangas nas
estruturas
organizacionais

Fonte: adaptado de SANCHES (1995, apud ASSUMPCAO, 2001:23)

FIGURA 4: Realimentagao sistémica entre tecnologias, estratégias produtivas, estruturas
organizacionais, conduta da empresa ¢ ambiente competitivo.

As competéncias sdo acumuladas em processos de aprendizagem e
potencializam os recursos de capacitacdo tecnoldgica para gerar novas estratégias e

mudancgas na empresa € no ambiente competitivo.

19



2.2.5 Diversifica¢io produtiva

Para PENROSE (1979) a estratégia de diversificacdo produtiva ¢ associada a
decisdo de produzir produtos diferentes dos ja produzidos na empresa, a partir de
mudangas tecnoldgicas e inovagdes em processo/produto e em escala suficiente para
retornar o capital investido. Assim, a amplitude da diversificagdo ¢ dependente da
capacidade de investimentos, capacitacdo tecnoldgica da empresa e potencial de
mercado para os novos produtos.

Sua implantagdo recorre a tecnologias complementares ou inovagdes radicais
forcando a empresa a expandir suas atividades em areas tecnologicas diferentes das que
jé atua (diversificacdo na base tecnoldgica), ou atuar em mercados que nao estejam sob
sua influéncia, adotando novas formas de distribui¢do e venda de seus produtos
(diversificagdo na base mercadoldgica). Nos dois casos, exige-se maior conhecimento
sobre os mercados-alvos e dominio sobre o conjunto de diferentes tecnologias de
processo, associadas a base produtiva e logistica da firma (ASSUMPCAO, 2001).

PENROSE (1979) indica trés fontes principais de oportunidades para
diversificacdo produtiva: pesquisa industrial, empenho em vendas e expansdo da base
tecnoldgica. Essas fontes podem ser apoiadas por associacdo com outras empresas, ou
resultarem de capacitacdo interna da firma.

A pesquisa industrial gera descobertas de propriedades desconhecidas sobre os
recursos produtivos, permitindo que a empresa se antecipe aos concorrentes nas
inovagdes em produtos, processos, formas organizacionais e canais de distribuigao.

O empenho em vendas constitui esfor¢os em desenvolvimento dos
relacionamentos com clientes e fornecedores para atuacdo em novos mercados. A
escolha destas parcerias tem como base a confianga, reputacdo individual e
conhecimento técnico dos pares de negdcios. A principal vantagem nestas parcerias € a
facilidade de explorar oportunidades de inovagdo pela ampliagdo do conhecimento
sobre novos mercados e sobre a potencialidade técnica dos recursos trocados.

Segundo PENROSE (1979), as oportunidades de expansdo em areas que nao se
detém conhecimento mercadoldgico e técnico pode vir da associagdo com firmas com
experiéncia nestas areas. Neste caso, buscam-se dois tipos de parcerias: a) firmas que
atuam em novos mercados para obter vantagens adicionais na compra/venda de

produtos complementares; ou b) firmas que tenham experiéncia tecnologica
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especializada no uso de matérias primas € ou em processos operacionais em areas de
atuacdo diferentes daquelas ja conhecidas. A fusdo e / ou aquisicdo sdo formas
estratégicas freqiientemente adotadas por grandes empresas para explorar oportunidades
de diversificagao.

PENROSE (1979) conclui suas idéias sobre diversificagdo apontando que a firma
estard mais capacitada para enfrentar a concorréncia, se desenvolver a habilidade de
antecipar-se as inovagdes em produtos e processos. Para isso precisa ter capacidade de
investimento para expansdo da base tecnologica e /ou reputagdo para estabelecer
aliangas estratégicas para obten¢do de licenciamento de patentes e/ou contratos externos

de P&D e/ou joint - ventures.

2.2.3 Estratégia Tecnolégica

Como recurso competitivo da firma, a estratégia tecnoldgica possibilita
derrubar posi¢des de mercado ja consolidadas, criar novas oportunidades e barreiras a
entrantes nos segmentos industriais. ROUSSELL et al. (1992) identificam no QUADRO 2 o0s

seguintes posicionamentos tecnoldgicos competitivos entre firmas em uma industria.

QUADRO 2: Forga tecnologica e posicionamentos competitivos.

Identificagdo Caracteristicas
Dominio da lideranga tecnologica

Predominante Compromisso, criatividade e reconhecimento elevados
Estabelece o ritmo ¢ a dire¢do no desenvolvimento
tecnologico
Ac¢ao técnica independente e novas diregdes tecnologicas

Forte Compromisso e eficacia tecnolodgica elevada
Sem lideranga tecnologica, mas capaz de sustentar posicao
Favoravel tecnologica competitiva

Dominio de nichos em fase de desenvolvimento

Dependéncia tecnologica

Sustentavel Sem diferenciacdo competitiva
Output técnico em queda
Fraca Foco no curto prazo

Perda para a concorréncia

Fonte: ROUSSELL et al. (1992:89).
Segundo VASCONCELLOS (1992), a estratégia tecnoldgica consiste em um

conjunto de esforgos, planos e procedimentos para organizar a capacidade tecnoldgica

da firma (habilidades, conhecimentos e experiéncia). Para FUSFELD (1994:95) o objetivo
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da estratégia tecnoldgica ¢ desenvolver acesso ao conhecimento para potencializar o uso
de recursos e competéncias na base técnica da empresa e realizacdo de
empreendimentos e exploracao de oportunidades tecnologicas.

Para ROUSSELL er al. (1992:89), a estratégia tecnologica reflete o posicionamento
da empresa em resposta as necessidades do mercado e investidas da concorréncia,
realizando acdes inovadoras para: 1) segmentar mercados; ii) diferenciar produtos; iii)
liderar em custo; iv) inovar em mercados saturados; v) gerar novos negocios; Vi)
acompanhar mudangas no ciclo de vida da tecnologia; vii) gerir investimentos de risco
e, viil) competir em mercados globais.

FERNANDES (1998) e IGLECIAS (2001) apontam que a estratégia tecnoldgica
determina as diretrizes e metas da capacidade tecnolédgica e suas formas de gestdo dos

recursos na base tecnologica, conforme ilustra a FIGURA 5.

Estoque de conhecimentos tacitos e explicitos
Capacitacio Tecnoldgica

1
P&D interno

.V

Estratégia dk
negocios I/

Gestao tecnolégica
Vantagem

Competitiva

Parcerias >

Base Tecnologica
Conjunto das tecnologias da empresa

Estratégia > Estrutura/ Condub Desempenho >

Fonte: Adaptado de IGLECIAS (2001:33).

FIGURA 5: Conceito de estratégia tecnologica.
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O conceito de estratégia tecnologica articula a estrutura (base tecnoldgica,
capacitagdo ¢ gestdo) a estratégia de negocios e objetivos (conduta) traduzidos em
vantagem competitiva a ser explorada pela firma (desempenho).

Segundo MARCOVICTH (1992:14), as empresas de maior desempenho inovador
tém apresentado as seguintes estratégias tecnologicas: 1) prioridade em desenvolvimento
de novos produtos de natureza ofensiva; ii) esfor¢co para a identificacdo das
necessidades do mercado; iii) dedicacdo de tempo para a busca de novas idéias; iv) forte

orientagdo para atividades de P&D.

2.2.4 Formulac¢io de Estratégia e Planejamento Tecnoldgico

ROUSSELL et al. (1992:89) indicam que para administrar estrategicamente a
tecnologia ¢ necessario:

a) reconhecer as tecnologias importantes para o negdcio € para a corporagao — sua
maturidade e impacto competitivo;

b) dominar estas tecnologias importantes para obter uma vantagem competitiva
sustentavel e;

c) integrar estas tecnologias efetivamente com os demais fatores do negocio.

Para RUY (2002:29), o processo de formulacdo da estratégia tecnologica deve ter
clara a dire¢do da firma na aquisi¢do, desenvolvimento e aplicacdo de tecnologia para
alcangar vantagem competitiva. Para isso, deve considerar trés questdes importantes:

e Foco: alvos para investimento em capacidades técnicas que a empresa deve priorizar
para gerar vantagens.

e Fonte: identificar as possiveis fontes da tecnologia, internas e externas e sua
integracao.

e Tempo e freqiiéncia de implantacao: periodo para o desenvolvimento da capacidade
técnica e sua introducao no mercado e as mudangas previstas na tecnologia.

JOHNSON (1998:326) indica que, para subsidiar os processos de tomada de
decisdes e planejamento tecnoldgico, ¢ importante desenvolver métodos de gestdo e
prospeccdo da tecnologia por cadeias de conhecimento. Considerando como cadeia de
conhecimento a estrutura de conhecimento cientifico e metodoldgico relevante para a

solugdo de um problema ou aproveitamento de oportunidade tecnoldgica no setor
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produtivo e nas suas relagdes intersetoriais. A analise destas cadeias apresenta as

seguintes etapas:

l.
2.

identificagdo e especificacao do problema a ser equacionado no setor produtivo
visdo sistémica dos meios ¢ alternativas de solu¢gdo com uma caracterizagdo das
cadeias de conhecimento sobre as alternativas tecnologicas;

descrigio dos sistemas tecnolégicos funcionais® alternativos para solugdo do
problema;

identificagdo das estratégias e rotas tecnologicas para os sistemas funcionais
levantamento da evolugdo e do estado da arte e das possibilidades de avango na
adocao de cada alternativa;

levantamento dos problemas e identificacio de gargalos nas possibilidades de
avango das estratégias e rotas tecnologicas;

identificacdo das areas de conhecimento que dao suporte a cada estratégia/rota
tecnologica;

analise dos gargalos e projecdes de avangco do conhecimento e tecnologias
selecionadas;

aperfeicoamento ou proposicao de estratégias e rotas tecnologicas escolhidas.

Para MARCOVICTH (1992:13) ¢ responsabilidade da dire¢do superior de uma

empresa a defini¢do da estratégia e planejamento tecnologico. A FIGURA 6 ilustra que o

planejamento da tecnologia deve determinar seus objetivos, metas, recursos e grau

aceitavel de dependéncia tecnoldgica em relagdo aos fornecedores, considerando trés

componentes basicos: a evolucdo da tecnologia dentro e externamente a firma, e as

escolhas de tecnologias a serem exploradas.

3 . y . . . ~ . , . .
Os sistemas tecnologicos funcionais sdo constituidos pelo conjunto de tecnologias e

conhecimentos integrados para obteng@o de desempenho técnico e econdmico. Os recursos tecnologicos
representam o know how sobre os componentes e sdo utilizados pela engenharia nos sistemas funcionais.
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Missao Objetivos e

- _ — 2) Evolugio
1) Evolugéo > Metas da Empresa Tecnolégica
Tecnologica Externa e
Intrafirma

Oportunidades de

e Posicao de , .
¢ Novos Negécios

Mercado em seus iretri égi
) em seus | > Diretrizes E‘strateglcas de <
Negocios Planeiamento

3) Escolha das:
Tecnologias de Base a se ter acesso
Tecnologias Estratégicas a serem internalizadas
Tecnologias Emergentes decisivas para o futuro

Fonte: MARCOVICTH (1992:13).

FIGURA 6: Estratégia tecnoldgica na empresa industrial.

VASCONCELLOS (1997:14) explica a escolha da tecnologia e seus efeitos na
competitividade da empresa. A tecnologia basica da empresa, embora essencial para o
negocio, ¢ conhecida e praticada pelos concorrentes e esta disponivel no mercado. As
tecnologias-chaves, ou determinantes, nao estdo facilmente disponiveis no mercado
podendo gerar diferencial competitivo para a empresa. J4 as tecnologias emergentes
tém poder para mudar o padrio de concorréncia e representam alavancagem na
competitividade para o futuro, se forem incorporadas com sucesso em produtos e
processos.

O sucesso da tecnologia escolhida depende da eficacia e eficiéncia do sistema
de planejamento e gestdo da empresa na exploragdo de oportunidades em mercados
que, segundo VASCONCELLOS (1997), podem ser tipificados como: conhecidos, novos

ou emergentes.

2.3 Componentes de Capacitacao Tecnoldgica na Firma

Para BELL & PAVITT (1997) sdo os recursos intangiveis (informagao,

conhecimento, valores, cultura organizacional, patentes e marcas) que promovem a
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capacidade de absorcdo, adaptacdo e geracdo de tecnologia. A FIGURA 7 explica que a

constitui¢do e a apropriacdo de recursos intangiveis possibilitam que a empresa tenha o

dominio sobre os rumos tecnoldgicos da diferenciagdo e especializagdo no setor

industrial e determinam o nivel de capacita¢do e aprendizagem da firma.

s Foco em
recursos intangiveis

Capacitacio e
Aprendizagem
tecnologica

Politica tecnologica

da firma

Rumos da diferenciacio e
especializaciao
industrial

Fonte: adaptado de BELL & PAVITT (1997).

FIGURA 7: Politica tecnoldgica da firma orientada a capacitacdo e aprendizagem tecnoldgica.

Segundo TEECE et al (1997), capacitagao tecnoldgica € o processo de renovagao e

absor¢do de competéncias na organizacao e depende da acdo estratégica da gestdo em

apropriar, adaptar, integrar e reconfigurar habilidades, recursos e competéncias. Para

FLEURY & FLEURY (1999) a capacitagdo tecnologica ¢é recurso estratégico de

desenvolvimento e amadurecimento economico das empresas quando héd aprendizagem

organizacional nos processos de mudanga para gerar competitividade. IGLECIAS (2001:

34) aponta que a capacitagdo tecnoldgica tem como objetivo desenvolver

estrategicamente na organizagao:

capacidade de inovar, gerar e introduzir mudancas a partir de fontes internas;
capacidade de aquisi¢cdo de tecnologias a partir de interagdo com fontes externas;
capacidade de adaptacdo para aplicagdo ou combinagado interna de tecnologia;
capacidade de exploragdo externa da tecnologia para obter lucros ou vantagens por
meio de licenciamentos e transferéncia;

capacidade de protecdo da tecnologia internalizada para dificultar a copia ou

imitagdo da tecnologia sem controle da firma.
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Desta forma, destacam-se como principais componentes de capacitagao
tecnologica da firma, a formacdo de competéncias pelo desenvolvimento de

mecanismos de aprendizagem tecnoldgica e organizacional.

2.3.1 Mecanismos de Capacitacio e Aprendizagem Tecnologica

A decisdo sobre o tipo de capacitagdo tecnoldgica ¢ relativa a uma situago
concreta de analise de sustentagdo dos negdcios da empresa, FERNANDES (1998). A
capacitagdo por processo de compra e aquisicdo de tecnologias externas com foco na
expansdo produtiva ¢ mais rapida, porém de menor autonomia e oportunidade de
aprendizado. J& o desenvolvimento interno de tecnologia requer uma visdo de longo
prazo, com estruturacdo mais sélida da aprendizagem na organizacao, geracdo de
competéncias dindmicas, e retornos por economia de escala sobre o investimento
(CAMARGOS, 2000:09).

As decisdes sobre o tipo de capacitagdo tecnologica devem considerar sua
sinergia com as estratégias competitiva ¢ de operagdes da firma, compatibilidade do
dominio com necessidades de tempo e autonomia tecnolégica da empresa’. A FIGURA 8
descreve a relacdo entre tempo de obtencdo de tecnologia e autonomia tecnologica

gerada pelos mecanismos de obtenc¢ao de externa de tecnologia.

100
3
%)L‘ B Desenvolvimento interno
\o ~ LY
'é‘ B Fusdes/Aquisigdes
3)
2 50 B Contrato externo de P&D
<
e B Joint ventures
o
g B Licencas
S
=
<

0 50 100 Tempo (meses)

Figura 8: Mecanismos de obten¢do de tecnologia.
Fonte: FERNANDES (1998: 65).

* O licenciamento de tecnologia se da por acordo contratual de compra e venda dos direitos de
uso de tecnologias seja na forma de patentes, de processos e ou know-how técnico. Os altos custos das
royalties, a pouca autonomia e controle sobre as decisdes, além da insuficiéncia de know-how, sdo
apontados como problemas desse tipo de capacitacdo tecnoldgica. No caso de fusdes de firmas, as
empresas compradoras, além de ampliar sua capacidade de producdo e mercadologica, adquirem
informag@o, conhecimento e capacitagdo tecnologica da empresa incorporada (FUSFELD, 1994). As joint
ventures permitem a exploragdo em novos mercados, dividindo com a empresa consorciada, riscos e
esforgos para defender-se da pressdo competitiva.
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DOSI (1984) aponta que a capacitagdo tecnologica pode se dar por meio de dois
padrdes distintos, porém complementares:

a) capacitagdo por processos de selecao e busca tecnoldgica em fontes externas:

sdo procedimentos de monitoramento e escolha de tecnologia validada pelo
mercado (busca) ou oferecidas pela trajetoria tecnologica (selegdo) — exemplo:
os licenciamentos de tecnologia, compra de patentes e pacotes tecnologicos ou
contratos externos de P&D.

b) capacitagdo por mecanismos de aprendizagem, que sdo de trés modalidades: 1)

investimento em P&D; 1i) mecanismos informais de acumulagdo de

conhecimento tais como processos de learnig by doing e learnig by using; iii)

mecanismos de externalizagdo intra e interindustriais.

Os mecanismos de capacitagdo por aprendizagem tecnoldgica sdo instituidos
nas firmas, ou entre firmas, para gerar, desenvolver, absorver ou transferir tecnologia —
partindo do pressuposto que o processo de aprendizagem intrafirma deve ser maior ou
igual ao padrdo fora da firma (FUSFELD, 1994). Estes mecanismos sdo submetidos a
coordenacao estratégica para produzir competéncias alinhadas com o foco da empresa e
demandam conhecimento da tecnologia nas suas dimensdes tacita e explicita.

O investimento em P&D ¢ indicado como o mais importante mecanismo de
aprendizado. Do ponto de vista econdmico, ¢ o que envolve maior montante de
investimentos e propicia acumula¢do de conhecimento e tecnologia tacita na firma.
Além disso, ¢ uma importante fonte de realimentacdo do processo de busca de
inovacdes e aperfeicoamento de produtos e processos (POSSAS,1992:170).

A partir da identificagdo da estratégia tecnoldgica, as firmas devem direcionar
seus investimentos em P&D, por meio de estruturas adequadas ao contexto
organizacional para realizar pesquisa, desenvolver tecnologias, testar aplicagdes ou
simplesmente dar suporte ao acesso as fontes de tecnologia externa e apoiar sua
implantagdo. Para VASCONCELLOS (1996:06) uma empresa deve manter forte o P&D
interno para maximizar os beneficios de aquisi¢do de tecnologia, principalmente em
licenciamentos e aliancas estratégicas.

Os mecanismos learnig by doing e learnig by using associam o aprendizado a
pratica do trabalho no contexto especifico da empresa e seus colaboradores. A grande

vantagem destes mecanismos € que o know- how enraizado na pratica do trabalho, gera
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conhecimento tacito de dificil codificacdo e imitagdo pela concorréncia. Este fato alivia

o problema de protecdo da inovagdo, dado que a transferéncia e compartilhamento de

tecnologias dependem, principalmente, de interagdes sociais e da motivacdo do

individuo em colaborar para “doacdo” / extragao de seu “saber fazer” nas diferentes

ilhas de conhecimento (ALVES, 1993).

Segundo FUSFELD (1994: 98), os mecanismos de aprendizagem tecnoldgica por
externalizacdo intra e interindustriais ocorrem por fusdo, aquisicdo, joint ventures,
consorcios, redes de empresas ou cooperacdo com universidades. Inclui também outras
formas de difusdo de informagdes como: mobilidade de mao-de-obra especializada e
desenvolvimento de servigos. Nesta modalidade de capacitacdo, as empresas sdo
beneficiadas em seu posicionamento por meio de aquisicdo mais rapida em areas que
ndo seriam viaveis com recursos técnicos proprios. Os mecanismos de externalizacao
visam a ampliacdo da base tecnoldgica para o crescimento da firma em dire¢des
planejadas, acelerando o ciclo de desenvolvimento de novos produtos ou aumentando a
capacitagdo nas operagdes. Segundo o autor sdo relevantes quando hd avango no
progresso tecnologico em setores industriais que estdo ampliando seus mercados.

FUSFELD (1994:96) também aponta que sdo diretrizes das atuais relagdes de
acesso, a recursos tecnoldgicos externos as empresas, para maior interagdo e
aprendizagem:

- Expandir o esfor¢o tradicional para avancos técnicos e cientificos por meio de
programas tecnologicos;

- Desenvolver habilidades gerenciais de P&D para combinar o uso de sua
competéncia técnica interna, relativa a base tecnoldgica disponivel na empresa, e
oportunidades tecnologicas oferecidas por terceiros;

- Aumentar a capacitagdo, flexibilidade e complexidade da empresa com pesquisa
industrial;

- Melhorar o uso de sua capacidade de fabricagdo e demais operagdes, desenvolver
novos centros de distribuicdo e ampliar a linhas de produtos;

- Compartilhar custos e riscos em investimentos intensivos em capital tecnologico.

IGLECIAS (2002:23) aponta que os niveis de assimilacdo de tecnologia podem ser

classificados em:
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- Quase nulo: a empresa apenas sabe utilizar componentes comprados por catalogos
técnicos.

- Fraco: a empresa sabe escolher materiais e componentes especificando suas
necessidades na linguagem do fabricante;

- Assimilagao tedrica: formacao continua do RH, contratacdo de universitarios e
académicos e vigilancia ativa para saber sobre oportunidades tecnoldgicas;

- Assimilagdo pratica: compra de equipamentos que ampliem a base produtiva, com
investimento prévio para aquisicdo de conhecimento para sua absorcdo e
assimilagdo e contratos que garantam assisténcia técnica no pos- vendas;

- Nivel médio: posse de tecnologias atualizadas e conhecimento para utilizagdo e
adaptacdo nos processo/produtos da empresa;

- Nivel superior: capacidade para adaptar a tecnologia a novas configuragdes
incorporando know how. Neste nivel ha contato rotineiro com especialistas,
participagcdo em programas e redes de pesquisa.

- Assimilacdo completa: grandes investimentos em P&D sob todas as suas formas
(interno, subcontratacdo, cooperagdo) e aquisi¢ao de tecnologias chaves.

Em relacdo ao grau de absor¢do dos mecanismos de aquisi¢do e aprendizagem
RIBAULT, MARTINET E LEBDOIS (1995 apud IGLECIAS 2002:22) descrevem no QUADRO 3
as modalidades de acesso a tecnologia, segundo o grau de assimilagdo correspondente.

Por fim, IGLECIAS (2002:40) refor¢a que as vantagens competitivas originadas na
aquisicdo e assimilacao de tecnologia devem ser estrategicamente mantidas por prote¢ao

da base tecnologica e manutencao das capacidades tecnoldgicas da firma.

2.3.2 Aprendizagem organizacional

Na abordagem de recursos da firma, a eficiéncia no processo de mudanga
tecnoldgica depende de renovagao e absor¢ao de competéncias na organizagao instituida
pelos processos de capacitacdo (TEECE et at, 1997). Segundo VASCONCELLOS (1996), a
capacitagdo e gestdo tecnoldgica sdao mais eficazes em empresas que conjugam a
aprendizagem tecnoldgica com a aprendizagem organizacional. Por isso, a abordagem de
processos organizacionais de conhecimento tem se tornando importante no

desenvolvimento de modelos de gestao de tecnologia.
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QUADRO 3: Graus de assimilagao dos mecanismos de aquisicao de tecnologias.

MODALIDADE DE ACESSO ELEMENTOS DE TECNOLOGIA
A TECNOLOGIA CONHECIMENTO MEIOS KNOW-HOW

Compra por catalogo Nulo Nulo S6 utilizagao

Compra por especificagdo Fraco Nulo Utilizagdo/especificagido
Compra de equipamento Fraco Excelente Fraco

Sub-contratagdo Fraco Nulo Progressivo
Vigilancia ativa Variavel Nulo Variavel (-)
Contratagdo de especialistas Variavel Nulo Variavel (+)
Engenharia reversa Fraco Nulo Excelente
Transferéncia de tecnologia Suficiente - negociado Fraco se for so6 por | Suficiente (negociado)

compra de equipamento

Redes de empresa Variavel Excelente Excelente
Pequena empresa associada Bom Variavel Bom
Joint venture Bom Bom Excelente
Participacdo Bom Excelente Excelente
Formagao Excelente Nulo Meédio
Alianga estratégica Bom A definir Bom
Colabora¢ao de P&D Muito bom Bom Bom
Consocios Excelente Variavel Bom
Pesquisa com universidades Excelente Variavel Fraco
Pesquisa sob contrato Excelente A definir Excelente
P&D interno Muito bom Excelente Excelente

Fonte: RIBAULT, MARTINET E LEBDOIS (1995 apud IGLECIAS 2002:23).

A aprendizagem tecnoldgica constitui conjunto de processos especificamente
estruturados para ampliar o dominio de recursos intangiveis da tecnologia de
processo/produto, BELL & PAVITT (1997). Para SENGE (1998), a aprendizagem
organizacional difere da aprendizagem tecnoldgica por ser um recurso de gestdo de
pessoas, e sistemas de informagdo e conhecimento — que, como tal, apoia a geracao de
competéncias tecnoldgicas nos processos de produgdo e inovagdo. Nessa abordagem, a
organizac¢do ¢ tratada como entidade geradora de conhecimento, onde sua capacidade de
cria-lo e utiliza-lo torna-se um recurso competitivo da empresa, porque potencializa sua
capacidade de inovar produtos, processos e servigos. Na literatura sobre o tema sio
indicadas as seguintes praticas organizacionais que oportunizam aprendizagem nas

empresas:
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e implantagdo de uma nova estratégia de gestdo, (SENGE 1998);

e planejamento e planejamento estratégico (PENROSE 1979);

e gestdo de projetos e desenvolvimento de produto (NONAKA et al. 2000);
e solucdo de problemas (ARGYRIS & SCHON 1978);

o aliangas estratégicas e benchmarking (FUSFELD 1994);

Para PENROSE (1979) o planejamento gera uma visdo sistémica dos recursos da
organizacdo ¢ suas possibilidades de direcionamento estratégico para os gestores. O
ciclo formado entre o planejamento e os resultados permite a andlise da visdo dos
gerentes, corre¢do de estratégias e formulacdo de novas visdes segundo o aprendizado
do ciclo de planejamento.

NONAKA et al. (2000) apontam que a criagdo do conhecimento organizacional se
da na interagdo social continua e dinamica entre conhecimentos tacitos e explicitos. As
dimensdes epistemoldgica e ontoldogica do conhecimento interagem no tempo,
realizando a conversdo do conhecimento no individuo, grupo e organiza¢cdo em quatro

formas:

socializacdo: geracao de conhecimento por experiéncias compartilhadas;

- externalizacdo: articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos;

- combinacdo: sistematizacdo de conceitos em sistemas de conhecimento /
conhecimento sistémico;

- Internalizacdo: incorporacao de conhecimentos formais ao conhecimento tacito da
empresa, para gerar conhecimento operacional, explicito.

Segundo ARGYRIS & SCHON (1978) a aprendizagem se da por processo de
conhecimento dos individuos, de grupos e das organizagdes em agdes eficientes de: 1)
descoberta ou diagnostico de problema ou erro; ii) invencdo de uma solugdo; iii)
producdo da solucdo, implementacdo da solugcdo e monitoramento do desempenho com
a solucdo ja implantada. Para os autores o comportamento organizacional ¢ baseado em
normas para o desempenho organizacional, estratégias para alcancar estas normas e
pressupostos que ligam as estratégias as normas. Assim, aprendizagem organizacional ¢
a capacidade de uma firma definir em seu comportamento o conhecimento resultante de

experiéncias individuais e organizacionais, ¢ em modificar suas estratégias e normas
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segundo a percep¢io do ambiente.’” Quando o processo de aprendizagem permite a
adocdo de novas estratégias de agdo ocorre o circuito simples de aprendizagem. Se o
processo permite o questionamento das normas e valores que fundamentam as acdes,
forma-se um circuito duplo® de aprendizagem, gerando competéncias dindmicas

(FIGURA 9).

Valores
fundamentaic

e

Clircnito Simnles de Anrendizasem

Circuito Duplo de Aprendizagem

Fonte: ARGYRIS & SCHON (1978).
FIGURA 9: Circuitos de aprendizagem.

Para LEI er al (2001:165) os processos de aprendizagem s3ao baseados em 3
diferentes niveis (FIGURA 10): transferéncia de informacdo, experimentagdo e rotinas
dindmicas. Quando integrados, formam mecanismos de aprendizagem que promovem o

desenvolvimento de competéncias dindmicas como recurso competitivo da firma.

Transferéncia de Acumulagdo de
informagdo L p| conhecimento

- - Integragdo Desenvolvimento
Experimentagdo Melhorias > sisttmica | ——Jp de competéncias
P continuas dindmicas

Rotinas Habilidades e
dinamicas > capacidades

Fonte: Adaptado de LEI et al (2001:165).

FIGURA 10: Processos de aprendizagem e competéncias dinamicas.

5 A
As competéncias dinamicas fortalecem a conduta da empresa no mercado, melhorando seu
desempenho.
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No primeiro nivel ha aprendizagem por transferéncia de informagdes e
conhecimentos entre unidades e departamentos - por meio de relatorios, rotacdo de
pessoal, visitas técnicas, educagdo e treinamento’. No segundo nivel, a aprendizagem
acontece na experimentacdo de novas tecnologias ¢ adog¢do de conceitos, métodos e
ferramentas para desenvolvimento de melhorias continuas em produto/processo. A
aprendizagem no terceiro nivel ocorre na experiéncia das rotinas e de suas mudancas,
baseando-se em erros e acertos anteriores com o desenvolvimento de habilidade para
compreensdo de como ¢ “o fazer” e como pode ser reformulado.

Para FUSFELD (1994) geram aprendizagem os processos de internalizacdo e
apropriacdo de conhecimentos e habilidades associados a novos principios e praticas de
gestdo como: a adocdo de uma nova estratégia de gestdo (sistema da qualidade),

formagdo de alianga estratégica para compartilhar conhecimentos ou processos de

aprender com os outros (benchmarking).

2.4 Componentes de Gestao Tecnologica na Firma

A literatura de capacitacdo tecnoldgica ainda ndo apresenta resultados
consolidados sobre modelos de gestdo tecnoldégica em empresas industriais.
Principalmente em paises em desenvolvimento, as investigagdes € proposicdes sobre
praticas de gestdo de P&D tem foco concentrado em instituigdes de pesquisa e centros
de tecnologia, devido as diretrizes do sistema nacional de inovagdo (CASSIOLATO &
LASTRES 1995).

Para FLEURY & FLEURY (2000), as novas formas de organizar a gestdo das
empresas tém estabelecido as seguintes competéncias como determinantes nas
estratégias empresariais:

a) saber agir frente a complexidade e diversidade; prospectar e antecipar-se para dar

respostas as mudangas e com visdo sistémica;

® Para LEI et al (2001:163) as competéncias aprendidas em circuito duplo produzem
especializagdo organizacional, dificeis de serem imitadas e por isso geram vantagens
competitivas sustentaveis.

7 0 aprendizado pode ser absorvido também de fontes externas com a experiéncia de outras empresas, por
meio de benchmarking ou parcerias.
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b) Saber mobilizar diferentes fontes de recursos humanos, financeiros e informacionais
para buscar parcerias para os negdocios;

¢) Conhecer a linguagem dos parceiros nos negocios, dos mercados de investidores
para comunicagao efetiva;

d) Saber aprender desenvolvendo cultura organizacional e sistemas de aprendizagem;

e) Saber responsabilizar-se por suas acdes, avaliando as conseqiiéncias das decisdes
para a empresa e para a sociedade;

f) Ter visdo estratégica, conhecer e entender profundamente o negdcio da organizagdo
e seu ambiente para identificar vantagens competitivas e oportunidades.

Em sua acdo, a gestao tecnologica deve compreender o progresso tecnologico e
seus impactos, para capacitar as empresas a lidar com as mudangas e integrar a inovacao
a estratégia organizacional (SBRAGIA 2000). Assim a gestdo tecnoldgica deve prever uma
estrutura para gerenciar os recursos tecnologicos, possibilitando avaliagdo continua
sobre o desempenho de tarefas e alternativas de agdo, para potencializar a capacidade
inovativa da firma.

Segundo LIYANAGE er al. (1999) um modelo de gestdo tecnoldgica deve
considerar as caracteristicas do processo de inovacdo, assim como as condigdes sociais
originadas no contexto do ambiente tecnoldgico. Corroborando esta visdo, RUY (2002)
esboca um modelo de gestdo tecnologica, aqui adaptado para estruturar o modelo de
referéncia proposto na dissertagdo. O modelo apresentado na FIGURA 11 descreve que
a gestdo tecnologica da empresa estabelece suas metas e objetivos a partir de avaliagdes
e previsdes de tecnologia e mercado, direcionando sua aprendizagem e melhorias que

por sua vez terdo impacto sobre suas estratégias de tecnologia e mercado.

Avaliagioe | e | Estratégia tecnologica
Previsio | e
Tecnologica A/ ...... ¢

Gest,?uf Aprendizagem
tecnologica —P e melhorias
Avaliaggoe | .
Previsjo | . \ ?
Mercadologica | .
........ ——

Fonte: Adaptado de RUY (2002:64).
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FIGURA 11: Orientacdo da gestio tecnoldgica.

LIYANAGE et al. (1999) indicam quatro geragdes/modelo de gestdao tecnoldgica,
consideradas no desenvolvimento de estratégias e praticas:

- Gestdo de tecnologia de primeira geragdo: cujo objetivo € avangar a fronteira do
conhecimento em uma estratégia de science push. Neste modelo ha uma grande
autonomia dos pesquisadores para selecionar projetos e obter recursos e trabalhar
com horizontes de tempo incertos;

- Gestdo de tecnologia de segunda geragdo: cuja estratégia ¢ orientada pelo mercado,
market pull. Ha maior énfase no foco do projeto, em aperfeicoamento de métodos de
gestdo e de avaliagdo de projetos, segundo qualidade e tempo;

- Gestdo de tecnologia de terceira gera¢do: com foco no desenvolvimento de
competéncias dinamicas. Os recursos estratégicos de capacitacdo e aprendizagem
(organizacional e tecnoldgica) gerados no processo de mudanga formam
competéncias que determinam a estratégia, ritmo e dire¢ao das inovagdes;

- Gestdo de tecnologia de quarta geragdo: integragdo entre pesquisa, producdo e
inovagdo pela gestdo estratégica do conhecimento e da organizagdo. Ha
desenvolvimento de fluxos de informagao, padrdes de comunicacao, redes e relagdes

entre firmas e fontes externas.

Numa perspectiva de quarta geracdo/modelo para gestdo tecnologica,
VASCONCELLOS (1996:03) aponta que esta deve abranger uma visdo global dos recursos
internos e externos e alinha-los em um mesmo vetor orientado a competitividade da
firma, formando um sistema estratégico integrado. A FIGURA 12 apresenta uma
conformacdo da empresa com seus recursos internos, mecanismos de aprendizagem e
fontes externas de tecnologia.

A quarta geragao/modelo de gestdo tecnoldgica da firma deve articular a
integracdo das areas funcionais (producdo, marketing, finangas ¢ RH) com as fontes de
tecnologia, aliangas estratégicas, mecanismos de aprendizagem, para gerenciar a carteira
de projetos de P&D e aquisi¢do de tecnologia na promog¢ao de capacitacao da firma. O
desenvolvimento desta forma de gestdo tecnologica faz necessdrio um processo de
aprendizagem organizacional especifico, envolvendo o interesse e participacdo dos

acionistas (stakeholders) da empresa com as inovagdes tecnoldgicas.
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FONTES EXTERNAS DE TECNOLOGIA

Universidades MECANISMOS DE CAPACITACAO
TECNOLOGICA
Institutos de Pesquisa ) ]
Client Licenciamentos EMPRESA /\ AUMENTO DA
ientes COMPETITIVIDADE
Joint Venture Estratégig
Fornecedores Tecnologica
Alianca Estratégicas Estrutura da fungao Novos produtos
Concorrentes ;ecnologla 50 d
Consorcio de Pesquisa | 1COTPOragao das Melhoria dos
Mercado de Trabalho riovacoes rodutos atuais
Aquisicao da Empresa Avaliagao P

Banco de Patentes

Contratagdo de pessoas

, 1

Reducao de custos

Congressos e Feiras Patentes
Monitoramento ;
Literatura Cientifica 11\)/1&D 1gtern0
Compra de arketing
Equipamentos Recurs?s humanos
e Insumos P_rodug:ao
Finangas

Fonte: VASCONCELLOS (1996: 03).

FIGURA 12: Integracdo da gestdo tecnoldgica para a competitividade.

2.5 Organizacao para Gestao Tecnolégica

VASCONCELLOS (1996) aponta que a gestdo tecnologica deve se concentrar em
sua funcdo principal: planejar, controlar e melhorar os elementos organizacionais que
dinamizam a estratégia, estrutura, fungdo e inovagao tecnologica na empresa. A FIGURA

13 apresenta os principais elementos organizacionais para constituir a gestao tecnoldgica

I GESTAO

TECNOLOGICA

na empresa.

Planejamento tecnologico

Estrutura organizacional inovadora

Sistemas de informacédo tecnologica

Gestdo de RH e grupos criativos

FIGURA 13: Principais elementos organizacionais da gestao tecnoldgica.

Fonte: Interpretado em VASCONCELLOS (1992) e VASCONCELLOS (1996).
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2.5.1 Planejamento Tecnologico

O plano tecnologico desenha a estratégia da empresa em relacdo a missdo das
areas tecnoldgicas, identifica areas potenciais para inovagao, analisa os pontos fortes e
fracos da firma e avalia suas ameagas e oportunidades tecnoldgicas. Para
VASCONCELLOS (1992) o plano deve conter uma lista de programas, projetos e agdes a
serem tomadas para assegurar o uso da tecnologia como vetor estratégico da empresa.
Também deve elaborar o organograma da fungdo tecnoldgica, para definicdo da

estrutura organizacional e os critérios para avaliagao de desempenho (ver item 2.2.7).

2.5.2 Estrutura Organizacional

Para MARCOVICTH (1992) a estrutura organizacional para gestao tecnologica € o
agrupamento dos recursos humanos e materiais da firma, definindo o papel dos cargos,
funcdes e unidades da empresa na capacitacdo, aprendizagem e inovagdo tecnologica.
Segundo VASCONCELLOS (1992) a estrutura serve como aparato para coordenacdo dos
esforgos tecnologicos e define:

1) nivel de intensidade das relagdes nos esforgo de inovagao;

i1) centralizagdo e descentralizagdo dos processos decisorios;

1i1) nivel hierarquico da gestao de tecnologia e de P&D na organizagao;

1v) vinculagdo da estrutura de P&D com as demais areas funcionais da empresa;
V) estrutura interna das unidades de P&D.

O nivel dos esfor¢os empreendidos em atividades tecnologicas € uma opgao
estratégica da firma e condiciona a centraliza¢ao e descentralizagdo dos processos de
decisdo, capacitacdo e desenvolvimento tecnoldgico. VASCONCELLOS (1992) apresenta
uma comparacdo das vantagens da centralizagdo e descentralizacdo da estrutura da
funcao tecnologica e sua gestdo (QUADRO 4).

Determinar o ponto 6timo de hierarquia entre decisdo estratégica e operacao ¢
um desafio para a gestdo tecnologica. O comando/controle na estrutura define a quem se
reportara os gerentes de tecnologia e P&D: a presidéncia, a diretoria ou geréncia de
areas funcionais. A hierarquia informa o grau de autonomia e a importancia da fun¢ao
tecnologica dentro da firma. Os desajustes no nivel hierarquico geram fontes de conflito

organizacional, caso ndo haja correspondéncia entre a importancia estratégica da
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tecnologia ¢ P&D nos negocios da firma e seu nivel administrativo de decisdao

L. 8
estrategica’.

QUADRO 4: Estrutura de P&D centralizada versus descentralizada.

Tomada de decisdo em P&D

Estrutura centralizada Estrutura descentralizada
e melhor uso de recursos e maior integragdo entre pesquisadores
e maior integragdo entre os e o produto
pesquisadores e maior facilidade para transferir os
e nivel hierarquico de P&D ¢é maior resultados da pesquisa
e menor risco de a rotina absorver o e maior facilidade para atender a
desenvolvimento da pesquisa dispersdo geografica
e maior facilidade de padronizagdo e motivagdo do pesquisador em fungdo
e maior motivagio dos pesquisadores em da proximidade com o usuario
fungdo do ambiente de trabalho

Fonte: VASCONCELLOS (1992:105).

A relagdo entre a funcdo tecnologica e P&D com outras areas funcionais tem

papel de fortalecimento das areas funcionais e de aprendizagem das rotinas e operagdes.

ROUSSELL et al. (1992) indicam formas alternativas de posicionamento de P&D na

estrutura organizacional da firma com diferentes focos de atuagao:

P&D junto a fabrica - énfase em novos processos € nos ja existentes;
necessidade de realizar testes na linha de producao; assisténcia técnica a fabrica;
P&D junto a marketing - énfase em novos produtos; baixa complexidade
industrial; grande importancia da assisténcia técnica ao cliente;

P&D junto ao controle de qualidade - a qualidade é essencial como fator de
competitividade no setor e demanda investimentos em ativos especificos;

P&D independente subordinado a presidéncia - setores de alta tecnologia onde a
inovagdo ¢ freqiiente e altamente estratégica nos negdcios da empresa;

P&D ¢ prioritario embora a firma seja pequena, no caso de empresas de base
tecnologica;

O nivel de interagdo com as vdarias areas funcionais da empresa ¢

aproximadamente igual.

No geral, cientistas ndo possuem habilidades administrativas e administradores desconhecem a logica das atividades
tecnocientificas.
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2.5.3 Sistemas de Informacao Tecnologica

Segundo MORESI (2001), sistemas de informagdo tém como funcdo basica a
monitoracdo do ambiente e o gerenciamento interno de uma rede de seis processos
interelacionados: identifica¢do das necessidades de informagao, coleta de informacao,
organizagdo e armazenamento, desenvolvimento de produtos e servigos de informagao,
disseminagdo ¢ uso da informacao.

Para VASCONCELLOS (1996), informacdes tecnologicas sao dados e fatos sobre
tecnologias, eventos técnicos e tendéncias que podem ser utilizados em acdes e decisdes
sobre a fun¢do tecnoldgica nas organizacdes. Por isso, a empresa deve planejar um
sistema de informagdes tecnologicas integrado com a realizagdo de seus objetivos,
monitorando tecnologias estratégicas para identificar oportunidades e ameagas
tecnoldgicas, além de dar suporte a capacitacdo da empresa em produtos, processos,
servigos e atendimento aos mercados.

Para NONAKA et al. (1997), os sistemas de informagdo apdiam a geragdo de
conhecimento e fortalecem a cultura organizacional inovadora. Assim, contribuem para
derrubar barreiras a criatividade e estimulam a capacitacdo tecnoldgica na conduta da
firma. Na montagem dos sistemas de informagao ¢ importante a empresa identificar as
relacdes criticas, os gargalos e bloqueios dos processos de inovagdo tecnologica, bem
como seus elementos facilitadores na estratégia competitiva da empresa.

Descentralizar decisdes e fluxos de informacdo internos, ampliando
horizontalmente seu acesso, torna mais eficaz a forma de gestdao: além de potencializar
os processos de criatividade, dinamiza a capacidade de resolugdo de problemas e de

aprendizagem (NONAKA et al.1997).

2.5.4 Gestao de RH tecnoldgico e grupos criativos

FLEURY&FLEURY (2000) indicam que as atividades de inovagdo sao
dependentes das condi¢des internas da firma: infra-estrutura tecnologica, ambiente
organizacional e fator humano. Destacam o papel das pessoas e da cultura
organizacional no éxito das estratégias da empresa. Para BELL & PAVITT (1997) os
recursos humanos detém o conhecimento e a capacitacao tecnologica da organizagao.

VASCONCELLOS (1992) aponta que a estrutura organizacional ¢ condicionada

por capacitacdes técnicas, capacitagdo gerencial e atitudes de cooperagdo na solugdo de
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conflito (competéncia organizacional), assim como depende de objetivos pessoais,
valores e personalidade dos agentes envolvidos, considerando aspectos de motivagdo e
de lideranca (competéncias pessoais). Para o autor, o RH tecnoldgico ¢ especificamente
responsavel por:

1) direcionar a atividade de P&D e a tecnologia da firma;

i1) realizar e integrar a pesquisa basica, aplicada e de desenvolvimento;

1ii) negociar contratos de compra tecnoldgica e assisténcia técnica;

iv) realizar testes e analises de rotina;

V) contratacao de pesquisa ou formacao de parcerias.

Para FLEURY&FLEURY (2000) os elementos organizacionais importantes para a
gestdio do RH na firma sdo: cultura organizacional, gestdo para formagdo de
competéncias e a gestdo do conhecimento. Cultura organizacional é o conjunto de
crengas, valores e expectativas dos funciondrios de uma organizagdo (THIOLLENT
1997:101). Assim, a cultura organizacional tem a responsabilidade de desenvolver a
consciéncia do papel de cada funcionario e de seu cargo / fungdo nas mudangas da
empresa e conforma o ambiente para o trabalho em grupo - propicio ao aprendizado na
formulacao e solucdo de problemas e a integracdo interna e adaptacdo externa da
empresa.

A FIGURA 14 explicita, segundo THIOLLENT (op cif), que a cultura
organizacional ¢ composta pela identidade cultural, hierarquia funcional e clima
organizacional, e a eficiéncia do desenvolvimento tecnolégico ¢ influenciada por tais

elementos da cultura organizacional.

CULTURA
ORGANIZACIONAL
Desenvolvimento Tecnologico HIERARQUIA: participagao;
Avaliagao de resultado avaliacdo de desempenho;
ascensao funcional
IDENTIDADE ORGANIZACIONAL: CLIMA ORGANIZACIONAL:
convergéncia de objetivos nos comportamentos valores; fungdes e decisGes

individuais e de equipes

Fonte: THIOLLENT (1997:101).

FIGURA 14: Cultura organizacional e desenvolvimento tecnolédgico.
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A identidade cultural é o elemento central na cultura organizacional, porque ¢
de acordo com a identidade cultural que se conforma o comportamento individual e
grupal/organizacional para a convergéncia de objetivos. Ja a hierarquia funcional
organiza o comando/ controle sobre as atividades da fun¢do tecnoldgica da empresa,
atribuindo tarefas e competéncias dos cargos e respectivos niveis de decisdo. O clima
organizacional ¢ o efeito das interagdes entre valores, fungdes e decisdes.

Na FIGURA 15 sao destacados por FLEURY&FLEURY (2000:67) alguns aspectos
importantes na gestdo de recursos humanos orientada para a formacao de competéncias.
A figura descreve a politica de RH deve estar direcionada a a formagao de competéncias

que suportem as estratégias da firma e potencializem a aprendizagem e os recursos da

firma.
, ~ ~ 47
ESTRATEGIA __ | FORMACAO DE COMPETENCIAS
* e Nivel educacional nas fun¢des-chave
® Investimento em treinamento ¢ Desenvolvimento
APRENDIZAGEM
- Sistema de remuneragio
r - Estratégia de participacao
- Rotatividade
COMPETENCIA
e Importancia na defini¢do de estratégias
+ ® Politicas de RH documentadas e atualizadas
GESTAO DE
PESSOAS .
| _> POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Fonte: FLEURY&FLEURY (2000:57 e 67).

FIGURA 15: Gestao de recursos humanos para formagao de competéncias.

Segundo TERRA (2001: 215), a gestdo do conhecimento (GC) ¢ uma importante
ferramenta para gerenciar a formacdo das competéncias estratégicas na firma,
especialmente para capacitagdo tecnologica. A GC possibilita visibilidade sobre planos,
programas e praticas para gestao dos recursos intangiveis, combinando:

- Adocdo de praticas gerenciais compativeis com os processos de criacdo e

aprendizado individual.
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- Coordenagdo sistémica dos esfor¢os, nos planos organizacional / individual,
estratégico operacional, normas formais / informais.
- Gerenciamento da conversao de conhecimentos tacitos e implicitos em explicitos.

Nos apontamentos de TERRA (op cit), a gestdo do conhecimento apdia a
aprendizagem dentro da firma, organizando o conhecimento, os sistemas de informagao
e as tecnologias de transferéncia de informagdes e comunicacdo. Na presenga de sistema
de monitoria e controle, essa forma de gestdo pode oferecer medidas de desempenho
sobre a acdo de pessoas, suas decisdes e implicacdes delas na operacdo da empresa.
Estes sistemas ap6iam os circuitos (simples e duplo) de aprendizagem potencializando o
uso dos recursos humanos como estratégicos para o desenvolvimento das competéncias
dindmicas da firma.

Ainda segundo TERRA (2001:215), ¢ importante a conversao do conhecimento
tacito e individual, assim como a sua troca entre os individuos da organizacdo. Esta
conversdo e transferéncia, facilitadas por redes de informagdo que conectam pessoas
com interesses € objetos comuns de trabalho, propiciam aprendizado coletivo e a
convergéncia de competéncias para solucdo de problemas. Para VASCONCELLOS (1996)
as equipes criativas podem ser potencializadas por um conjunto de instrumentos

gerenciais que facilitam a inovag¢do na firma, tais como:

motivagdo para a criatividade;

- aproximagao entre pesquisadores e os pesquisadores com o administrador;
- selecdo de pessoas com potencial criativo;

- estrutura que funcione como central de idéias;

- circulos de controle da qualidade;

- lay out adequado;

- comunicacdo horizontal e diagonal;

SENGE (1992) também destaca o papel da formacao de equipes e o aprendizado
em grupo como a unidade fundamental de inovacdo e aprendizagem nas organizagdes
flexiveis e competitivas. VASCONCELLOS (1992) propde a constituicdo de comissdo para
realizar periodicamente auditorias de inspecdo interna, seguindo as boas praticas das
empresas japonesas. Estas capacitam gerentes, supervisores € os operadores para
desenvolverem suas percepcdes sobre barreiras e facilitadores dos processos de inovagao

tecnologica, visando a retroalimentagdo dos sistemas de informagdes e de qualidade.
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2.6 Sintese da revisao da literatura

Como foi exposto, as principais contribuicdes da literatura para
desenvolvimento de gestdo tecnoldgica na firma dizem respeito a estratégia competitiva,
aos regimes tecnoldgicos da estrutura industrial setorial, a capacitagdo de recursos das
firma, processos organizacionais internos, € as formas de geracdo de conhecimento e

aprendizagem. O QUADRO 5 sintetiza essas contribuicdes levantadas na literatura:

QUADRO 5: Sintese das contribui¢des da literatura para capacitagio e gestao tecnologica.

Conceito

Contribuicoes

Visdo estratégica

PORTER (1982)

As vantagens competitivas sdo geradas a partir de oportunidades de
inovagdo em termos de produto—mercado segundo critérios de priorizagao

das fungdes criticas para o negécio da empresa;

Visdo de recursos e
capacitagdes
dinamicas TEECE
et. al (1997)

As vantagens competitivas sdo consolidadas nos processos organizacionais
da empresa e no posicionamento estratégico de seus ativos. Sua adaptagao
continua no ambiente depende de renovag@o de competéncias em processos

de capacitagdo;

Arranjos setoriais e

empresariais
BATALHA 1996

ASSUMPCAO 2003

Decisdes em estratégia de inovagdo da firma devem ser embasadas na
analise de seu posicionamento na arquitetura formada pelo sistema
produtivo e seus elos com o mercado segundo a visdo da empresa sobre a
cadeia de valor. As inovagdes resultam em mudangas no relacionamento,
em processos e operagdes nas interfaces da rede de empresas, que

necessitam de coordenacgdo nos arranjos empresariais e inter-setoriais;

Taxonomia setorial
de BELL & PAVITT
1997

Os padroes tecnologicos setoriais colaboram com a analise dos processos
de inovagdo e os recursos intangiveis promovem capacitagdo e
aprendizagem da firma, gerando dominio sobre os rumos tecnologicos da

diferenciagdo e especializagdo no setor industrial;

PENROSE 1979

A idéia de que a diversificagdo produtiva desenvolve aprendizagem e
capacita tecnologicamente a empresa a enfrentar a concorréncia,

desenvolvendo habilidades mercadologicas;

NONAKA et

A idéia de que os processos organizacionais de conhecimento sdo

al. 2000 fundamentais no atual estado de desenvolvimento da gestdo empresarial.
MARCOVICTH A diretriz de que a gestdo de tecnoldgica deve apoiar-se em
VASCONCELLOS planejamento estratégico, sistema de informagdo, gerenciamento da
1992

estrutura organizacional e grupos criativos.

Fonte: Revisdo da literatura.
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Sistematizando os conceitos que embasam o entendimento da mudanga,
inovagdo e gestdo tecnologica em uma empresa industrial, segundo a literatura
evolucionistas ¢ a abordagem de recursos da firma, segue uma sintese para definir
capacitagdo e gestdo tecnologica e orientar a investigagao empirica do estudo:

a) gestdo tecnoldgica: ¢ o conjunto de conhecimentos e principios aplicaveis a

sistematizacdo de técnicas que possibilita orientar relacdes complexas entre pessoas,
estruturas, tarefas e tecnologias. A FIGURA 16 ilustra o conceito de indicando que a
gestdo tecnoldgica integra, planeja, organiza e controla competéncias e recursos,

informagdo, conhecimento e aprendizagem para gerar inovagao.

Estrutura
. GESTAO TECNOLOGICA
Estratégia |4 DA FIRMA P E—
Organizacio
inovacio |
\ 4
4 .‘ conhecimento £_ <=
Desempenho

FIGURA 16: Elementos de gestdo tecnoldgica da firma.

b) Capacitacdo tecnoldgica: é o processo de formacdo/aquisicdo de competéncias em

mudancas de tecnologia e inovagdo, gerando aprendizagem, habilidades, experiéncias e
inputs tecnoldgicos na estrutura produtiva e organizacional da empresa. A FIGURA 17

descreve este conceito em uma visao de fluxo na firma.

Capacitacdo Aprendizado Capacidade Mudanca Competéncias
> tecnologica tecnologica tecnoldgica dindmicas >

Rotinas;experimentagio, trocas,
feed backs, gerenciamento

< L T

FIGURA 17: Fluxo de capacitagdo tecnologica na firma.
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Conclui-se que sistematizagdo da capacitacdo tecnologica pela gestao apodia e
orienta a realizagdo de mudancas tecnoldgicas e organizacionais na firma. Por isso, no
cenario atual das organizagdes, as inovacdes tecnoldgicas sdo cada vez mais baseadas
em planejamento e modelos eficientes de gestdo. A revisdo da literatura aponta que a
orientacdo estratégica da funcao tecnoldgica tem se baseado principalmente na visdo de
recursos da firma. Conforme o exposto na FIGURA 18, os processos de capacitacao
tecnoldgica potencializam os recursos fisicos, organizacionais e de informacao da firma,
segundo a estrutura de gestdo e o foco em recursos intangiveis para aprendizagem. Estes
processos, além de expandir a capacidade tecnologica, geram a formacdo de

competéncias dindmicas.

Processo de aprendizagem

RECURSOS DA FIRMA:
Conhecimento, elementos fisicos

e organizacionais
CAPACIDADE TECNOLOGICA

Troca de informagao
Experimentac¢ao
Rotinas Dindmicas

A capacitacio tecnologica
potencializa os recursos da firma
(criacao de competéncias dinimicas)

FIGURA 18: Diretrizes da capacitacdo tecnologica
A gestdo deve internalizar os fluxos tecnoldgicos externos para gerar

aprendizagem e desenvolvimento da capacitacdo em seus processos de inovagdo
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reconhecendo os fatores que condicionam a dindmica e desenvolvimento tecnoldgico de
Seus recursos.

O resultado desta revisdo é a sistematizagdo de um modelo teodrico para
referenciar a proposi¢do de um modelo de gestdo tecnologica na firma. O constructo
apresentado na FIGURA 19 agrega elementos e informagdes para expor uma visdo do
sistema tecnoldgico da firma e seus recursos destacando a posi¢do e as relagdes da estrutura.
O modelo também baseia-se nos principios que norteiam o processo competitivo atual: a)
orientacdo estratégica sist€émica compreendendo o ambiente e a natureza setorial da
tecnologia para determinar a estrutura e o desempenho da firma; b) uso inteligente dos
recursos RH, informag¢do e conduta integrados na estrutura organizacional para

eficiéncia e eficacia nos processos de decisdo e aprendizagem para inovagao.

—

Natureza Setorial

da Tecnologia
Pesquisa basica e aplicada
Desenvolvimento de
produto
Pacotes tecnologicos
Contratos de pesquisa
Rotinas técnicas

Ambiente Externo
Perfil do consumo
Estrutura dos mercados
Potencial dos concorrentes
Atuagdo do Governo

Recursos da Firma
Infra-estrutura econdmica
Poder financeiro
Mercados e clientes

Fornecedores de tecnologia

I R el

_~1__ 1 TRAJETORIA E
~q—— _FSTRATEGIA
TECNOLOGICA

Fator RH da

Firma
Cultura organizacional
Capacitagdo Técnica e

Gerencial
Conflito/ Cooperagao

Valores e objetivos
Motivagao e lideranca

v

Estrutura
Tecnolégica da
Firma

4l

GEST1§O
TECNOLOGICA
DA FIRMA

Desempenho

Estrutura
Organizacional
da Firma

COMPETENCIAS

'

conhecimento ‘

capacitacio

T

Conduta

FIGURA 19: Condicionantes € modelo da gestdo tecnoldgica na firma.
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3. TECNOLOGIA SETORIAL E MERCADOS

INDUSTRIAIS

Este capitulo apresenta o cenario competitivo e tecnologico do setor
sucroalcooleiro formado com a sua desregulamentacdo nos anos 90.
Descreve a sua capacidade produtiva setorial nacional e a sua
organizagdo industrial regional. Também aborda o processo de
reestruturacdo e capacitacao tecnoldgica e as iniciativas de diversificagdo

e segmentacdo para os mercados industriais.

3.1 Componentes Estratégicos do Setor

A lideranga competitiva no setor sucroalcooleiro no padrdo tecnoldgico pds
desregulamenta¢do esta associada ao dominio de competéncias que aumentem a
capacidade de responder com eficacia ao mercado industrial em sua demanda por
diferenciagdo em produtos. As principais competéncias que hoje sdo encontradas nas
usinas mais competitivas sao em controle de custos, qualidade, flexibilidade na logistica
e nas suas operagdes produtivas. A inovacdo em produtos ¢ liderada pelas usinas com
maior capacidade de investimentos e desenvolvimento de competéncias. O modelo de
gestdo da tecnologia agroindustrial deve apoiar a capacitacdo das firmas para gerar
novas agdes de mudancas organizacionais e adaptacdo as inovagdes tecnologicas no

contexto da estrutura setorial.

3.1.1 Mudancas Tecnoldégicas na Agroindustria

No inicio da década de 1980 houve mudancas nos padrdes de regulacdo do
comércio internacional e a desarticulacdo do sistema agroindustrial consolidado nos
anos 1960 ¢ 1970. No fim dos anos 80, como conseqiiéncia da mudanga tecnoldgica
sist€émica, surgem novas formas flexiveis de organizacdo da produgdo nos sistemas
agroindustriais (ALLAIRE, 1998; BOYER, 1992; ROMEIRO & SILVEIRA, 1997). Segundo

ROMEIRO & SALLES FILHO (1999:114), as mudangas foram de natureza global e geral: nas
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politicas agricolas, no comércio internacional, nas bases cientificas e tecnologicas, nas
formas de consumo, na organiza¢do da pesquisa e nos mercados de produtos agricolas.

COUTINHO et al. (1995) indicam que até os anos 90 as mudancas no regime
tecnoldgico da agroindustria foram direcionadas para racionalizagdo dos custos de
producdo, que combinados com politicas protecionistas e mecanismos de sustentacdo de
precos, estimularam aumentos crescentes na produtividade agroindustrial. Segundo
CASSIOLATO & LASTRES (1995), a desregulamentacdo dos mercados nacionais forca as
empresas a valorizar seus recursos para geragdo de vantagens competitivas pela oferta
de produtos com maior valor agregado e eficiéncia técnica na producao, demandando
maior capacitagdo tecnolégica.

ASSUMPCAO (2001) aponta que, apds a desregulamentacdo, a indistria brasileira
de transformag¢do de produtos agricolas intensificou o processo de automagdo em suas
plantas, adotando novos sistemas de producao e gestdo para absorver o novo padrdo
tecnologico. Isso impds a difusdo da informatizagdo, gestdo da qualidade e dos fluxos
logisticos nas cadeias de alimentos processados, com adogdo do just in time (JIT) no
suprimento entre 0s processos produtivos.

No setor sucroalcooleiro esses ajustes buscaram racionalidade econdmica para
reducdo de custos, rompendo pontos de estrangulamentos na realizagdo de ganhos de
escala e de escopo e rapidez em suas operagdes produtivas e logisticas, acelerando o
giro do capital circulante. A mudan¢a no padrdo tecnoldgico tem articulado as
atividades de producdo ao atendimento do mercado, com estratégias de operagdes
visando os atributos de custo, qualidade, flexibilidade e velocidade (ASSUMPCAO, 2001).

VEIGA & SZMRECSANYI (1998:04) apontam que a integracdo tecnoldgica dos
atores na cadeia produtiva agroindustrial tem gerado uma dupla tendéncia de
segmentacdo setorial: de um lado a diversificacdo produtiva para uso cada vez maior do
agucar, como bem intermediario e, de outro, uma valorizagao do acticar como produto
final.

A descommoditizagdo tem impulsionado as empresas a flexibilizar os
processos e operacdes produtivas e fazerem ajustes e mudangas tecnologicas nos
sistemas produtivos para ampliar sua carteira de produtos e aumentar sua

competitividade.

49



3.1.2 Competitividade do Setor Sucroalcooleiro

Segundo a Cooperativa dos Plantadores de Cana (Copercana), a produgdo
mundial de agucar foi de 132,1 milhdes de toneladas nas safras 2001/02. Neste mesmo
ano 36,5 milhdes de toneladas do produto foram negociadas no mercado internacional
livre, sendo 10,8 milhdes de toneladas comercializadas pelos produtores brasileiros. As
fontes de indicadores setoriais apontam que o Brasil tem o setor sucroalcooleiro mais
competitivo do mundo em agucar e alcool e ¢ também o maior produtor mundial com
um plantio de 4,5 milhdes de hectares de cana de agucar, (fonte: site Copersucar/2002).

Ocupando menos de 1% das 4reas agricultdveis do pais as vantagens
comparativas da producdo nacional sdo ampliadas pela natureza sazonal e intermitente
das safras na regido Centro-Sul e no Norte-Nordeste, que permite uma regularidade no
fornecimento aos mercados (site: Copercana/2001). O QUADRO 6 descreve o volume
movimentado pelo setor e dimensiona a estrutura de sua capacidade produtiva segundo

dados extraidos do Anuario Jornalcana 2002/2003.

QUADRO 6: Dimensao estrutural do setor na safra 2002.

Movimenta: R$ 36 bilhdes

Representa: 3,5% do PIB

Gera: 3,6 milhdes de empregos

Envolve: 70.000 agricultores

Moagem: 340 milhdes de toneladas de cana
Produz: 24 milhdes de toneladas de Agucar
Produz: 14 bilhdes de litros de Alcool
Exporta: 3 milhdes de toneladas de agucar
Exporta: 690 milhdes de litros de Alcool
Recolhe: R$ 4,5 bilhdes em impostos e taxas
Investe: R$ 3,5 bilhes por ano
Compdem-se de: | 302 Usinas e Destilarias

fonte: Anuario Jornalcana/2003.

Segundo dados do Jornalcana, a regido centro-sul concentra a maioria das
unidades produtoras de actcar (219 unidades), enquanto o Norte Nordeste tem 82
unidades das 302 usinas brasileiras. Em geral, a cada ano-safra, 55% da cana brasileira
vira alcool e 45% ¢ dedicada a producao de agucar (fonte: site Jornalcana/2002).

Outra vantagem do setor no Brasil sdo os diferenciais edafoclimaticos e de

variedades de espécies. Na produgdo brasileira a planta demora de ano a ano e meio
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para ser colhida e processada pela primeira vez, podendo ser colhida até cinco vezes no
ciclo de vida do canavial (fonte: site Copersucar). Tais fatores delimitam fortes
vantagens comparativas setoriais no Brasil, que opera com custos de produgdo da
tonelada de agucar num patamar de US$ 165,00 - enquanto na Unido Européia, o preco
da tonelada ¢ de US$ 700, com subsidios de exportagdo em torno de US$ 450 (fonte: site

Copercana/2001).

3.1.3 Concentracio Técnica da Capacidade Produtiva

Uma caracteristica da capacidade produtiva do setor no Brasil ¢ concentragio
técnica industrial baixa em relacdo a concentragdo em outros paises produtores de
agucar ¢ derivados de cana. As cinco maiores usinas brasileiras, localizadas em Sao
Paulo, apresentam individualmente uma capacidade de moagem entre 1,8 a 2,5% da
producdo nacional de cana (VIAN, 2002).

Relacionando nos dados da TABELA 1 o numero de usinas e o total de cana
esmagada/por ano nos principais paises produtores, Africa do Sul (terceiro pais em
capacidade de produ¢do), esmaga o equivalente a 43% da producao brasileira em apenas
17 unidades de processamento, apresentando a maior concentragdo técnica industrial. A
Australia (segundo pais em capacidade de produgdo) esmaga 68% da cana esmagada no
Brasil em 28 unidades de produgdo. A India apresenta a menor concentragio técnica

industrial moendo 31 milhdes de toneladas em 253 unidades processadoras.

TABELA 1: Estrutura produtiva sucroalcooleira em outros paises ( Anos 90).

Pais Numero de Usinas Moagem Média da produgio
Nacional (1000 t)
Australia 28 170.000
Africa do sul 17 125.400
IlThas Mauricio 21 20.700
Jamaica 12 19.800
Colombia 16 75.000
India 253 31.200
Brasil 302 251.700

Fonte: GUEDES et al 2000 apud VIAN (2002:148).
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VIAN (2002) também aponta que oito grupos familiares controlam cerca de 40%
do volume de produgdo de aglicar e alcool no Brasil. Assim, embora a baixa
concentragdo técnica relativa, hd uma forte concentracdo patrimonial do setor. Estes
dados confirmam uma tendéncia historica apontada por RAMOS e SZMRECSANYT (2002),
de processo de concentracio em determinados grupos familiares, que ampliam
continuamente sua base produtiva, por meio de agregagdo de unidades produtivas a seu
patrimonio. Estes autores indicam que a alteracdo institucional que se da apods a
desregulamentacdo intensifica este processo de concentracdo produtiva e de
centralizag¢do de capital, por meio de fusdes e aquisi¢des em todo o territdrio nacional.
A novidade ¢ que o crescimento entre as unidades produtivas tem se dado de forma
mais diferenciada, com ampliacao das diferencas entre os grupos agucareiros paulistas e
brasileiros.

A TABELA 2 descreve a distribui¢do de capacidade produtiva do setor por
regido brasileira em 2001/ 2002. Destaca-se a produ¢do paulista no cenario nacional,
responsavel por 71% da moagem de cana, 77% e 70% da produgdo de agucar e alcool,

respectivamente.

TABELA 2: Producdo brasileira de cana, agtcar e alcool (Safra 2001/2002)

REGIAO MOAGEM ACUCAR ALCOOL
Volume % Volume % Volume %
(mil ton.) (mil sacas 50kg) (mil litros)

N/NE 45.017| 18 65.775| 20 1.613.018 15

CENTRO/SUL 206.733| 82 251.323| 80| 8.953.478 85

SAO PAULO 147.731| 59 193.761| 61| 6.349.047 60

BRASIL 251.750| 100 317.099| 100| 10.566.497 100

SP/CENTRO-SUL 71 77 70

Fonte: Dados primarios extraidos do Anuéario JornalCana. 2002.

Quanto aos mercados do setor, na safra 2001/2002, 30% da producao nacional
de agucar foi exportada, 42% foi destinada ao consumidor final interno e 28% ao
mercado industrial. A taxa de crescimento da demanda do mercado industrial foide 11 a
14% ao ano no Estado de Sao Paulo, na segunda metade da década de 1990, enquanto
que no mercado brasileiro esta taxa foi de 4 a 5% a.a. (site: Copersucar/2002). Este dado

indica a importancia do mercado industrial de agtcar no Estado de Sao Paulo.
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3.1.4 Territorios Produtivos Paulistas

Segundo dados da Copersucar, nos ultimos 20 anos o setor apresentou uma
expansdo de suas atividades na regido Centro/Sul, com um aumento de 40% da
capacidade produtiva agricola e industrial, atingindo o atual patamar de 85% da
produgio brasileira.” Neste periodo, a produtividade média dos canaviais evoluiu de 60
para 80 toneladas por hectare em ciclo de cinco cortes, com aumento da qualidade da
matéria-prima medida por sacarose (fonte: site Copersucar/2002).

Na regido Centro/Sul hd um destaque para o crescimento do setor no Estado de
Sao Paulo. A safra 2002/03 da producdo de cana paulista correspondeu a 60% da
produgdo nacional - com produtividade média dos canaviais em 80 a 90 toneladas por
hectare segundo dados Unica, (fonte: site Unica/2003).

Destaca-se ainda o crescimento das exportacdes paulistas de aclicar com a
desregulamentagdo setorial. Em 1990 o volume exportado era de 12 mil toneladas,
passando a 3,1 milhdes de toneladas em 1995, com a quebra das cotas preferenciais de
exportacdo para o agucar nordestino, segundo dados extraidos do Sindicato dos
Produtores de Acucar (fonte: site Sindacucar/ 2001). Para BELIK, W; RAMOS & VIAN (1998) o
estado de Sao Paulo possui a maior capacidade produtiva instalada, com 127 unidades,
além das maiores usinas em concentragao industrial e tecnoldgica no setor. No MAPA 1
os autores identificam cinco aglomerados produtivos no territério paulista € no

QUADRO 7 caracterizam trés tipos localmente distintos.

? Segundo a Unica, a safra de 2002/03 na regido Centro-Sul esta estimada em 288 milhdes de
tonelada de cana, e producdo de 18,1 milhdes de toneladas de agucar e 12,6 bilhdes de litros de
alcool.
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SAD PAULD

MAPA 1: Estado de Sdo Paulo com os cinco principais aglomerados setoriais.

Fonte: Interpretado de BELIK, W; RAMOS & VIAN (1998).

QUADRO 7: Trés tipos de aglomerados paulistas

Campinas e

Piracicaba

constituem aglomeragdes com altos custos do
fator terra e trabalho, mas com concentracao de
fornecedores, servigos e clientes industriais de
grande expressdo tecnoldgica, contando com
apoio de universidades e centros de pesquisa.

Ribeirdo Preto

regido mais produtiva pela qualidade do fator
terra, € caracterizada pelo estabelecimento das
maiores unidades de producdo do pais, com
destaque para o pdlo industrial e de servicos de

Sertaozinho.

S3do José do Rio Preto

e Presidente Prudente

sao regides de fronteira do setor dentro do
estado, tiveram sua expansdo pelo fator terra
com menores precos, caracterizando-se por
unidades produtivas de porte reduzidos.

Fonte: BELIK, W; RAMOS & VIAN (1998).




No processo de desregulamentacdo, a expansao do setor no Estado de Sao Paulo

foi fortalecida por investimentos em:

1) diversificagdo da base produtiva industrial para cogerar energia e diferenciar
produtos;
i1) aumento da produtividade pela automatizacdo de processos e mecanizagdao

das atividades no elo agricola/industria (plantio, corte, colheita e transporte);
iii) as primeiras iniciativas para adocdo de praticas em conformidade com a

legislacao ambiental.

Segundo os dados do balango anual do BNDES/2002, o financiamento
agroindustrial do banco para o setor foi o terceiro montante em 1999/2000, somando
111 milhdes em desembolsos em 1999 e 166 milhdes em 2000 - um aumento de quase
50% dos financiamentos do governo para empreendimentos no setor sucroalcooleiro no
periodo. O balango também descreve que o financiamento para as empresas paulistas
representaram 80% dos montantes setoriais financiados no pais para investimentos em

modernizagao (fonte:site BNDES /2002).

3.1.5 A Regiao Produtiva de Ribeirao Preto

Segundo dados da Unica, as atividade produtivas de 21 usinas na regido de
Ribeirdo Preto representam uma de principais atividades econdmicas. A produgdo de
100 milhdes de toneladas de cana faz com que a regido se destaque com 30% da
producdo nacional e 10% da produ¢do mundial de cana (fonte: site Unica/2002).

A regido tem consolidado um pdélo agroindustrial de forte peso econdmico no
Estado de Sao Paulo, reforcando a atividade produtiva e tecnoldgica sucroalcooleira
com o desenvolvimento de setores fornecedores de insumos e servigos as atividades
agroindustriais (maquinas agricolas, equipamentos industriais, sistemas de automagao
de processos).

A regido também te a presenca significativa de outros setores e empresas
agroindustriais: industria de suco de laranja, beneficiadoras de café, soja ¢ amendoim,

industrias alimenticias, de ragao e fertilizantes, entre outras.
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3.2 Componentes de Capacitacio Tecnoldgica Setorial

Segundo o Relatério SEAE (2000: 15), as mudancas na base organizacional e
tecnologica do setor sucroalcooleiro, ocorridas na década de 90, permitiram melhorar as
condi¢des da competitividade estrutural da agroindustria sucroalcooleira. A crise do
setor, em 1999, foi um desajuste entre a capacidade produtiva setorial e as novas
condicdes impostas pela desregulamentacdo para atendimento aos mercados e
demonstrou as dimensdes da mudanga setorial.

Segundo o Relatorio SEAE acima citado, nos proximos anos o setor deve ajustar
sua capacidade produtiva com a generalizagdo dos ganhos de produtividade na
agroindustria '°. Essa generalizagdo deve ocorrer pela difusdo de tecnologias de
melhoria dos processos de gestdo, realocacdo de fatores de producdo para sair de
atividades em declinio e maior ocorréncia de fusdes e aquisicdes para obter escala ou
transferéncia de capacitagdes, com conseqiliente aumento da concentragao industrial e da
diversificacdo produtiva. Estes fatores indicam a urgéncia de se estabelecer modelos de

referéncia para desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica no setor.

3.2.1 Desregulamentacio e vetores de capacitacdo tecnologica

O controle estatal dos precos, produgdo e comercializagdo induziu uma
padronizagdo tecnologica e produtiva no setor. O processo de desregulamentagdo e
abertura comercial provocou modificacdes estruturais nos mercados, sistemas
produtivos e nas formas de coordenag¢do, bem como na estrutura organizacional das
firmas, resultando em mudancas na estrutura tecnoldgica, patrimonial e institucional do
setor.

Como conseqliéncia dessa reestruturacao, as novas técnicas adotadas geraram
diferencia¢do em produtos e reduziram a base dos custos médios de producdo. Novas
tecnologias geraram novos produtos e negocios atendendo novos segmentos de mercado

(diversificagdo produtiva). O processo de mudanga acelerou a busca por eficiéncias

10 Relatorio SEAE-162 (1999/2000:08), descreve que na crise estrutural do setor, em 1999,
havia uma grande diversidade de custos médios de produgdo entre as empresas do setor. As menos
eficientes estavam operando com um custo médio até 104% maior que as mais eficientes. Com elevado
grau de dispersdo dos custos médios de producdo, 47% das empresas operaram com custos médios até
39% superior a média em alcool anidro. E as dez usinas mais eficientes operaram com um custo em
média 28% inferior ao custo médio do setor.
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competitivas dinamicas, baseadas em melhoria e automagao dos processos produtivos

(melhorias técnicas), e em desenvolvimento da estrutura tecnoldgica (mudangas

tecnologicas).

No QUADRO 8 ¢ apontado por ASSUMPCAO (1999) os esfor¢os das usinas

paulistas na década de 90 para integracdo das areas agricola, industrial, comercial e de

distribuicdo (mercado interno e escoamento para exportacdo), relatando que as

iniciativas de inovagdo envolveram as dreas: agricola, industrial e comercial,

observando mudangas organizacionais e tecnologicas.

QUADRO 8: Iniciativas observadas nas usinas paulistas.

Iniciativas Observadas 1“‘;:2)950
Racionalizagdo dos processos de corte, carregamento e transporte, com mecanizagdoda| OeT
colheita da cana de agucar: i) controle digital no uso de equipamentos (codigo de barras,
radio freqliéncia), (NIRS-Nearlinfrared System), i) mudanga de turno em transito,
transbordo e bate-volta usina e/ou campo; eliminagdo de depdsito de cana com
alimentacdo direta as moendas.
Troca de canaviais entre usinas para redugdo da distancia de carregamento da cana e (0]
obten¢do de area continua para mecanizagdo do corte.
Terceirizagdo dos servigos das frentes de corte ¢ de armazenagem, manuseio e 0O
movimenta¢ao interna do agtcar ensacado.
Adogdo de agricultura de precisdo com a contratagdo de prestadoras de servigo paraas| OeT
operagdes agricolas.
Planejamento da safra com uso de software de otimizagdo, baseado em conhecimentoe| OeT
com interface para sistemas de sensoriamento remoto e uso de imagens via satélite
(Sistema de Informagao Geo-Referenciada — SIG).
Adocao de sistemas de supervisdo digital e centralizado com destaque para eletronica| Oe T
digital, com uso de equipamentos e sensores para controle automatizado da produgdo
industrial.
Co-geragao de energia e distribuicdo. T
Transferéncia de agucar a granel ou em carga unitizada em volumes maiores (big-bag),| OeT
com uso de técnica de ultracentrifugacdo para dessalinizagdo do aglcar.
Adocdo de equipamentos para eficiéncia no consumo de energia e melhoria na T
qualidade do agucar e da produtividade industrial.
Redes internas para fluxo de informagdes (intranet) com adogdo de sistemas ERP| OeT
(Enterprise Resources Planning) para integragdo de processos de gestdo e uso de EDI
(Electronic Data Interchange) com parceiros de negocio.
Diferenciacao do agticar com diversificagao produtiva industrial (liquido e invertido)e| OeT

agricola.

(*) Fonte: adaptado de ASSUMPCAO (1999).
(**) Mudancas Organizacionais (O) e/ou Tecnolégicas (T)
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3.2.2 Estratégia competitiva e tecnologica

Segundo FERRAZ et al. (1995), a competitividade industrial de um setor ¢
relacionada com a adequagdo estratégica das empresas a capacidade tecnologica,
demandada pelo seu mercado de atuagdo. Neste cenario de mudanga nos fatores
estruturais do setor e as possibilidades de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais do
sistema produtivo, o QUADRO 9 apresenta, segundo ALVES (1998), as trés estratégias
competitivas seguidas pelos grupos empresariais no processo de adequacdo aos

mercados desregulamentados.

QUADRO 9: Estratégias competitivas no setor.

Essa estratégia teve como foco a redugdo de custos e aumento da produtividade,

5]
iti u sas s itass X i su
s 3 ermitindo que as empresas se capacitassem para explorar economicamente sua
5 S o eficiéncia em um segundo momento utilizando:
§ oy 'S automagdo da produgdo industrial,
-g S = programas de qualidade e certificagdo da produgio;
S .g o mecanizagdo da agricultura
e 2 s melhoria da logistica de transporte ¢ producdo de cana
31- 2 transferéncia de unidades de produgéo para regides viaveis a mecanizagio;
terceirizagdo de atividades agricola e de suporte a area industrial.
2 8 o Geragdo de diferencial competitivo nos atributos de qualidade e servigo (embalagem,
~ , Al 11
s & S| prazodeentrega) e de fixagdo de marca (no caso de aglcar organico) :
- . 4
20 g e novas marcas de aglicar
= @ = diversificacdo e inovacdo nas embalagens
S . ~ , . , . . . A . .
- & 2 inovacdes de produto como: agticar /igth, liquido, invertido, organico e cristal
- .
=T especial.

Esta estratégia combinada com a de diversificagdo e eficiéncia produtiva focam o
atributo flexibilidade e reduzem a sazonalidade do uso da planta industrial e das
maquinas agricolas, oferecendo uma renda adicional pelo emprego comum de
equipamentos, energia e subprodutos'?.

Destilarias construiram usinas e vice-versa

Cogeracao de energia elétrica

Produgdo de suco de laranja

Produgio de leveduras e melago em pd para ragdo animal

Confinamento de gado bovino

Producéo de ciclamato monossddico, acido citrico e outros derivados do agucar.

Diversificacao produtiva

Fonte: adaptado de ALVES (1998).

' Segundo VIAN (2002) estes atributos sdo qualificadores, porque a demanda do agtcar ¢ inelastica (em
torno de 0,3) para qualquer faixa de renda, com poucas possibilidades de diferenciagéo.

2 Idem 7.
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Atualmente, estas estratégias estdo em implantacdo em usinas de médio porte
que buscam a entrada nos mercados industriais, delimitando os seguintes fatores

competitivos para as mudangas tecnoldgicas, segundo VIAN (2002), ALVES (1998), e

TAUPIER (1999):
1) maior eficiéncia possivel na producdo agricola da cana-de-agticar;
i1) diversificacdo produtiva no uso de subprodutos seguindo a integragdo da cadeia

de processos;

1i1) diferenciacdo e agregacdo de valor aos produtos industriais;

v) flexibilidade das plantas produtivas para o atendimento a mercados industriais e
finais;

V) eficiéncia energética nos processos internos para a venda de energia elétrica no
mercado;

vi) aliancas estratégicas entre usinas, fornecedores e distribuidores para

desenvolvimento tecnologico e melhoria de sua capacidade de operacdo
produtiva, logistica e mercadologica.

E importante ressaltar que o setor reestruturado encontra oportunidade de
diversificacdo e segmentagdo em mercados da indastria farmacéutica, alimentos
processados e produgdo energética (SZMRECSANYI, 2003)". Contudo, por ter se
constituido tecnologicamente pelo crescimento extensivo das unidades (intensivas em
trabalho) e predominancia da producao em escala industrial padronizada, houve pouco
investimento e aloca¢do de P&D para diversificacdo produtiva e segmentacdo dos
mercados. Assim, a escassa experiéncia empresarial acumulada em desenvolvimento
estratégico de capacitacio e tecnologia'® na trajetéria do setor, constitui uma barreira
que dificulta a atuacdo das usinas em diversificagdo para atender os mercados

industriais.

" Contexto no qual o autor aponta que investimentos na sucroquimica, alcoolquimica e biotecnologia
constituem vias de capacitagdo para mudangas tecnoldgicas incrementais e radicais na obtengdo de
vantagens competitivas nesses mercados.

4 Até meados da década de 90 os cursos de formagdo profissional para o setor foram dirigidos a
operagdes ¢ manutencdo. Recentemente houve diversificagdo na educagdo formal para capacitagdo de RH
e foram criados cursos de especializagdo gerencial em gestdo agroindustrial, logistica e controladoria. A
CESA em parceria com a FEA/USP desenvolveu um MBA Corporativo.
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Conforme a taxonomia de BELL&PAVITT (1997), o setor sucroalcooleiro
desenvolveu historicamente um padrio tecnoldgico dominado pelos fornecedores."
Com as mudancas da reestruturacdo, algumas iniciativas mostram que a base produtiva
do setor tem se tornado mais intensiva em tecnologia e gerado os elementos de transi¢ao
para uma industria mais complexa. Embora continue em dependéncia tecnologica dos
fornecedores de tecnologia, e haja um comportamento empresarial bastante conservador
para o cendrio atual, algumas empresas tém preferido relagdes de parceria e cooperacdo
para sua capacitacdo tecnologica '°.

As mudancas tecnoldgicas e a reestruturagao produtiva alteraram a capacidade
tecnoldgica no setor para responder a desregulamentacdo e as novas oportunidades do
mercado industrial. Além de ampliar e adaptar a capacidade produtiva, as mudancas
tecnoldgicas e organizacionais geraram capacitagdo e aprendizagem tecnoldgica nas
firmas. Mas, segundo SZMRECSANYI (2003), a efetiva reestruturacao agroindustrial para
tornd-lo um setor processador de biomassa e derivados complexo e diversificado, ainda
demanda uma nova visdo empresarial que aumente o aporte de recursos e promova a
concentragdo e centralizacdo de capitais em maior escala. Estas iniciativas necessitam
do apoio de politica industrial e tecnologica coordenada para o setor, segundo as

indicagdes de CASSIOLATO & LASTRES (1995).

3.2.3 Diversificacao Produtiva

A valorizacdo da cana-de-actcar ocorre pelo seu elevado teor de fibra que lhe
confere vantagens competitivas sobre outras matérias-primas, se considerada como
fonte de energia. Cada tonelada de bagaco tem potencial energético equivalente a 1,2
barril de petroleo. O espectro produtivo da cana, além de agucar e alcool, abrange varios
tipos de bebidas como cachaca, rum e vodka. O mel (residual da producao de agucar)
pode ser aplicado na produ¢do de acidos e farmacos. Pode-se gerar eletricidade a partir

do bagaco, aproveitar vinhoto, torta e residuos de colheita para reutilizar no plantio.

" Vide item 2.2.3

' Em setores tecnologicamente dominados pelos fornecedores as firmas absorvem tecnologia para
suporte a sua operacgao e racionalizagdo dos processos produtivos, com vistas a alcancar maiores niveis de
eficiéncia e produtividade ou diferenciacdo do produto. Assim, como usudrias e receptoras de inovagdes
desenvolvidas por outros setores, as empresas tém na gestdo tecnologica uma fungdo-meio para o
atingimento dos objetivos organizacionais.
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Estes subprodutos servem também para produgdo de ragao animal e de diversos tipos de
papéis.

Pode-se ainda obter polietileno, estireno, cetona, acetaldeido, poliestireno,
acido acético, éter, acetona - substitutos de petroleo para fibras sintéticas, pinturas,
vernizes, vasilhames, tubos, solventes, plastificantes. Recentemente o IPT produziu
duas importantes patentes de inovacao tecnoldgica a partir do agiicar: uma patente para
produzir diamante industrial e a outra para produzir plastico biodegradavel (site:
Unica/2002).

Com esse potencial e os baixos precos do acicar commodity, somado as
limitacdes de absorcdo da oferta do mercado, tem havido uma pressdo sobre as usinas
brasileiras para uma diversificagdo de produtos e de mercados. Pode o setor responder a
essa pressao utilizando o seu potencial de desdobramento dos oito produtos finais em
mais oito subprodutos, que podem se transformar em mais de 100 produtos finais
comerciais na sucroquimica e na alcoolquimica ( SZMRECSANYI, 2003)."”

Segundo TAUPIER (1999), a diversificagdo produtiva do setor gera maior
sustentabilidade na economia sucroalcooleira. O setor ja dispde das tecnologias que,
combinadas e integradas com outras existentes, viabilizam a producdo de diferentes
tipos de derivados e alimentos de consumo humano e animal. Iniciativas para
diversificagdo também aproveitam residuos usados para economizar custo, energia e
minimizar a degradacdo ambiental. No QUADRO 10 (partes 1, 2 ) dentre as possibilidades
de diversificacdo industrial TAUPIER (1999) classifica cinco grupos de tecnologias,

segundo suas caracteristicas e complexidade produtiva, como mostrado.

17 A . e,
Enfrentando a concorréncia dos produtos da petroquimica e da indiistria quimica em geral, que
possuem grande expertise em P&D.

61



CA
RACTE ,
n RIST
E Revalorizaca D
Z alta ¢do baixa ERIVADO/
95] , médi PR
Faci éd O
ﬁ cil imple ia e DUTO
@ Baixo i mentacd 1
3 B o investi " o
ai men . el ri
% M~Xa Qualifica ~to 3. Rap;cllflo como ad
&) do-de-ob ¢ao 4. P6 de bra ogante
= Bai ra i 5 Bl aga
= aixo ntensi . 0Ccos ¢O
— valor d: 1VO 6 Palmi de mel
Escal aprod 7. oo PRI
ape uQa . or ca can
Mercad quena ou fl ° 8. A%caramelo :
ado i exi 9 Biog4 r Ca
vl R turiSm . F imento )
< evalori ° 1. Vl.lngos c animal
% alt izagdo b inho d omestivei
(’—)‘ a aixa. m e caldo dels
) ’ 1 e
z Fabricas exi edia o | | cana
E Com xistentes 2. Al
Z plexld . cool hi
Val ade médi 3. Run idrat
O or d édia L sea ado
@) a pr 4. eved guard stand
com oduca 5 L ura d entes ard
wn a esc ¢do d . eved e rec popul
< P alae € aco 6 Ga uras d uperaca ares
— rego uni o prOd rdo . s carbd e méi agao
8 Es unitério b uto 7. Dextran Snico €18
ca ai T a téeni
s la 4 xo/médi 8. abuleir técnica
o equipa etermin 10 9. Tabulei os de parti
% Me mento tipi ada o I]\g/l-ela‘?oré) s de ﬁbrlculas
E rcado , co por 11. Mlog is inZSIdratadZ:)
= exportagi nterno/ 12. el prot ,utrial enriqueci
— ¢ao e 13 Ba eico/ ecid
Produto ventual 1 4 Ful.gfago hidrolc-ame de 0
elabor s semielab 15 Gluggsol izado / Cg:;:co
ados orados }6' ialas d?le xarope d ¢ bovina
e 7. ¢u ras e fru
18, Geloczz amOrfgnoles tose
ﬁ Revalori Fusel €0
a orizaga
E média pa 0 da maté
ra al eria_ .
8] m Investim ta prima d
Q Q C entos bai ¢ L. F
2 & omplexid aixo/médi ) fomd
< = conv ade 1os 3. lcool frana
O é " encionai maior 4 Rum, v ino
S & aior quali s que a8 5 Extrato s e
) = P alidad 6 Sabori e lev uarde
= rod: ee . boriZa; edu ntes
Z. uto val Priméri nte ra especi
Q o Esc or de us 7. SOlmarIOs aS Fie leved peciais
E o ala  de o do e d%dura nticorrosi ura
. nacion pende 8 Is oxidico e rec 1V0s
= Pr al ou de do m 9. Rol?‘ntes p obrimen:
odutos exportaga ercado 10 esinas érmico to fu
elab ¢do . Imy de fi s ran
Pre orad 11 pre undics Y
¢O Unitari 0s . Ex gnant 1¢A0
itdrio mé 12. C trato et es de m
ediol 12 Ceras m e —
alto Ten odifi derm:
14. soati icad atoloei
1 Deri ivos/ as loglc
6. ose mi us ant
17 Papéis n mlcrOCr.el e
- Al obr istali
18. SOCOO] furfes € pape 1na
rbitol urilico 1 moeda

62
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Fonte: Adaptado de TAUPIER (1999: 04).

QUADRO 10 (continuagao parte 2): Grupos tecnoldgicos e diversidade de produtos.

intermediarios do processo agucareiro a partir de instalacdes industriais com plantas
integradas e flexiveis. Para isso, ¢ necessario orientar a capacita¢do da base produtiva
em integracdo dos processos (muitas ja iniciadas em usinas paulistas) para gerar ciclos

tecnologicos sustentaveis. Neste sentido, as principais competéncias da empresa para

TAUPIER (1999) aponta que a estratégia de diversificacdo deve focar produtos

viabilizar sua diversificacdo produtiva devem ser em:

Processos tecnologicos flexiveis para dirigir a producao segundo a conveniéncia

do mercado ¢ as estratégias de comercializa¢do da empresa.

Composicao de sistemas agricolas avangados com drenagens e irrigagdes

eficientes, permitindo integragdo entre as variedades genéticas e os processos de

transformagao segundo o produto e o mercado-alvo.




- Compatibilidade ambiental para que os residuos industriais e agricolas possam
ser reciclados na propria usina.
- Estruturas de gestdo adequadas as caracteristicas de flexibilidade e de integracao
produtiva.
O QUADRO 11 apresenta essas competéncias que formam diretrizes e
embasam critérios a serem usados em decisdes de capacitagdo tecnologica para

diversificacdo produtiva e selecdo de derivados para produgao.

QUADRO 11: Critérios para capacitagdo tecnologica na producdo de derivados

Critérios para seleciio de alternativas
- Alternativas de alta resposta economica
- Esquemas tecnologicos integrados
- Eficiéncia energética
- Economia de escalas
- Flexibilidade
- Sustentabilidade ambiental
- Foco nos mercados industriais e de energia

fonte: Adaptado de TAUPIER (1999: 12).

As possibilidades de diversificacio produtiva dependem de variaveis
empresariais como: estrutura de mercado, politicas de financiamento, estrutura e
infraestrutura para comercializa¢do, capacidade produtiva e ociosa da planta; além de
variaveis técnico-econdmicas como: escala minima, grau de complexidade produtiva e
capacitagdo tecnoldgica.

Para SZMRECSANYI (2003), a ampliacdo da diversificacdo produtiva depende
das usinas desenvolverem sua capacitacdo tecnologica e produtiva em dreas com
potencial de exploracdo de oportunidades que apresentem vantagens competitivas para o
setor, além das ja exploradas — como por exemplo a quimica e bioquimica.

As decisoes para diversificacdo também estdo subordinadas a determinantes
sistémicos e estruturais, que restringem as alternativas tecnoldgicas. Neste sentido, a
atuacdo de empresas transnacionais tem exercido um papel fundamental de indugdo da
diversificacdo produtiva setorial, direcionando padroes de integragao das usinas as redes
globais de suprimento. Nessa posicdo estratégica selecionam produtos, tecnologias,
arranjos produtivos, fornecedores e capacitagdo tecnoldgica nas cadeias e firmas

agroindustriais.
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3.3 Capacitaciao para Mercado Industrial Alimenticio

O crescimento do mercado industrial de agucar nos segmentos alimenticios e
de bebidas ¢ atribuido a mudancas no perfil do consumidor final de alimentos, e no seu
uso intermedidrio para producdo de ingredientes especificos (tais como acido citrico e
ciclamato monossodico) para exportacdo e mercado industrial interno'®. Na nova
engenharia de alimentos ndo ¢ o produto agricola que interessa na formulagdo das
receitas dos alimentos processados. O produto agricola ¢ visto como fonte de biomassa
para produg¢do de ingredientes genéricos, extraidos de refinarias de primeiro
processamento, e especificos, produzidos por processos quimicos ou bioquimicos. Esta
¢ a base das mudancas que ocorreram para desenvolvimento de novos produtos
alimenticios e nos sistemas de fornecimento de insumos a industria de alimentos
(ASSUMPCAO, 2002).

O agucar ¢ insumo para fabricacao de alimentos, diretamente como ingrediente
genérico, ou como insumo para producdo de ingredientes especificos, que facilitam a
processabilidade dos alimentos. E ¢ sob esta logica que, apds a desregulamentagdo e
abertura do mercado brasileiro, a entrada do capital estrangeiro no setor alimenticio
formou uma nova arquitetura de operacdes globais entre cadeias produtivas
agroindustriais e induastria alimenticia de produto final. As usinas foram obrigadas a
buscar capacitagdo para atendimento ao mercado industrial, seguindo padrao mundial de
produgdo, caracterizado por: flexibilidade, qualidade e velocidade nos ciclos de
langamento de produtos e de entrega (ASSUMPCAO, 2001).

O mercado industrial de aglicar tem provocado aumento no mix de produtos
ofertados, sobretudo, por diferenciagdo em processos tecnoldgicos complementares:
acucar liquido (sacarose), invertido (sacarose+glicosetfrutose), cristal peneirado, cristal
extra fino, agucar glacé e organico, além de aclicar com baixos teores de sacarose
(BIANCHINI & ASSUMPCAO, 2002). Na década de 1990, o consumo industrial do a¢ucar
cresceu a uma taxa de 4% ao ano, representando, em 1999/2000, 30% da produgdo

nacional (ASSUMPCAO 2001:123 e 131).

'8 O Brasil constitui um mercado consumidor de alimentos com grande potencial de crescimento. Além
disso, com a desregulamentagdo dos servigos portuarios, o Brasil passa a ter operagdes mais eficientes
para exportagdo, passando a ser um local estratégico para plataforma exportadora para a América Latina,
com expectativas de formagido da ALCA, ou consolidagdo do MERCOSUL (Assumpgao, 2001).
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A articulagdo estratégica de transnacionais, produtoras de ingredientes

especificos, com empresas agroindustriais de 1° transformacgdo tem alavancado a

diversificagdo produtiva para produgdo de ingredientes especificos. ASSUMPCAO (2003)

descreve nos anos de 1999 e 2000 as estratégias de arranjos empresariais observados

para diversificacdo produtiva em sua pesquisa:

a)

b)

d)

Participacdo aciondria na producdo de acucar. Caso Univalem & Aji-no-Moto,
na producdo de melago rico para fabricacdo de glutamato monossodico e melago
pobre para fornecimento a industria de fermentagdo. Houve diversificagao
produtiva, racionalizacdo dos processos de suprimento a planta com
desenvolvimento de sistemas logisticos (dutovias e intermodalidade) e produgao
de agticar organico'’

Financiamento privado na produ¢do de cana-de-agiicar e nas operagdes para
exportacdo do acucar. Caso Usina Costa Pinto e Tate & Lile para diversificagao
em operagao logistica no terminal portuario de Santos;

Joint Ventures para apoio a diversificagdo de atividades da usina, para a
diferenciagdo do acucar. A Usina da Barra diversifica suas atividades em
parceria com a Corn Product Internacional, que detém a exclusividade de
distribuicdo do agucar invertido produzido na usina.

Aquisigdes. A Usina Fermenta foi incorporada pela Tate & Lile, constituindo a
Mercocitrico para a producdo de acido citrico - diversificagdo tecnologica com
inovagoes em processo (biotecnologia / fungo modificado).

Parceria. A Usina Guarani e a Cargill estabeleceram parceria para fornecimento
de agucar invertido como insumo a producao de acido citrico e acidulantes.

Segundo ASSUMPCAO (2001), a ampliacdo das operacdes das transnacionais

(TNCs) em territdrio brasileiro ¢ associada a usinas com competéncias ja consolidadas

no controle de custos e eficiéncia operacional na produgcdo de aglicar e no

processamento industrial. Os arranjos estratégicos entre TNCs e usinas envolvem o

financiamento as usinas para ampliagdo da base tecnoldgica para diversificagdo

produtiva e de operacdes agricolas e da logistica para exportagdo do agucar -

aumentando o potencial do setor sucroalcooleiro para mudancgas tecnologicas.

19 A Univalen atualmente foi incorporada pelo Grupo COSAN.
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A lideranga da empresa de ingredientes sobre as usinas foi estabelecida pelo
seu dominio sobre os canais de distribui¢do de ingredientes alimenticios no mercado
global (e brasileiro). Outras empresas, também exerciam controle financeiro sobre a
producdo de cana ou exporta¢do de agucar, por meio de financiamento da safra ou de
operagdes para escoamento para exportagao.

As empresas de ingredientes atuam como tomadora de pedidos as usinas e
servem como fornecedora a industria de alimentos de ampla gama de insumos,
agrupando diversos tipos de produtos e de servicos. Alguns clientes industriais deixam
de comprar o acucar diretamente das usinas, porque as empresas de ingredientes fazem
a intermediagdo na venda do agucar junto com outros produtos de sua base
mercadoldgica diversificada em parceria com as proprias usinas (ASSUMPCAO, 2001).

Com a capacitagdo tecnoldgica adquirida, as usinas passam a atender outros
mercados industriais (industria de bebidas e os segmentos de massas, biscoitos e
panetones) com produtos de maior valor agregado (agucar liquido e invertido).
Apresenta tendéncia a expandir a contratagao de produtos e servigos para o seu processo
produtivo sob a relacdo design supplied, em que as usinas subordinam-se a logica
produtiva de seus clientes industriais. Segundo ASSUMPCAO (2001), o conceito
caracteriza uma relagdo que se conforma para um processo de terceirizacdo de etapas
produtivas nas empresas clientes, com prevaléncia da venda técnica e maior exigéncia
em termos de especificacdo do produto e nas operacdes logisticas .

No delineamento da arquitetura interorganizacional que tem se constituido para
a integrag¢do da cadeia produtiva agroindustrial do agucar ao fornecimento do mercado
industrial alimenticio globalizado, ASSUMPCAO (2001) descreve que:

- As usinas ampliam sua gama de produtos para fornecimento aos
mercados industriais:

i. Acucares solidos com maior qualidade, quanto a conformidade
do produto, seguindo normas da industria alimenticia e de
bebidas (APPCC - Andlise de Perigo e Pontos Criticos de
Controle ¢ BMF - Boas Praticas de Manufatura);

ii. Acucares liquido e invertido, agilizando a entrega no ciclo de
pedidos (JIT just-in-time) e propiciando a externalizagdo de
etapas produtivas dos clientes produtores de bebidas e de outros
segmentos (por ex: panetones);

- As empresas acucareiras ampliam sua base tecnologica com
diversificacdo produtiva para producdo de derivados do agucar. Estas
iniciativas sdo realizadas por meio de aliancas estratégicas com o
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segmento de fermentacdo (produtoras de ingredientes especificos) para
produgdo de: ciclamato monossddico, acido citrico e outros, demandados
pelo mercado industrial (alimentos, bebidas, tintas, produtos de higiene e
limpeza e outros);

- As empresas de ingredientes geram uma capacidade de operagdes em
escala (volume) e escopo (variedade) que possibilita um controle no
suprimento destes produtos com maior valor agregado;

- A empresa produtora de alimentos processados tem apresentado gama
cada vez maior de produtos, com tendéncia de restricio no numero de
seus fornecedores e demandam o que a industria de ingredientes lhe
oferece: produtos com maior valor agregado.

- Os relacionamentos para compra de acticar passam a se dar por contratos
(médio e longo prazo), com previsdo de fornecimento periodico,
diferentemente do que ocorria quando cada abastecimento representava
uma negociacao individualizada.

Esta arquitetura interorganizacional desenhada por ASSUMPCAO (2003b) reflete a

inser¢do das cadeias agroindustriais agucareiras ao mercado industrial formatando o
seguinte espaco de produgdo-circulagao de alimentos processados:

- A montante, as cadeias agroalimentares processadoras de matéria prima,
subordinam-se as demandas e especificagdes das produtoras de
ingredientes e da industria alimenticia;

- O elo intermediario formado pelos segmentos produtores de ingredientes
e da industria alimenticia (doces, biscoitos, balas e guloseimas) e de
bebidas (refrigerantes, principalmente), investem juntos em P&D para
desenvolvimento de novos produtos;

- A jusante o elo da grande distribuicdo que tem investido em tecnologia
de informagdo (e telecomunicagdo) para racionalizar a logistica de
distribui¢do e de suprimento, para operar em fluxo tenso®’.

Essa configuragdo caracteriza-se por um sistema mais interconectado de

empresas que se relacionam com interagdes mais complexas e compromissos duraveis,
resultado de uma concentragdo no varejo. Este ao aumentar seu poder de barganha junto
as produtoras de alimentos processados, impds condi¢des de coordenacao do espago
producao-circulagdo de alimentos buscando eficiéncia no fluxo fisico dos produtos para
o consumidor final.

A arquitetura interorganizacional passou a ser articulada para funcionar em
fluxo tenso, com diminui¢do nos ciclos de desenvolvimento e entrega dos produtos. No
campo tecnoldgico os produtos alimentares tém se tornado commodities, faceis de

serem copiados com ganhos provenientes do sucesso no lancamento e da rapidez no

*% Fluxo tenso porque ha maior responsividade no ciclo de atendimento de pedidos e diminuigdo no ciclo
de desenvolvimento de produtos (GREEN&SANTOS 1991).
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giro de estoques. Assim, a rapidez nos sistemas de aquisi¢do de produtos alimentares ¢
iniciativa do setor de varejo, sendo disseminada a montante, junto aos fornecedores
industriais. O suprimento do agucar para a produgdo de alimentos segue também essa
coordenacao, atendendo a velocidade requerida para o capital circulante no novo padrdo
da rede de suprimento de alimentos processados (ASSUMPCAO, 2001).

As iniciativas de mudanga e posicionamento competitivo das usinas tém
refletido o poder de barganha da induastria alimenticia em reduzir seus custos de
produgdo, receber maior valor agregado nos insumos e agilizar as operacdes produtivas
junto com os fluxos financeiros do investimento. E a capacidade de reestruturagdo
tecnoldgica para transformar agiicar em insumo a produ¢do de ingredientes especificos
tem sido um dos principais componentes competitivos de algumas poucas usinas
(ASSUMPCAO, 2001).

A entrada das usinas nos mercados industriais depende de um maior volume de
investimentos em capacitacdo tecnoldgica para integragdo operacional as redes
industriais. No geral, o padrao disseminado para a maioria das usinas com condig¢des de
atendimento a esse mercado foca no gerenciamento das operagdes direcionado as
mudancas tecnologicas e organizacionais segundo dois vetores:

1) sincronizagdo dos processos produtivos e de distribui¢do para atendimento
da demanda;

i1) oferta de produtos com inovagdes que oferecam valor agregado ao cliente.

Ainda segundo ASSUMPCAO (2001) esses dois vetores levam as usinas a ter que
conformar suas operagdes a sete parametros competitivos para servir ao mercado
industrial. A FIGURA 20 relaciona estes parametros como fatores de competitividade

das usinas nos mercados industriais.

Inovacio

Flexibilidade no uso de recursos operacionais

Confiabilidade nos processos operacionais

Velocidade no acompanhamento da demanda

Qualidade do produto/ servigo

Custo

Aprendizagem tecnologica e organizacional \

Fonte: ASSUMPCAO (2001:91).

FIGURA 20: Fatores de competitividade das usinas nos mercados industriais.
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3.4 Conclusoes do Estudo Setorial

No QUADRO 12 ¢ apresentado uma sintese das principais contribuigdes

levantadas na revisdo da literatura para o estudo dos processos de mudancas estruturais

na tecnologia e competitividade nas cadeias produtivas do setor sucroalcooleiro.

QUADRO 12: Contribuicdes da literatura setorial para analise da capacitacio tecnologica.

COUTINHO et al Aponta a difusdo das inovagdes em gestdo e controle integrado de processos
1994 industriais pela TI com reestruturagdo das cadeias produtivas focando a
automacdo de processos, custos operacionais e descommoditiza¢do;

ASSUMPCAO Com a desregulamentacdo da economia houve globalizagdo da estrutura
1998 comercial e produtiva além da mudanga tecnologica estrutural do setor

VEIGA & Apontam o desenvolvimento de programas de reestruturacdo das atividades

SZMRECSANYI agricolas nas usinas e destilarias. Ressaltam o papel das fusdes e aquisi¢des de

1998 unidades na obtencdo de economias de escala na producdo agricola e na

logistica interna;

ALVES & ALVES

Apontam o acirramento da concorréncia e da mudanca tecnoldgica no setor
com adog@o de sistemas flexiveis de produgéo intensiva e de novas tecnologias

2000 s~
de gestdo e distribuicdo;
RELATORIO Descricao da crise estrutural do setor e proposi¢des para reajustes da
SEAE 2000 capacidade produtiva e tecnolégica com o mercado 1999/ 2000;
Defende que novas formas institucionais para (re) regulagdo dos mercados
PAULILLO 2000 agroindustriais devem aglutinar a representagdo dos atores locais para ter
sustentabilidade politica e eficacia econdmica;
BELIK, RAMOS . N . T
Descreve ¢ analisa a formagdo de um novo ambiente institucional sustentado
& por campos organizacionais regionalizados com concentragdo e centralizacao
VIAN 1998 de capital;
CTC/ Aponta o desenvolvimento do setor pela formagdo de grupos de
COPERSUCAR comercializagdo, fortalecimento de estruturas comerciais no quadro
2002 organizacional das usinas, mudangas logisticas na distribui¢ao para o mercado
interno e inovagdes nos canais de escoamento para exportacao;
Descreve as estratégias competitivas baseadas na diversificagdo produtiva e em
ASSUMPCAO associacles entre empresas (aquisicdes, fusdes) visando a integragdo vertical
2001 com industrias de bens de produgdo e instituigdes financeiras; parcerias a
montante com insumos agricolas e fornecedores de cana; e a jusante da cadeia,
integracdo e contratos com industria de alimentos e bebidas;
ASSUMPCAO Aponta a internacionalizacdo das cadeias produtivas agucareiras brasileiras,
2003 com integragdo e coordenagao por redes globais da industria alimenticia;

Fonte: Revisdo da literatura de estudos setoriais.
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Em suma, conclui-se nesta revisdo de estudos setoriais que ha necessidade de
desenvolvimento da capacita¢do tecnologica e mercadoldgica por parte das usinas para
responder & demanda dos mercados industriais emergentes e aproveitar oportunidades
no cenario internacional da industria alimenticia. Neste contexto, fica evidente que a
gestdo tecnoldgica passa a ser uma ferramenta importante de sistematizacdo da
capacitacdo tecnologica e formacdo de competéncias na firma para fortalecer os
processos de inovagao e aprendizagem como recurso competitivo.

Os estudos setoriais revisados também permitem sintetizar na FIGURA 21 as
relagdes entre mercado, tecnologia e processos de mudanga na firma sucroalcooleira. O
esquema indica uma dedugdo analitica de como as mudangas técnicas e tecnoldgicas nas
firmas do setor agroindustrial relacionam os processos de diferenciagdo e diversificagao

com a capacidade mercadoldgica, produtiva, inovativa e competitiva.

capacidade Capacidade
mercadologica inovativa

| Motiva

Necessita de L
Apobia

Diferenciacio e
diversificacao
produtiva

Capacidade
tecnolégica

Capacidade
competitiva

Capacidade

Mudangas produtiva

técnicas

Gera

FIGURA 21: Orientacdo estratégica das mudangas tecnoldgicas no setor agroindustrial.

Esta FIGURA complementa o modelo de referéncia apresentado no item 2.6,

FIGURA 19 (pg. 41).
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4. CAPACITACAO E GESTAO TECNOLOGICA NA

EMPRESA

Este capitulo apresenta a empresa estudada e seus componentes
estratégicos de competitividade tecnologica. Descreve sua trajetdria de
capacitacdo tecnoldgica da estrutura produtiva e sintetiza em um

esquema a orientagdo de suas praticas de gestdo tecnolégica.’

4.1 Caracterizacio da Empresa

A empresa abordada no estudo de caso foi a Companhia Energética Santa
Elisa, que sera referenciada doravante como CESE. E a principal unidade agroindustrial
do Grupo Biagi, classificado como o segundo maior produtor de agtcar e alcool do pais
na safra de 2000/2001. Esta situada na regido de Ribeirdo Preto, municipio de
Sertaozinho, nordeste do Estado de Sao Paulo, que ¢ a regido produtora do agucar e
alcool mais competitivos do mercado mundial, segundo dados da Unica (fonte: site
Unica/2002).

Segundo dados da propria empresa, a CESE detém aproximadamente 15% das
exportagdes brasileiras de acucar e 30% das exportagdes de alcool no pais e um
faturamento que gira em torno de 100 milhdes de doélares (safra 2001/2002). Assim,
possui o terceiro maior volume de produgdo do pais, com uma capacidade produtiva
para moer 35 mil toneladas de cana e 58§ MWh de energia elétrica por dia. Produziu 1,4
milhdo de litros de alcool, 40 mil sacas de actcar de 50kg na safra de 2003. Para VIAN
(2001) a empresa apresenta um dos melhores indicadores de desempenho e produtividade
agricola e industrial no setor, crescendo sua escala produtiva em 14,3 % na década de

90, chegando a moer 7 milhdes de tonelada de cana na safra 98/99 (3,3% da cana do

210 estudo de caso identifica os padrdes dos processos decisorios, tipos de capacitagdo e gestdo
adotados nas mudangas tecnoldgicas da empresa. A formulacdo do diagndstico seguiu o modelo
de pesquisa apresentado na FIGURA 1 (pg.05). Os instrumentos da pesquisa de campo foram
diferenciados segundo a delimitacdo dos componentes de investigagdo para ordenar a
exploracdo e sistematizar uma légica dos procedimentos da coleta de dados (disponiveis no
apéndice).
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estado de Sao Paulo). Também e ¢ uma das empresas mais atualizadas em equipamentos

e tecnologia anti-polui¢do do setor.

Segundo fontes de dados da empresa, a carteira de produtos tem como base os

trés tipos de energia derivadas do processamento da cana: acglcares para o consumo

humano, energia carburante vinda do alcool e energia elétrica, além de subprodutos.

Produz 7 tipos de agucar, 6 tipos de alcool, 4 classes de subprodutos e energia elétrica:

a)

1)
ii)
iii)

b)

Tipos de agucar
Actcar Cristal: dividem-se em trés subgrupos:

Cristal standard

Cristal superior

Cristal especial
Acgucar Demerara: agucar ndo sulfitado, cuja massa cozida ndo sofreu lavagem na
centrifuga, conservando assim intacta a pelicula de mel que envolve os seus cristais.
Acucar Very Hight Polarization (VHP): actcar utilizado como matéria prima para
outros processos, o tratamento do caldo ¢ minimo e a massa cozida sofre lavagem
reduzida na centrifuga
Actcar de Granulometria Controlada (GC): ap0s a secagem, passa por peneiramento
vibratdrio para controle da granulometria dos cristais.
Acgucar Liquido Invertido: fabricado através da quebra da molécula de sacarose do
agucar cristal em glicose e frutose, para facilitar o processo de produgdo de
refrigerantes, biscoitos, sucos, sorvetes, molhos e doces em geral.
Tipos de Alcool
Alcool Neutro: sem interferéncia em aromas/sabores é destinado para elaboragdo de
bebidas em geral, cosméticos e produtos farmacéuticos.
Alcool Refinado e Neutro: com custo mais baixo e odor mais acentuado tem as
mesmas finalidades do alcool neutro, mas ¢ destinado para industrias de bebidas e
cosméticos populares.
Alcool Anidro: composto por 99,5% de 4lcool usado como aditivo a gasolina na
propor¢ao de 24%, para melhorar o desempenho do motor. A adigdo ao 6leo diesel

encontra-se em fase de estudos.
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- Alcool Anidro Especial: produzido pelo processo de peneira molecular é isento de
contaminantes, tais como benzeno e ciclo-hexano. E utilizado para fins industriais
no mercado interno e externo, € como aditivo aos combustiveis.

- Alcool Hidratado Carburante: é o alcool a 95° GL, utilizando como combustivel
direto nos veiculos movidos a alcool.

- Alcool Iso-Amilico: ¢é usado como solvente na industria em geral, e ¢ matéria prima
para produzir acetato de amila (esséncias) e cosméticos.

¢) Energia Elétrica

- Gerada a partir da queima do bagaco, sustenta o funcionamento dos processos
mecanicos e eletronicos da usina durante a safra. O excedente de energia elétrica ¢
suficiente para iluminar, durante a safra, uma cidade de 60 mil habitantes. Essa
energia ¢ comercializada junto a Companhia Paulista de For¢ca e Luz (CPFL), no
periodo em que as hidroelétricas tém mais dificuldade em atender a demanda.

e) Subprodutos:

- Bagaco de Cana: utilizado como combustivel para cogeracdo de energia, ragdo
animal e fabricacao de papel.

- Oleo Fusel: extraido na destilagdo do vinho, na coluna de retificacdo, sendo usado
na industria quimica e de cosméticos.

- Vinhaca: residuo resultante da destilagdo do vinho, utilizada como fertilizante na
lavoura e outros fins industriais.

- Melacgo: resultante do processo de centrifugagdo da Massa B, utilizado também na
fermentagdo para a produgdo de alcool, cachaga, rum, fabricacdo de levedura. O
processos de desidratagio do melaco gera o melago em po, que serve para
incorporagao direta a producdo de ragdo animal e aplicagdo em fornos metalurgicos.

Entre os clientes industriais encontram-se alguns representantes de marcas

fortes no setor alimenticio, tais como: Nestlé, Tostines, Yopa, Garoto, Arisco, Sadia e

do setor de cosméticos: Avon e Natura. A producdo de agucar destina 40% para

exportacdo para os seguintes paises: Canada, Filipinas, Siria Russia e Africa do Sul.
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4.1.2 Certificacoes

Na linha de responsabilidade social a empresa tem perseguido a proposta de
desenvolver programas de qualidade de vida e controle ambiental com reciclagem de
residuos, recuperagdo de éareas de preservagdo, controle bioldgico dos canaviais e
colheita sem queima. Em 1998 a CESE implantou a normalizagcdo ISO 9002-94 para
certificar seus processos de fabricacdo de agucar cristal, agicar invertido e alcoois. Em
2000 foi a primeira empresa a certificar-se na ISO 9000 para processos de geracao de
energia elétrica a partir da biomassa. Em setembro de 2001, foi a segunda empresa do
pais a obter o certificado da SA 8000 *2. Em outubro de 2002 a empresa obteve a
certificagdo ISO 9001-2000. Atualmente analisa as diretrizes para implantagdo da
Certificagdo de Créditos de Carbono® e a viabilidade comercial e tecnolégica de

implantagao da ISO 14000.

4.2 Componentes Estratégicos da Firma

O levantamento de informagdes sobre o dominio de competéncias setoriais do
grupo, com potencial de aplicagdo na empresa estudada, junto com o tratamento das
informagdes do estudo de caso, permitiu descrever a estratégia competitiva e
tecnoldgica do sistema agroindustrial e desenhar a orientagdo da capacitagcdo e gestdo

tecnoldgica da firma na cadeia produtiva para atender aos mercados industriais.

4.2.1 Atuacio do grupo na cadeia produtiva da cana de acicar

Numa perspectiva mesoanalitica, a capacitagdo tecnologica da empresa estudada
deve ser compreendida no contexto regional e empresarial paulista e na agregacao de
recursos estratégicos pelo grupo Biagi ao longo do desenvolvimento dos negodcios no

setor. A diversificacdo dos investimentos entre o segmento agroindustrial e os elos que

22 Sistema internacional que normaliza a qualidade do ambiente e das relagdes de trabalho na
empresa, regulando padrdes de contratacdo de mao de obra, sobretudo infantil, saude e
seguranga do trabalho.

A expansio deste programa visa a substituigio de combustiveis fosseis pela biomassa na
producdo de energia para reciclar a emissdo de carbono e reduzir o avango do Efeito Estufa.
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formam a cadeia produtiva sucroalcooleira acumulou competéncias e capacidade do
grupo empresarial em mobilizar recursos tecnologicos e financeiros em suas operagoes.
O comando de um pool/ de empresas gerou um aprendizado sistémico com
dominio de competéncias setoriais estratégicas para capacitagdo tecnologica: know how
em gestdo de pessoas e operagdes produtivas, engenharia de plantas industriais, P&D,
comercializacdo e distribuicdo. Também desenvolveu relagdes privilegiadas com
instituicdes publicas e financeiras, fornecedores de insumos e clientes, além de acesso a
informagdes e conhecimento dos mercados de tecnologia e suas especificidades.

A FIGURA 22 posiciona a atuagdo do grupo em seus diferentes setores de
atuacdo e na cadeia produtiva sucroalcooleira. O pool de empresas que dao suporte e
capacitacdo tecnologica nas operagdes da cadeia produtiva ¢ formado pela Companhia
Agricola Sertdozinho (CASE), DEDINI/ZANINI S.A Engenharia, Equipamentos e
Sistemas (DZ), Sermatec, Cia. Energética Santa Elisa (CESE), Destilaria M.B. Ltda.,
Destilaria Moema Ltda. (DEMOL) e Usina Sao Geraldo e a CRYSTALSEV, entidade

de comercializa¢do e exportagao.

CRYSTALSEV
CASE J—L ]
Servicos Insumos Exportaci¢
Agricolas Industriais

Prod’ugio > Transformacgao > Distribuicio > Merca.do
Agricola Varejo

l

> Consun.lo
Industrial

FIGURA 22: Atuacao do Grupo na Cadeia Sucroalcooleira.

Fonte: Pesquisa de Campo.
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A CASE foi criada em 1973 a partir de um spin-off da area agricola da CESE.
Sua fung¢do ¢ o desenvolvimento agricola, com apoio tecnoldgico e logistico aos
fornecedores de cana para as industrias do grupo e coligadas na regido. A empresa
também atua em culturas alternativas que geram sustentabilidade econdmica e produtiva
dos canaviais como: amendoim, soja, milho e girassol, e na recuperagao de areas de
cerrado e preservagdo ambiental. Esta empresa desempenhou papel importante na
reestruturacdo e mecanizagdo dos canaviais e, atualmente, oferece servigos de
capacitag¢do de fornecedores e desenvolvimento de empresas agricolas terceirizadas.

Em 1992, a DZ foi constituida a partir da fusdo da Dedini S.A Metalurgica de
Piracicaba com a Zanini S.A Equipamentos Pesados, pertencente ao grupo Biagi de
Sertdozinho. A reestruturacdo da CESE foi um dos principais estimulos para fusdo de
duas maiores empresas nacionais no segmento de bens de capital, para gerar novas
competéncias e tecnologias no setor. Atualmente a empresa desenvolve tecnologia para
operacdes agricolas, transporte e recepcdo da cana, fabricacdo de agucar, alcool e
geracdo de energia. Conta com kow how tecnoldgico em sistemas e equipamentos sob
encomenda para varios setores industriais, e ¢ apontada como a maior empresa mundial

em fabricacdo de moendas, caldeiras e turbinas.”*

4.2.2 Estratégia Competitiva da CESE

A partir das entrevistas levantou-se que a atual gestdo da empresa apresenta
quatro estratégias competitivas que direcionam as melhorias e inovagdes na estrutura
organizacional e tecnologica da base produtiva para gerar sustentabilidade econdmica e
financeira nos negocios:

1) Desenvolvimento de eficiéncia nas areas agricola e industrial, para reduzir os
custos das operacdes produtivas e logisticas;
2) integracdo sistémica dos processos para maior controle gerencial das operagdes

usando automagao produtiva e informacao;

A Zanini, especificamente, foi fundada pelo Sr. Maurilio Biagi e Ettore Zanini na década de
1940. Ganhou impulso e capacitacdo tecnoldgica ao liderar o projeto de reestruturagao da planta
industrial da CESA em 1950. Seu desenvolvimento nos anos 70, gerou na cidade de Sertdozinho
um poélo tecnoldgico de equipamentos para o setor. Nos anos 90, a quase totalidade das
empresas na regiao coligadas e atuantes no setor, foram encubadas pelas competéncias formadas
na Zanini.
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3) Melhoria da qualidade e tecnologia dos processos para diferenciacdo de produto

e agregacao de valor em seu faturamento;

4) Criacao de canais de comercializagdo ¢ escoamento de commodities ¢ venda

técnica direta de seus produtos diferenciados.

A cadeia produtiva da CESE, como campo estratégico de a¢do da empresa ¢é

modelado na FIGURA 23.
Servicos | Equipamentos Insumos Tecnologia Capital
Financeiro
MERCADO DE PRODUCAO AGRICOLA
INGREDIENTES
- MERCADO DE
CESA ENERGIA
MERCADOS
INDUSTRIAIS
INDUSTRIA DE INDUSTRIA EMPRESAS DE INDUSTRIA
ALIMENTOS E . INGREDIENTES BIOQUIMICA
BEBIDAS FARMACEUTICA
MERCADOS FINAIS

FIGURA 23: Sistema Agroindustrial da CESE.
Fonte: Pesquisa de Campo.

A estratégia funcional (de operagdes) ¢ direcionada para aumento da
rentabilidade das operagdes produtivas, buscando ganhos de escala de produgdo ou
diferenciagdo de produtos. Assim, o alinhamento da estratégia de competitividade da
empresa com a estratégia de produgdo / funcional se da pela capacitacdo em recursos
para:

1) melhoria do sistema produtivo em produtividade e redugdo de custos operacionais;
2) aproveitamento dos subprodutos e residuos industriais para gerar produtividade e

autonomia interna;
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3) viabilizar econdmica e tecnologicamente o atendimento a segmentacdo de mercados
pela diferenciacao de produtos, por meio de diversificacdo de sua base tecnologica e
desenvolvimento de competéncia mercadologica.

4) em sua estratégia competitiva a empresa também desloca esforcos de gestao,
setorialmente voltados a produgdo, para estruturacdo de marketing, visando

competéncias mercadoldgicas nos cendrios desregulamentados.

4.2.3 Estratégia Tecnoldégica

O porte atual da produgdo agricola ¢ um fator critico para a empresa, por causa
do aumento nos custos de producdo de cana com o transporte em distancias maiores,
acima de 100 km o custo de transporte torna o custo de producdo invidvel. Este fator
critico direciona os vetores tecnoldgicos da empresa a gerar ganhos de eficiéncia, na
producdo e transformagdo da matéria prima, além de fundamentar sua estratégia de
crescimento pela aquisi¢do da Usina Sdo Geraldo (unidade 2) e a montagem da unidade
trés de produgdo em Barretos, recentemente inaugurada.

Assim, no padrio tecnologico atual, a estratégia tecnoldgica da empresa ¢
concentrar recursos internos em desenvolvimento e aplicacdo de tecnologia na area
agricola para reduzir custos operacionais de producdo da matéria prima. O resultado
planejado ¢ o aumento da produtividade agricola para possibilitar a expansdo da
capacidade produtiva da planta industrial.

Como os fornecedores de insumos e maquinas oferecem produtos com
tecnologias de padrdo genérico para a area agricola, a empresa investe em P&D para
desenvolver tecnologias adaptadas aos seus fatores de produgdo, buscando melhoria de
desempenho operacional e produtivo nos canaviais. A concentragdo de recursos nesta
area constitui-se de geréncia e técnicos especializados, laboratorios, equipamentos,
atividades internas de P&D, troca de informacdo, conhecimento e experiéncias com
universidades, centros de pesquisa, fornecedores e outras usinas. A area agricola, além
de apresentar infra-estrutura técnica para pesquisa e desenvolvimento, concentra
também o maior numero de funcionarios da empresa (76%) em suas operagdes.

A estratégia tecnologica da area industrial tem foco no desenvolvimento de
automacdo e controle ambiental para a redugdo de custos operacionais, aumento da

produtividade e liberagdo/realocagdo de recursos e insumos para diversificagdo. A
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formacdo de competéncias industrias ¢ baseada em aquisi¢ao de tecnologias e solugdes
junto aos fornecedores de equipamentos, sistemas e servigos. Nesta drea, cabe ao
fornecedor desenvolver a aplicagdo e ajuste da tecnologia ao processo produtivo/sistema
de produgdo da empresa, transmitir o treinamento operacional e garantir a manutengao e
assisténcia técnica, bem como propor inovagdes incrementais - confirmando a hipotese

b (pg 4) deste estudo.”

4.3 Componentes de Capacitagio Tecnologica

A investigagdo dos componentes de capacitacdo tecnologica da empresa
permitiu elaborar a trajetoria de capacitacdo por ciclos tecnoldgicos de sua base
produtiva *°, descrever as competéncias tecnoldgicas atuais e a orientagio de seus
processos decisorios para o mercado. Também foram detalhados os padrdes da
oferta/demanda de tecnologia nos processos de aquisicdo com fornecedores. Por ltimo,
¢ relatada a utilizacdo de mecanismos de aprendizagem tecnologica e organizacional na

empresa.

4.3.1 Trajetoria de Capacitacao Tecnologica da CESE

Segundo BELL & PAVITT (1997), as empresas desenvolvem trajetdrias
tecnoldgicas cumulativas em seus sistemas produtivos para responder ao ambiente
competitivo de seus mercados. Organizando os dados e informagdes da pesquisa de
campo, ¢ possivel descrever a trajetéria da CESE em 5 ciclos tecnoldgicos de sua base
produtiva, identificando padrdes técnicos gerados em quatro reestruturagcdes para

mudanca tecnoldgica, desde a sua origem:

» Os esforgos de integragdo logistica da area agricola com a area industrial, para o sistema de
corte, carregamento e transporte mecanizado foram intensos na década de 1990 para suportar a
produtividade dos ativos especificos envolvidos. Mas ndo o suficiente para gerar uma
coordenagdo estrutural da estratégia tecnoldgica da duas areas.

% Considera-se como ciclo tecnologico: introducdo, desenvolvimento, capacitagdo,
amadurecimento e superagdo de um conjunto de tecnologias e conhecimentos que embasam um
padrio no sistema produtivo.
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1° ciclo tecnoldgico

Em 1935, na Fazenda Retiro, os fundadores da empresa desenvolveram a
implantacdo de uma usina de acticar com as tecnologias de processo disponiveis nas

décadas de 1920 e 1930 no mercado interno e externo.

2° ciclo tecnoldgico

A partir de 1950 a empresa iniciou uma reestruturacdo agricola e industrial
implantando novas tecnologias para modernizar 0s processos e alcangar maior
capacidade de produgao e produtividade dos fatores. Nesta fase, a empresa internalizou
e desenvolveu conhecimentos técnicos na area industrial, para melhorar os processos de
moagem e fermentacdo. A empresa que esmagou 74,338 mil toneladas em 1950, passou
para 135,627 mil em 1954 e 305,814 em 1960. O aprendizado da reestruturacdo resultou
em capacitacdo tecnologica para desenvolvimento e implantacdo de outras usinas. O
grupo Biagi aproveitou a capacitacdo para explorar oportunidades de negdcios na
difusdo de tecnologia, transformando a Oficina Zanini de manuten¢do de equipamentos,

na Zanini Equipamentos Pesados Ltda, fabricante de equipamentos.

3° ciclo tecnoldgico

A implantagdo da destilaria anexa a usina no inicio dos anos 60 para produgio
de alcool iniciou o terceiro ciclo tecnologico da base produtiva, e elevou para 460 mil
toneladas o esmagamento anual de cana. No inicio dos anos 70, a empresa se langou a
frente na tecnologia do setor desenvolvendo a instalacdo de um dos primeiros projetos
de destilaria de alcool carburante para o Pro-Alcool. A capacitagdo tecnologica
desenvolvida com o projeto gerou uma série de inovagdes nas técnicas € processos
melhorando as operagdes industriais. Em 1976 a empresa chegou a maturidade deste
ciclo tecnologico (com um esmagamento de 963 mil toneladas de cana) consolidando
uma lideranga setorial apoiada em capacitagdo tecnoldgica para eficiéncia operacional
da capacidade produtiva industrial. Com o crescimento industrial a compra de matéria
prima (593 mil toneladas) passou a ser maior do que a produgdo propria (370 mil

toneladas).
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4° ciclo tecnoldgico

A diversificagdo para produgdo de alcool e a produtividade industrial gerada na
primeira metade dos anos 1970 exigiu o maximo dos fatores de produgdo agricola
dentro do modelo tecnolégico adotado. Com o estimulo do Préo—Alcool, para a empresa
continuar o crescimento vertical de suas atividades, iniciou uma reestruturagdo ¢
modernizagdo tecnologica da drea agricola para apoiar a expansdo de sua capacidade
produtiva industrial.

Os esforgos focaram pesquisa de solos, fertilizacdo, irrigacdo, controle de
pragas, desenvolvimento e adaptacdo de variedades de cana nas técnicas de plantio.
Como resultado desta reestruturagdo agricola, em 1983 a empresa esmagou 1,6 milhdes
de tonelada de cana propria, contra 1,3 milhdes de toneladas de cana de fornecedores,
num total de 2,9 milhdes de tonelada de cana processada pela industria. Neste periodo
houve um aumento muito significativo nos investimentos em P&D para a area agricola,
contratacdo de técnicos e engenheiros, projetos conjuntos com institutos de pesquisa e
laboratorios para transferéncia de tecnologia, parcerias com empresas para
desenvolvimento de maquinas e sistemas adaptados ao corte mecanizado.

Na segunda metade dos anos 80, o desenvolvimento tecnoldgico da area
agricola se concentrou na produtividade operacional: melhoria e adaptagdo de tratores,
colheitadeiras e caminhdes para o transporte®’. O auge deste ciclo se deu no ano de 1990
quando a usina alcangou o desenvolvimento produtivo e operacional agricola de 2,5
milhdes de toneladas de cana prépria, contra 1,28 milhdes de toneladas de cana de
fornecedores — desempenho suficiente para enfrentar o corte de subsidios e créditos do

governo anunciado com a desregulamentac¢do do setor.

5° ciclo tecnoldgico (atual)

A mudanca para um novo padrao tecnologico, no inicio dos anos 1990, foi
estimulada pela desregulamentacdo do setor e a eliminag¢do das cotas preferenciais de
exportagdes de agucar para usinas da regido Nordeste. As pressdes ambientalistas da

legislagdo paulista, o custo dos encargos trabalhistas e possibilidades de diversificagao

" A modernizagdo agricola e mecanizagdo do corte de cana, também ¢é associada a conflitos
trabalhistas que ocorreram nesta época.
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da base produtiva para cogerar energia ¢ produzir novos produtos também foram
decisivos para a ado¢ao de mudancas no padrao tecnologico.
O processo de reestruturagdo da empresa manteve a estratégia competitiva da
década de 80, focada em redugdo dos custos dos processos produtivos, ¢ agregou a
integracao de processos gerenciais e produtivos para maior controle das operacgdes e das
informagdes, usando automacao produtiva. Também houve ampliacdo da estratégia para
adequar a empresa aos cendrios da desregulamentagdo dos mercados, gerando maior
diferencia¢do dos produtos (alcool neutro e melago em po) e diversificagdo produtiva
para atuar em novos mercados. A integragao no novo ciclo tecnolégico permitiu:
- eliminar perdas e gargalos nos fluxos fisicos (logistico e produtivo) com reducao de
custos nas operacdes (matéria prima € mao de obra).
- gerar melhorias na qualidade ¢ aumentar o controle de processo/produtos da
empresa.
- racionalizar o emprego dos fatores produtivos, possibilitando sua flexibilizacdo para

diferenciag¢do ou realocacdo em diversificagdo produtiva

4.3.2 Capacidade da estrutura produtiva

No periodo de desregulamentagdo o crescimento das oportunidades de
exportacdo, levou a CESE a triplicar sua producao de 3.179.000 de sacos de agucar
(50kg) em 1990 para 9.599.982 milhdes em 2003. Neste periodo, diversificou sua
carteira de 5 produtos (3 tipos de actcar e 2 de alcool) para 18 produtos (7 tipos de
acucar, 6 tipos de alcool, 4 classes de subprodutos e energia elétrica). Também
aumentou a média de 4 para 6 milhdes de toneladas de cana processada por safra,
quando em 1997 expandiu a capacidade diaria da moenda de 25 para 35 mil ton./dia
(fonte: CESE).

Baseada nos dados publicados pelo Anudrio da Cana (principal informativo
setorial) a TABELA 3 descreve os volumes de processamento de cana e produgdo de
agucar, alcool e energia. Os dados apontam um direcionamento do crescimento
industrial para a produ¢do de agucar e energia. Segundo informagdes da pesquisa de
campo, esta expansdo da capacidade produtiva foi gerada com investimentos em
aquisicao de fatores para aumento da escala de produgdo e com reestruturagdo

tecnologica para melhoria da eficiéncia dos processos de fabricacao.
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TABELA 3: Volume de processamento e de produgdo na CESE.

Moagem Agucar Alcool Energia
ano (toneladas) Sacos de 50kg | (litros) (Mega watts)
1995/1996 |4.700.000 5.762.074 218.548.000 6,0 MW
2001/2002 | 6.000.000 8.278.331 212.548.000 31,0 MW
2002/2003 |5.630.000 9.559.982 202.053.000 58,0 MW

Fonte: Anuario da Cana (1996, 2002 ¢ 2003).

A TABELA 4 descreve cinco safras ultimas da empresa, apresentando os
principais indices utilizados para definir produtividade agricola e industrial no setor:
rendimento agricola e teor de sacarose, eficiéncia de extracdo, eficiéncia de fermentacao

e taxa de agucares retornaveis (ART).

TABELA 4: Produtividade agricola e industrial.

1997/1998 | 1999/2000 | 2000/2001 | 2001/2002 | 2002/2003
Rendimento 88,97 tc/ha | 92,00 tc/ha | 68,72 tc/ha | 77,00 tc/ha | 74,62 tc/ha
agricola
Teor de 13,66% 14,34% 14,17% 14,34% 14,92%
sacarose
Eficiéncia de 95,88% 95,83% 96,20% 96,36% 96,65%
extracao
Eficiéncia de 92,10% 91,64% 91,90% 91,75% 91,16%
fermentagao
ART -—-- -—-- 157,30 158,10 161,10
kg ART/tc

Fonte: Anuario da Cana 1998/2000/2001/2002 e 2003.

A leitura das TABELAS 3 e 4 indica que hé esfor¢o de progresso técnico na
estrutura tecnologica da producdo agricola e industrial. Na area agricola os desgastes no
solo exercem pressao estrutural sobre a produtividade dos canaviais, como mostrado no
indice de rendimento da agricola. Para manter e melhorar a produtividade agricola ha a
exigéncia de investimentos constantes em tecnologias de manejo, plantio, colheita,
transporte e desenvolvimento varietal, visando reduzir custos, diminuir perdas de
biomassa e aumentar o teor de sacarose. Na area industrial ha um aumento de 0,77% na
eficiéncia de extragcdo do caldo e de 3,8 kg de agucares retornados em cada tonelada de
cana processada em todo o periodo abrangido. Por ultimo, o comportamento dos indices
de produtividade apoiam a inferéncia de que houve progresso técnico da estrutura

produtiva, realizado por mudangas tecnoldgicas incrementais nos processos produtivos,

visando suportar a estratégia competitiva da firma baseada em custos.
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4.3.3 Mudancgas para Capacitacio nos Mercados Industriais

Na diretriz de capacitagdo para os mercados industriais, a empresa comegou a
projetar uma reestruturagdo em sua estrutura de informatica servindo-se da Lei de
Incentivos Fiscais ao Desenvolvimento Tecnolégico, em 1988 **. Em 1990, a empresa
definiu as diretrizes da reestruturacdo da base das tecnologias de informagdo para
transformar o centro de processamento de dados (CPD) em departamento de
informatica. Esta mudanca resultou na criagdo da plataforma para automacgdo de
processos e melhoria do controle gerencial de operagdes na producdo e na
comercializagio.”

Em 1990, a gestdo da empresa definiu as diretrizes estratégicas para orientar as
linhas de pesquisa e desenvolvimento na area agricola e industrial e buscar alternativas
para diversificagdo produtiva e diferenciagdo de seus produtos, visando reforcar sua
posicdo competitiva nos mercados setoriais. Neste vetor, as mudancas tecnoldgicas e
organizacionais da CESE tiveram como objetivo:

1) Integrar os processos gerenciais;

1) Complementar a tecnologia industrial para cogerar energia elétrica;

i) Desenvolver coordenacao logistica nos fluxos de producdo e comercializagao;
1v) Capacitar a base produtiva para atender a segmentagao de mercados industriais;

A implementacao de tecnologias na base produtiva considerou as seguintes
diretrizes e pardmetros como metas para o desenvolvimento estratégico da firma:

- reducgdo de coeficientes técnicos de insumo/produto, como otimizacdo de processos
para reducgdo de perdas energéticas e de agucares;
- otimizacdo operacional das instalagdes e eficiéncia das maquinas e equipamentos;

- automagao de rotinas e implantacao de controles operacionais;

¥ Esta diretriz mostra que, se por um lado, nesta época ha suspensio de crédito e subsidios para
atividades produtivas, por outro lado, as fontes de financiamento passaram a apoiar o desenvolvimento
tecnologico das empresas.

¥ Segundo ASSUMPCAO (2001) a reestruturagio das lideres paulistas teve como orientagio estratégica
manter a coordenagdo da cadeia agroalimentar do agtcar, contrariando as forcas verticais crescentes das
redes varejistas no controle de cadeias agroindustriais e das empresas exportadoras de commodities
(traders). Neste contexto, a informatica e telecomunicagdes passaram a constituir um novo foco
tecnologico para desenvolver eficiéncia operacional e integracdo de processos gerenciais com controle
dos fluxos dos produtos nas cadeias de suprimento as redes industriais clientes e escoamento a
exportacao.
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desenvolvimento de flexibilizacdo de processos para aumentar a responsividade do
atendimento ao mercado;

aplicacdo de softwares de gerenciamento industrial e agricola para monitoramento
dos fatores, processos e fluxos de producdo, com melhoria de coordenacdo -
desempenho — produtividade — custo;

melhoria da qualidade dos produtos pela padronizacdo e controle dos processos de
producdo; seguranca industrial, patrimonial e do trabalho, equilibrio e
sustentabilidade ambiental;

No plano operacional da area agricola a aplicacdo de tecnologia teve como

diretriz uma reestruturacdo produtiva desde o plantio até a recepg¢do da cana para

moagem. Novas capacitagdes tecnologicas foram desenvolvidas para:

corte mecanizado de cana crua, que impulsionou mudangas nas técnicas de cultivo e
tratos culturais;

busca de novas variedades facilitadoras da mecanizagao;

redimensionamento dos talhdes para otimizar o deslocamento das maquinas com
menor compactagdo dos solos;

uso da palha residual do corte como adubo organico para a melhoria da
produtividade do solo;

aumento do rendimento no carregamento e transporte até a usina;

melhoria da logistica com descarregamento direto da cana na esteira de alimentacao,
liberando os caminhdes para novas operacdes (sistema bate e volta);

eliminacdo do patio de descarregamento que gerava perdas de sacarose na matéria
prima, diminuindo o tempo do ciclo de atividades entre colheita e moagem da cana.
aumento do desempenho da moenda e da lavagem, reduzindo perdas de sacarose.

Para melhoria no desempenho do suprimento de cana a moenda, a empresa

investiu na aplicagdo de sistemas de automacdo e de informagdo para gestdo e

otimizagdo do fluxo logistico para integrag@o entre produgdo agricola e industrial:

implantacdo de sistema ERP (enterprise resource planning) e softwares de
gerenciamento para controle, troca eletronica de informagdes e documentos que
monitoram as operagdes produtivas e logisticas;

sistemas de medi¢do e controle em tempo real por sensoriamento eletronico,

infravermelho e cddigo de barras;
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- sistemas de comunicacao na frota e navegacdo geo-referenciados;

Em 1994, a area de informdtica passou por uma nova reestruturacdo para
modernizar os sistemas de informacdo e de apoio as atividades de controladoria. A
diretriz da implantagdo de tecnologias de informacdo foi integrar os processos de
controle e reduzir as assimetrias e gargalos de informacao na geréncia interna. Como
conseqliéncia, melhorou a administragdo dos estoques regulando-os a partir da
sincroniza¢do das operacdes de corte, carregamento e transporte, diminuindo os gastos
operacionais e custos financeiros. Com isso, no fornecimento de agucar ao mercado
industrial, houve a adog¢do de contratos e formalizacdo de procedimentos para o
processamento do pedido com condi¢des de transporte e entrega, que junto com as
demais TIs possibilitaram um sistema de fornecimento just in time.

A estrutura de comercializagdo e o desenvolvimento de canais de distribui¢ao
de suas commodities (agucar e dalcool) foram realizados junto com empresas
agroindustriais coligadas: Vale do Rosario, Jardest, Pioneiros € Mandu. A criacdo da
CRYSTALSEV Comércio e Representagdes, no final da década de 1990, teve como
objetivo coordenar e alocar os recursos dessas usinas no elo de comercializagdo e
distribuicao para o mercado interno e escoamento para a exportacao.

Essas diretrizes estratégicas geraram mudancas organizacionais e tecnologicas
e fizeram parte dos planos da empresa para aumentar a eficiéncia operacional nas

transacdes de fornecimento de produtos aos clientes industriais e mercados externos.

4.3.4 Competéncias Tecnolégicas na Empresa

Segundo entrevistas realizada com especialistas, académicos e fornecedores de
tecnologia, grande parte da base tecnologica do setor nas areas agricola e industrial foi
trazida de fora do Brasil por grupos multinacionais. Estes grupos comecaram a operar
no pais com a venda de maquinas e servicos, servindo de base para a reestruturagdo
industrial das usinas e implantacdo de destilarias de alcool nos anos 1960 ¢ 1970.

Nas décadas de 1980 e 1990, os altos custos de implantacao de tecnologia e de
assisténcia técnica induziram a exploragdo de oportunidades de negocios pelo
desenvolvimento de aprendizado e capacitagdo local. Muitas tecnologias industriais
foram nacionalizadas e barateadas por pequenas, médias e grandes empresas nacionais.

Este processo consolidou fornecedores de equipamentos para o setor, como a Zanini,
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Renkzanini, Dedini, Codistil, Santal, Weg ¢ Smar. O processo de capacitagao local foi
apoiado por institutos publicos de pesquisa como: IAA (Instituto do Agucar e do
Alcool), IPT (Instituto de Pesquisa Tecnologica), EMBRAPA (Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria), ITAL (Instituto de Tecnologia em Alimentos), IEL (Instituto
Eduvaldo Lod ), FIOCRUZ (Fundagdo Oswaldo Cruz), e pelo CTC (Centro de
Tecnologia Copersucar).

Hoje as empresas fornecedoras de tecnologia para o setor contam com um
amplo parque industrial localizado no Brasil, fornecendo tecnologias, nacionais e
internacionais, para as areas agricola, industrial, logistica, telecomunicagdes, softwares
e servicos. Isso causa uma grande padronizagdo tecnologica das plantas de producao de
commodities, e direciona que as inovagdes para melhorias incrementais em processo,
custo e qualidade, sejam rapidamente difundidas, caso sejam eficientes.

Neste contexto, a politica tecnoldgica da empresa estudada continua voltada
para aplicag¢do e adaptagdo de tecnologia. Havendo poucos esfor¢cos de P&D interno, a
maior parte das tecnologias, principalmente na area industrial da usina, sdo provenientes
da aquisicdo de pacotes tecnologicos e equipamentos. Apesar disso, os processos de
internalizacdo de capacitagcdo tecnologica e cientifica para implantar reestruturacao e
diversificacdo da base produtiva, e/ou responder a fungdes criticas de solucdo de
problemas e remog¢do de gargalos, fizeram com que a empresa desenvolvesse
competéncias em aplicacdo de tecnologias para flexibilizagdo produtiva e otimizagao
logistica de distribuicao e suprimento ao mercado

O QUADRO 13 apresenta uma descricdo da capacitacdo internalizada na
empresa em termos de tecnologias chaves para competitividade da area agricola e

industrial e também relaciona os recursos cientificos estratégicos.
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QUADRO 13: Competéncias tecnologicas estratégicas na empresa.

Capacitacio em tecnologias chaves para a producio agricola

Tecnologia (T) Competéncias
T1:  Global  Posictioning| gerenciamento logistico para otimizar a mecanizagdo e
Systems (GPS) operagdes, aplicacdo de insumos, colheita e transporte;

T2: Geographic Information
Systems (GIS)

gerenciamento agricola para agricultura de precisdo,

pesquisa de solos, controle e conservagdo ambiental;

T3: Biotecnologia

aplicacdo ambiental e interferéncia no desenvolvimento
genético para controle de pragas, adaptacdo, melhorias na

qualidade e produtividade agricola;

T4: Mecanizagao do corte

Implantagdo e desenvolvimento de automagdo e controle
de operagdes logisticas, de plantio e de colheita para

sincronizagdo com as atividades industriais € comerciais;

Capacitacdo em recursos cientificos estratégicos para a area agricola: (RCE)

RCE1:Agronomia

biometeorologia, irrigacdo, manejo de solos, técnicas de

plantio e fertilizacdo

RCE 2: Entomologia

patologia de plantas — engenharia

RCE 3:Viticultura

Nutri¢do e engenharia de alimentos

RCE 4: Ciéncias ambientais

ecologia e aqiiicultura/ controle ambiental

Capacitacio em tecnologias chaves para a competitividade da area industrial

T5: Automagao e controle

integracao dos processos gerenciais
otimizacao das operacdes e controles industriais e

racionalizac@o da geracdo e distribuicdo energética;

T6: Tecnologia industrial

diferenciagdo e inovagdo de produtos, embalagens e
equipamentos para armazenagem e distribuicdo seguindo

normas da industria de processamento de alimentos;

T7:Internet/Telecomunicagdes

aplicagdes em marketing, treinamento, técnicas de

pesquisa em rede, integragdo gerencial e distribuigao;

Capacitacdo em recursos cientificos estratégicos para a area industrial

RCE 5: Fisica energética

equacionamento dos processos mecanicos/ energéticos

RCE 6: Quimica industrial

tratamento, reciclagem e venda de efluentes industriais

RCE 7: Quimica orgénica

fermentagdo, produgao de derivados do acucar e do alcool

Fonte: Pesquisa de Campo.
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Segundo as informagdes coletadas na pesquisa de campo, na percepgao dos
gerentes, os principais desafios e gargalos tecnologicos do sistema produtivo nos
proximos anos demandam que a empresa desenvolva competéncias em:

- Uso balanceado do fator terra para aumentar a produtividade agricola;

- Uso adequado do fator agua e do fator ar, segundo regulamentagdes publicas;

- Redugdo da diversidade genética da cana com uso de recursos de laboratorio;

- Contencao e administra¢do de pragas;

- Administracdo do desperdicio e melhor aproveitamento de subprodutos

- Administracdo dos negbcios e expansdo de empreendimentos para o setor
alimenticio;

- Mudangas na relagdo industria/ mercado e adequagdo nos procedimentos de
suprimento de seus produtos conforme a demanda.

Dessa forma, os principais problemas e desafios tecnoldgicos do sistema
produtivo (agricola e industrial) da CESE nos proximos anos indicam um vetor de
capacitacdo em biotecnologia, ecologia e engenharia de alimentos. A empresa apresenta
estratégia ambiental focada em redugdo de custos e conservagdo do solo para

sustentabilidade econdmica e preservacao de seu patrimonio.

4.3.5 Processo de Decisoes Tecnologicas

A CESE administra relacionamentos com mais de 300 fornecedores industriais.
A negociagdo e realiza¢ao de contratos dependem da complexidade dos ativos a serem
adquiridos, as formas de implantag¢do da tecnologia e o tipo e a freqiiéncia dos servigos
pos-venda. Dentre as empresas e institui¢des que a CESE se relaciona para obtengdo de
tecnologia, informagdes e conhecimento, destacam-se:
- empresas fornecedoras de tecnologia e solucdes;
- empresas de sistemas e equipamentos;
- empresas de engenharia e de pesquisa industrial;
- agéncias financeiras e governamentais de fomento a ado¢do de inovagdes em

tecnologia e em iniciativas para sustentabilidade do meio ambiente;

- associacdes setoriais € camaras empresariais;
- universidades e centros de pesquisa;

- Clientes industriais
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Como a legislagdo de propriedade industrial é fraca no pais e sem for¢a no

setor, o proprio ambiente institucional € um entrave a pesquisa tecnologica interna as

usinas. Neste cendrio, 0 QUADRO 14 indica as principais modalidades de acesso as

tecnologias utilizadas pela empresa, demonstra que os processos de inovacdo

tecnoldgica tém se baseado em modalidades de aquisi¢ao externa.

QUADRO 14: Modalidades de acesso a tecnologia utilizadas pela CESE.

MODALIDADES DE ACESSO A TECNOLOGIA
UTILIZADAS PELA EMPRESA

Compra por catalogo Alianga estratégica

Compra por especificacao Aquisi¢do de empresa
Compra de equipamento Pesquisa com universidades
Contratacdo de especialistas Pesquisa sob contrato
Transferéncia de tecnologia P&D interno

Fonte: Pesquisa de campo.

Como conseqiiéncia da utilizacdo dessas modalidades de aquisicdo, os

mecanismos mais recorrentes de absor¢cdo e capacitagdao tecnologica da firma sdo

provenientes da relacdo de transferéncia de conhecimentos dos fornecedores,

destacando-se as seguintes formas, segundo informacdes da pesquisa de campo:

Aquisicao e assimilagdo de pacotes tecnologicos e desenvolvimento de inovagdes
incrementais para adaptacao, fonte geradora de competéncias e aprendizagem.
Consultoria, o mecanismo mais utilizado para promover mudanga e capacitagao
tecnoldgica da firma e orientar processos de aquisicdo de tecnologia e treinamento
para o projeto a ser implantado.

Capacitacdo de RH técnico, cientifico e gestor: desenvolvimento de pesquisas
tecnoldgicas, estudos de aplicagdo e adaptagcdo, visitas técnicas, cursos,
treinamentos, operacdo dos sistemas com os fornecedores, relatorios e reunides
técnicas.

Atualmente o procedimento estabelecido para tomada de decisdo em inovagoes

tecnoldgicas e mudangas técnicas/tecnologicas na area industrial foi estruturado para ser
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dirigido pelo mercado (market pull) com o objetivo de aumentar a garantia de retorno
do investimento. A diretriz foi embasada na experiéncia positiva da instalacdo da
fabrica de alcool extra-neutro, orientada por levantamento da oportunidade no mercado,
com apoio de consultoria externa. A decisdo apoiou-se no alinhamento estratégico das
operagdes produtivas para produzir alcool extra neutro, considerando o potencial da
empresa para sua atual lideranga no mercado do produto (industrias de bebidas e
cosméticos) pelo fator qualidade, e diferenciacdo: dlcool neutro (sem interferéncia nos
sabores e odores) e 4lcool refinado neutro (de menor custo).*

Com as mudangas no processo decisorio, a controladoria em conjunto com a
area de engenharia passou dirigir o desenvolvimento de pesquisa industrial, estudos
técnicos e de impacto econdmico para analisar as possibilidades de mudangas e
inovagdes tecnologicas numa postura pro-ativa. Segundo a diretoria de controladoria,
esses estudos sdo baseados em visao sistémica dos recursos, cenarios e possibilidades da
firma e agilizam os processos de inovagdo e absorcao de tecnologia quando um produto

¢ demandado.

4.3.6 Relacionamento com Fornecedores de Tecnologia

Para fazer mudancas tecnoldgicas na base produtiva, orientadas por estratégias
de diferenciagdo e segmentacdo dos mercados industriais, as alternativas de inovagao
sdo buscadas em uma extensa rede de informagdes, empresas, pessoas e competéncias
externas a firma.

Na coleta de dados feita em empresas de tecnologia e servigos para o setor
(Smar, Next, Renk Zanini, TGM e Fermentec), oito entrevistas forneceram informagoes
sobre o perfil e as caracteristicas da tecnologia ofertada por eles e demandada pelas
usinas. O QUADRO 15 descreve que os diferenciais competitivos dos fornecedores
referem-se a consisténcia da tecnologia negociada e também as caracteristicas do

relacionamento proposto pelo fornecedor.

3% Essa diretriz também foi seguida na tomada de decisdo para a aquisi¢do da planta industrial para
produgdo do melago em po, registrado com a marca Indumel, descrito na pg 85.
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QUADRO 15: Diferenciais competitivos nos fornecedores de tecnologia.

Garantia dos indices de qualidade dos processos da usina e do produto final;

Eficiéncia e dimensionamento de processos;

Reducdo de desperdicio e de custos: mao de obra , insumos e energia;

Operacao automatica da tecnologia, seguranga humana e prevengao de acidentes;

Montagem e partida da planta (Turn-key);

Tecnologias dos componentes com padroes mundiais abertos, de facil reposi¢io;

Qualidade das informagdes gerenciais (integracao, acesso € uso operacional);

Possibilidades de acesso e acionamento remoto dos comandos operacionais.

Fonte: Pesquisa de Campo

Os fornecedores ressaltaram, ainda, uma necessidade crescente de estabelecer
parcerias com as usinas para desenvolvimento mais adequado de produtos, servigos e
tecnologias — podendo contribuir para a reducdo de assimetria tecnologica e facilitar a
transferéncia de conhecimentos entre fornecedor/cliente e usuario/fornecedor. O
QUADRO 16 descreve que, na demanda da CESE, a escolha do fornecedor e sua tecnologia

¢ baseada em 6 parametros apontados pela area industrial da CESE.

QUADRO 16: Diferenciais competitivos nos fornecedores de tecnologia para a usina.

Seguranca da tecnologia desenvolvida pelo fornecedor;

Garantia de eficiéncia de operacdo pos-implantacio;

Separacao entre projeto e venda dos equipamentos;

Plano diretor para implantacdo de infraestrutura tecnologica

Fluxograma da arquitetura do sistema e escalonamento do projeto de implantacdo;

Plano de investimento modular, segundo o retorno conforme resultados da implantacéo;

Integragdo corporativa da tecnologia e seguranca patrimonial;

Capacidade concorrencial em qualidade, preco e flexibilidade;

Suporte técnico local, disponibilidade e confiabilidade dos servigos requeridos;

Qualidade dos fornecedores dos fornecedores;

Conformidade técnica com normas de qualidade e ambientais;

Estabilidade do produto tecnolégico (sistema / equipamento / processo), testes com
referéncias e estudo de casos;

Plano de atualizagdo, desenvolvimento e preservacao do investimento.

Fonte: Pesquisa de Campo
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Questionados sobre a gestao de tecnologia na CESE em processos de aquisi¢ao

e capacitacdo, os fornecedores de tecnologia industrial apontaram que hd uma

deficiéncia em engenharia de aplicagdes que dificulta as relagdes de venda, projeto,

implantagdo e manutengdo/assisténcia técnica na usina.

4.3.7 Mecanismos de aprendizagem tecnoldgica e organizacional

Como foi fundamentado, o processo de aprendizagem constitui um

investimento em gestdo de recursos humanos para consolidar nas competéncias da

empresa as habilidades, tecnologias e valores que podem posiciona-la estrategicamente,

otimizando sua capacidade de inovar em produtos, processos e servigos.

A adog¢do de mecanismos de aprendizagem tecnoldgica ¢ diferente nas areas

agricola, industrial e comercial considerando as estratégias e a diversidade de recursos

tecnoldgicos envolvidos no processo/fungdo de cada area. Estas diferencas da natureza

especifica e tacita da tecnologia, bem como as formas de solucdo de problemas de

produtividade, qualidade e custos sdo fundamentalmente:

1)

2)

Na area agricola a aprendizagem tecnologica e organizacional em processos de
inovacdo ndo depende diretamente de interacdes com a empresa fornecedora da
tecnologia. Antes, associam o aprendizado a pratica do trabalho e a transferéncia
e compartilhamento de informagdes e know how. Por esta razdo, ha uma
predominancia de mecanismos informais de aprendizagem tipo learnig by doing
e learnig by using. A troca de conhecimentos tacitos na inovagdo,
aperfeicoamento/adaptagdo de maquinas, processos e técnicas agricolas ocorre
internamente na melhoria das rotinas e operacdes, visando a sistematizacdo do
canavial para corte mecanizado de cana crua e otimizagdo no sistema de corte
carregamento e transporte (no ciclo tecnologico atual), buscando maior
produtividade e integracdo com a area industrial. Esta pratica identifica a
existéncia de grupo criativo na area agricola.

Na érea industrial a aprendizagem ¢ direcionada para aquisicdo de know-how
com conhecimentos explicitos padronizados, para acesso rapido, redugdo de
custos operacionais € foco no processo econdmico principal: producdo. As
melhorias nesta area demandam acesso ao conhecimento a partir de fontes

externas, necessitando de mecanismos de aprendizagem que gerem
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competéncias em projeto, aplicacdo, implantagdo e teste. No caso de
diversificacdo produtiva os mecanismos de aprendizagem ocorrem por meio de
licenciamentos, aliancas estratégicas e aquisicao de plantas.

3) Na area comercial a aprendizagem tecnoldgica e organizacional ocorre em
parcerias estratégicas de capacitacdo com empresas adquiridas e outras empresas
(produtoras, transportadoras ou distribuidoras) e ¢ focada em desenvolvimento
de competéncias mercadolodgicas e logisticas (Pool CRYSTALSEV).

Em 1994 a CESE fechou contrato de fornecimento de energia elétrica para a
CPFL com compromisso de expansao de 5 MWh para 30 MWh em 2000, ¢ 40 MWh
em 2002 e perspectiva de fornecer 60 MWh em 2004. Para gerar capacitagdo e
aprendizagem técnica na area, a empresa fez um contrato de parceria e transferéncia de
tecnologia em energia alternativa com a Mosbacher Power Group. A empresa
americana transfere conhecimento técnico e tecnologias para ampliar escala de
producdo e reduzir custos e a usina transfere know how em cogeracao a partir do bagago
de cana.

A capacitagdo para a produgdo do melago em pd, para exploracao do produto
no mercado de suplementos alimentares de racdo animal, se deu pela aquisi¢ao da
empresa que langou o produto, a Indumel. A aprendizagem se deu pela compra do know
how do produto junto com as instalagdes produtivas, incorporacdo das competéncias
humanas, carteira de clientes e a patente do produto.

O processo de automacdao industrial também possibilitou aprendizagem
organizacional na gestdo da industria. Foi necessario intenso treinamento de RH nas
novas tecnologias. A negocia¢do de contratos de compra e licenciamento de tecnologias
resultou no desenvolvimento de competéncias em relacionamento com fornecedores de
tecnologia. Houve também um estreitamento das relagdes da diretoria com niveis
gerenciais da industria e equipes técnicas internas com o fornecedor para constituir o
plano diretor de automagao de processos e controle.

A aprendizagem na area comercial ocorreu com a capacitagdo da empresa em
operacdes de exportagdo. Houve investimentos em ativos no porto de Santos, contratos
com a Trade Word Company, e parceria com a FEPASA, para uso do modal
ferroviario. A inovagdo nos sistemas de controle interno aumentou a rapidez de

movimentagdo de cargas da usina até o porto e otimizou a movimentagao portudria, com

95



a adogdo de documentagdo eletronica, facilitando a inspecao alfandegaria e aduaneira.
Estas mudancas permitiram a empresa desenvolver e capacitar sua area comercial em
logistica de exportagdo e transferir o aprendizado para o atendimento ao mercado

interno, desenvolvendo a capacitacdo em gestao logistica da Crystalsev.

4.4 Componentes de Gestao Tecnologica

A coleta de dados sobre os componentes de gestdo tecnoldgica gerou a
descri¢cdo da estrutura organizacional da firma e o formato da capacitagao tecnoldgica:
gestdo de P&D, sistemas de informacdo, equipes criativas. A organizagao e o tratamento
das informagdes possibilitou definir as etapas do procedimento usual de decisdo,
implantacdo e capacitacdo por aquisi¢ao de tecnologia, para mudanga ou inovagao, a
partir da demanda do mercado. Com a defini¢do destas etapas e as indicagdes do
esquema da FIGURA 21, foi elaborado um esquema que sintetiza a orientagdo da

gestdo tecnoldgica na empresa.

4.4.1 Estrutura organizacional

Foram realizadas duas reformas no organograma da empresa para adequar sua
administracdo ao atual ciclo tecnoldgico. A primeira, em 1997/98, separou as areas
agricola e industrial que eram gerenciadas pela mesma diretoria. E desta reforma a
criacdo de staff para assessoria das diretorias em relagdes institucionais e sistema da
qualidade. O sistema de qualidade é gerido por uma comissdo interna e apoiado por
empresa de consultoria externa.

Com a diretriz de profissionalizacdo técnica dos cargos de administracao, a
segunda mudanca no organograma foi efetuada em 2002. O diretor-presidente, Sr.
Maurilio Biagi Filho, maior acionista da usina da familia Biagi, passou para o conselho
de administracdo dos acionistas. A diretoria superintendente foi ocupada por
profissional sem vinculos pessoais/familiares com o grupo. O ORGANOGRAMA 1, em
operacdo, apresenta uma estrutura organizacional funcional (diretorias e geréncias), por
areas principais da empresa, suportadas por departamentos.

As atividades econdmicas chaves (produgdo agricola e industrial que

demandam competéncias e habilidades técnicas) sdo planejadas pelas funcdes de
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controladoria e finangas (competéncias e habilidades estratégicas) e apoiadas por
geréncia juridica e de RH (competéncias e habilidades humanas). A Controladoria
centraliza as informagdes produtivas da empresa e ¢ suportada pelo departamento de

sistemas de informagao e controles.

—
=
=

Fonte: Dados internos da empresa.

ORGANOGRAMA 1: Estrutura organizacional atual da CESE.

A reestruturagdo tecnologica teve como resultado a criagdo de competéncias
sist€émicas no nivel de geréncia estratégica, profissionalizagdo da administracao e
mudancas na estrutura organizacional. A implantagdo dos sistemas de automacdo e da
qualidade melhorou a gestdo e controle de operagdes e de processos gerenciais.
Segundo os gerentes entrevistados, a formalizacdo dos procedimentos e rotinas
(documentagdo e sistematiza¢ao), provocada pela reestruturacdao da década de 1990, foi
positiva para desenvolvimento de cultura organizacional

Quanto as competéncias e habilidade humanas, a empresa estd revendo seu
foco para formar competéncias gestoras direcionadas aos objetivos da firma. A recente

politica de RH na empresa apresenta programas de educag¢do continuada, de
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qualificacdo e requalificacdo profissional, formacao técnica e superior. Recentemente a
empresa em parceria com a FEA/USP desenvolveu um MBA Corporativo para
capacitagio de RH em gestdo agroindustrial, logistica e controladoria. O GRAFICO 1
descreve o nivel de educagdo formal do RH e justifica os esforcos da empresa em

formacao educacional e profissional para fortalecer as competéncias organizacionais.

GRAFICO 1: Nivel de educacdo formal na firma

Formacéao do RH

Universitario

6%
Segundo grau
11%

Primeiro Grau
82%

Fonte: Dados internos da empresa

Segundo informacgdes coletadas na empresa, o proximo passo da reestruturagao
organizacional sera a mudanga de niveis gerenciais estratégicos, com o objetivo de
otimizar as operagdes internas e externas de apoio a produgdo. Pretende-se dar
autonomia a gestdo de suprimentos, subordinada a diretoria financeira, para melhorar a
gestdo de materiais (logistica interna) e implantar um programa de desenvolvimento de
fornecedores e de servigos, e integrar as transa¢des em uma rede de informacdes e de e-

31
procurement .

4.4.2 Estrutura para Gestao de Capacitacio Tecnologica

Os dados e informagdes da pesquisa de campo permitiram descrever uma
estruturacdo da gestdo de tecnologia na base produtiva, orientada pela demanda dos
clientes e pelas metas de produtividade da firma. Assim, a empresa desenvolve

preferencialmente aplicagdes de tecnologia para gerar melhorias de desempenho e adota

3! Sistema de compras apoiadas pela web.
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novos processos complementares aos ja existentes, priorizando a capacitacao
operacional a capacitagdo tecnoldgica.

Uma consultoria em 1996 gerou um Plano Diretor de Tecnologia que, segundo
os gerentes, ndo foi atualizado. O desempenho da fungao tecnoldgica ¢ exercido pelas
areas funcionais, que assumem a coordenagdo do projeto de mudanga técnica /
tecnoldgica, normalmente associado a aplicagdo de tecnologia adquirida. O gerente se
reporta ao seu diretor de area, que pode também assumir a geréncia do projeto
tecnoldgico.

Nas dareas criticas do processo produtivo ou de apoio, onde mudangas e
aplicagdes ocorrem com maior freqiiéncia, sdo constituidas equipes permanentes que
recebem treinamento especifico sobre a tecnologia. Estas equipes foram treinadas na
metodologia de gestdo de projetos (programagdo e controle). Quando € necessaria a
presenga de técnicos de outras areas, os mesmos sao agregados a equipe, assim como
pessoas podem ser contratadas com esta finalidade. A maioria do tempo de trabalho dos
técnicos (+ ou - 70%) ¢ utilizada em solugdo de problemas rotineiros (melhorias) e de
manutengdo. Além disso, ha desenvolvimento de pesquisa (realizagdo de testes) e
treinamento.

A drea agricola tem o departamento de engenharia para gestdo de tecnologia,
constituido por: desenvolvimento agrondmico, engenharia rural, meio ambiente, com
focos especificos em sustentabilidade do meio ambiente e reciclagem de efluentes e
residuos industriais. As operagdes funcionais da 4area agricola sdo estruturadas em
producdo agricola, colheita, transporte, manutencdo e apoio. A direcdo do
desenvolvimento tecnoldégico na area agricola é o avango da mecanizagdo dos
processos.

Na divisdo de desenvolvimento agrondmico hd um laboratério de P&D, com
equipamentos cientificos para testes, equipe de 6 técnicos, 4 auxiliares e 1 assistente
coordenados pelo gerente de desenvolvimento agricola (engenheiro agronomo). A
coordenacdo de capacitacdo e aprendizagem tecnologica entre os departamentos e
divisdes ocorre por meio da participacdo do pessoal da éarea agricola em grupos de

estudos técnicos multidisciplinares.
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Fonte: Dados da empresa.

ORGANOGRAMA 2: Estrutura organizacional da area agricola.

A érea industrial também ¢é separada por operagdes funcionais-chaves de
produgdo (divisionado por categoria produto/processo) e operagdes de suporte técnico:
manuten¢do (caldeiraria, utilidades e elétrica), engenharia (desenvolvimento e
aplicagcdo/adaptacao) e automagdo (ORGANOGRAMA 3).

A diretriz para gestdo tecnoldgica da area industrial foca em melhorias e
inovacdes incrementais nos processos/produtos, recorrendo ao apoio das divisdes de
suporte. As estratégias e decisdes para inovacao estdo sob a responsabilidade dos dois
departamentos sob comando da diretoria industrial. As iniciativas tecnologicas recebem
assessoria da geréncia de suprimentos, internamente e, externamente, de firmas de
consultorias e dos fornecedores de tecnologia. As decisdes sdo submetidas a

controladoria.
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Fonte: Dados da empresa.

ORGANOGRAMA 3: Estrutura organizacional da area industrial.

A drea industrial ndo possui estrutura de P&D e desenvolvimento de produto
para estratégia de oferta de inovagdes tecnoldgicas da empresa para o mercado
(technology push). As inovagdes em produto sdo direcionadas pelo mercado, (market
pull) e a gestdo de tecnologia caracteriza-se pela énfase no projeto e avaliagdo de
qualidade e tempo de aplicacdo (gestao de segunda geragao).

O QUADRO 17 descreve cinco etapas no procedimento de decisdo para
implantar mudangas técnicas ou inovagdes em produto/processo, respondendo a uma
demanda do mercado. O quadro foi elaborado a partir de dados da pesquisa de campo, e

aponta como a empresa responde as demandas tecnoldgicas de seus cliente industriais.
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QUADRO 17: Etapas convencionais para inova¢do em produto/processo.

Primeira etapa: O cliente encaminha para a area comercial um pedido, com
Conceito especificacgdes técnicas. Este pedido gera a concepgdo do produto.

Segunda etapa: As especificagdes técnicas do conceito sdo enviadas para avaliagdo

viabilidade técnica da éarea industrial em tecnologia de processo e especificagdes

funcionais; a area industrial faz um relatério de levantamento e
analise da viabilidade técnica do processo de produgdo e recomenda

/ ou ndo o atendimento;

Terceira etapa: A controladoria recebe o relatorio da area industrial e faz analise de
viabilidade viabilidade econdomica (custo X beneficio do negbcio). Se a
econdmica e avaliagdo ¢ positiva, o pedido ¢é pré-aprovado pela diretoria e retorna

decisdo para a area comercial para negociagdo com o cliente;

Quarta etapa: Acertada a negociacdo das condi¢Oes necessarias do contrato de

detalhamento fornecimento, a engenharia industrial ¢ acionada para detalhar o

projeto do processo de fabricagdo e definicdo das maquinas e

equipamentos para aquisi¢ao;

Quinta etapa: Se necessario, a engenharia industrial pode ser assessorada por
capacitacio consultoria externa para avaliar as tecnologias disponiveis e
potenciais fornecedores, que melhor atendem as especificagdes do
projeto do processo. Cabe a firma de consultoria acompanhar a
implantagdo da tecnologia pelo fornecedor e o treinamento dos

funcionarios até a planta dar partida ao novo processo.

Fonte: Pesquisa de campo.

Baseando-se nas cinco etapas descritas para gerar inovagdes em produto/
processo dirigidas pelo mercado, e na estrutura do relacionamento com os fornecedores
de tecnologia, o esquema da FIGURA 24 descreve a orientagdao atual da capacitagdo e
gestdo tecnoldgica da empresa. O esquema aponta que a gestdo tecnologica gera
capacitacdo tecnologica para realizar mudangas incrementais na tecnologia e suportar a
capacidade competitiva da firma em qualidade, custo, flexibilidade e inovagdo. Assim, a
estratégia mercadologica apdia-se na demanda dos clientes e a estratégia tecnologica se

baseia na oferta de capacita¢do dos fornecedores.
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FIGURA 24: Orientacdo da gestao tecnoldgica na empresa.
Fonte: Pesquisa de campo.

A compreensdo dessas relacdes possibilita o entendimento da atual
estruturacao da gestdo tecnologica na empresa e orienta a avaliagdo critica, bem como a

proposicao de um modelo estratégico.
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5. ANALISE DA FIRMA E MODELO PARA GESTAO

TECNOLOGICA

Este capitulo apresenta a avaliagdo dos componentes de
estratégia, capacitacdo e gestdo tecnoldgica permitindo uma analise
dos elementos e diretrizes principais da empresa. O diagndstico ¢ a
analise critica subsidiam a proposicdo do modelo para gestdo
tecnoldgica relevando a estratégia competitiva da empresa e o

cenario setorial.

5.1 Estratégia Industrial para Inovacao

A empresa possui trés subsistemas de natureza tecnoldgica distintos geridos

por area e integrados pelos sistemas de informacdo da controladoria. No processo de

inovacao tecnologica da base produtiva ocorrem as seguintes atribui¢des:

i)

a area industrial ¢ responsavel pela inovagdo em produtos e processos,

absorvendo tecnologias conhecidas e novas, mas ndo emergentes, para

atender a segmenta¢do do mercado industrial com o apoio da drea comercial
. . 32

e autorizado pela controladoria®.

a area agricola detém tecnologias chaves e estratégicas para suportar a

producdo industrial e a competitividade global da empresa em

.. 33 - .. . , .
custos/produtividade™, mas ndo participa no desenvolvimento tecnologico

do produto final.

Nesta configuragdo do sistema produtivo, a area industrial ¢ estratégica na

geracdo de mudangas tecnoldgicas e inovacdo de produto para atendimento das

demandas dos clientes no mercado industrial. A tecnologia da area agricola ¢ importante

para apoiar a competitividade global pela eficiéncia na produgdo do principal insumo. A

FIGURA 25 descreve a relacao estratégica das areas da empresa para inovar nos mercados

industriais.

32 A tendéncia da 4rea comercial na evolucdo dos mercados industriais é consolidar a venda
técnica e a marca, bem como fortalecer o desenvolvimento de produtos e servigos.
3 Embora a tendéncia tecnologica apontada por TAUPIER (1998) seja uma integragio
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FIGURA 25: Papel estratégico da area industrial para inovagdo em produto

Fonte: Pesquisa de campo.

A concentracdo tecnoldgica na area agricola apdia vantagem competitiva por
custo e ¢ adequada a uma estratégia de negdcios focada no mercado de commodities,
servindo também para aumentar a competitividade de produtos diferenciados. Mas ¢ a
area industrial que detém as tecnologias e competéncias para o desenvolver produtos e

processos em resposta ou oferta ao mercado industrial.

5.2 Avaliacao dos Componentes da Firma

A pesquisa de campo buscou obter uma visdo analitica da percep¢do dos
gerentes da empresa sobre a tecnologia da area industrial da empresa. Para isso, além
dos questionarios aplicados, foram realizadas entrevistas aprofundadas para avaliar a
importancia e desempenho dos componentes de estratégia, capacitagdo e gestdo
tecnoldgica, vistos como recursos estratégicos da area industrial na firma. As TABELAS

3,4 e 5, agrupam os dados do resultado desta avaliagdo, em termos de importancia e

estratégica da tecnologia agricola e industrial no desenvolvimento do produto e seu processo.
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desempenho das varidveis de cada componente, apresentando a média sobre as respostas

. 34
dos entrevistados .

TABELA 5: Percepgdo dos componentes estratégicos da firma

Importancia* Componentes estratégicos Desempenho**
5 Planejamento estratégico 0,6
5 Capacidade de investimento financeiro 0,8
5 Eficiéncia da area agricola 0,9
5 Eficiéncia da area comercial 0,6
5 Eficiéncia da area industrial 0,8
5 Capacidade de inovar em produto e processo 0,7
5 Importancia da tecnologia na competitividade 0,7
5 Nivel de estruturacdo das areas funcionais 0,7

TABELA 6: Percepgao dos componentes de capacitacao tecnologica industrial

Importincia Componentes de capacitacio tecnologica Desempenho

4 Controles gerenciais 0,6

Sistemas de informagao 0,8
5 Nivel de capacitagdo gerencial 0,7
5 Nivel de capacitagdo operacional 0,6
5 Nivel de estruturacdo da area industrial 0,8
5 Uso da capacidade tecnologica da base produtiva 0,7
5 Nivel da tecnologia dos processos de fabricagao 0,8
5 Qualidade, flexibilidade, custo 0,8
5 Controle logistico dos processos 0,8
5 Nivel de exigéncia dos clientes 0,8
5 Poder de negociagdo com clientes 0,7
5 Poder de barganha com fornecedores 0,8

Fonte: Pesquisa de campo.
* grau de importancia do componente para a empresa (valor maximo € 5).
** desempenho da empresa segundo a percepcao dos seus gerentes (valor maximo é 1).

3* Foram usadas questdes fechadas afirmativas em que o entrevistado indicava seu nivel de
concordancia, em uma escala de pontuacdo de 0 a 5 (5 = mais importante) quanto a importancia
estratégica do quesito e de 0 a 100% sua avaliacdo sobre o desempenho da empresa naquele
quesito (100% otimo desempenho, correspondendo a 1 nas tabelas). Foram realizadas
entrevistas com: diretores da controladoria e industrial, gerentes industrial, de engenharia
agricola e de informatica. Também foi entrevistado um funciondrio em cada uma dos seguintes
departamentos: recursos humanos, financeira, vendas, suprimentos, manuten¢io industrial e de
automacgdo. Estas entrevistas também tiveram uma sec¢do em que estas questdes foram
aprofundadas por meio de perguntas abertas. O tempo médio de realizacdo das entrevistas foi de
2horas. Alguns gerentes e funcionarios foram entrevistados mais de uma vez.
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TABELA 7: Percepgao dos componentes de gestao tecnologica industrial

Importincia Componentes de gestao tecnolégica Desempenho

5 Planejamento estratégico de tecnologia 0,5

Alinhamento estratégico de negdcios e tecnologia 0,5
5 Cultura organizacional 0,5
3 Nivel de integracdo tecnoldgica entre as areas funcionais 0,4
4 Nivel de atividades de P&D interno 0,5
5 Nivel de capacitagdo tecnolodgica do RH 0,5
5 Nivel de capacitagdo tecnologica da gerencia 0,7
5 Dominio sobre tecnologias estratégicas 0,6
4 Sistema de informagdes tecnologicas 0,5
5 Equipes técnicas 0,8
4 Monitoramento tecnoldgico 0,6

Fonte: Pesquisa de campo.
* grau de importancia do componente para a empresa (valor maximo € 5).
** desempenho da empresa segundo a percepcao dos seus gerentes (valor maximo € 1).

A avaliagdo dos componentes e suas variaveis possibilitou concluir como os
recursos da area industrial sdo usados para fortalecer a relagdo estratégia x desempenho
do sistema tecnoldgico para o mercado industrial. As conclusdes da avaliacdo interna
sdo acompanhadas de anélise sobre as entrevistas, apontando-se que:

a) Componentes estratégicos (todos considerados como de alta importancia para a

competitividade da empresa):

- A eficiéncia da area comercial (desempenho estimado em 60% do desempenho
ideal) deve ser melhorada. Sua importancia ¢ alta na diretriz estratégica da empresa
para o mercado, constituindo-se no fator de maior importincia na decisdo de
inovacao tecnologica em produto / processo.

- O desempenho em planejamento estratégico nao incorpora suficientemente a
operagao do planejamento industrial, quanto aos investimentos em capacitagao
tecnoldgica e desenvolvimento organizacional.

- O desempenho nos quesitos de tecnologia e capacidade de inovar estd abaixo do

desempenho do quesito capacidade de investimento da empresa.
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b) Componentes de capacitagdo tecnoldgica:

- Os controles gerenciais e sistemas de informagdo foram priorizados na
reestruturacdo na década de 1990. Observou-se nas entrevistas, contudo, grande
resisténcia a informatizagdo nas rotinas e procedimentos para capacitaciao
tecnologica. Isto pode ser explicado pela cultura organizacional com predominancia
de controles informais e troca de conhecimentos tacitos nas operagdes, fator positivo
para processos de aprendizagem. Contudo, como estes quesitos sdo instrumentos
necessarios para a estruturacdo dos ciclos de aprendizagem, hd necessidade de
melhorar a adequacdo e uso destes instrumentos, para aumentar a capacitacao
gerencial e operacional, consideradas aquém do esperado. Segundo os entrevistados
haverd melhoria na capacitagdo gerencial com mais apoio do planejamento
estratégico e maior integragao das areas.

- Os niveis de estruturagdo da area industrial e da tecnologia dos processos de
fabricacdo, assim como os atributos das estratégias de operagdo em custo,
flexibilidade e qualidade e o controle logistico dos processos, apresentam
desempenho satisfatorio, acima do desempenho de uso da capacidade tecnologica.
Esta diferenca pode ser explicada pela percep¢ao da necessidade de melhoria da
capacitagdo operacional e gerencial.

- Na visdo da gestdo industrial, o atendimento da demanda do cliente por inovagao,
pela aquisi¢do de tecnologia junto aos fornecedores, tem desempenho satisfatdrio
nos processos de selegdo e aquisi¢do externa de tecnologia. Ha, porém, falta de
planejamento da capacitagdo para prospeccdo tecnologica, no médio e longo prazo.
A percepcao do poder na relagdo com os fornecedores de tecnologia ¢ satisfatoria.

- O poder de negociacdo com os clientes ¢ considerado baixo, o que pode ser
explicado pela subordinagdo que existe da industria alimenticia sobre seus
fornecedores, dado o aumento de concentragao industrial com a vinda de
transnacionais, apoOs abertura da economia brasileira. Outro fator esclarecedor desta

situacdo ¢ a necessidade de melhoria na eficiéncia da area comercial.
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¢) Componentes de gestao tecnoldgica

- Sao considerados recursos criticos da gestdo tecnologica da empresa: planejamento
da tecnologia, alinhamento estratégico entre negocios e tecnologia, cultura
organizacional, equipes técnicas, capacitacdao tecnoldgica da geréncia e dominio
sobre tecnologias estratégicas. Porém, subtraindo as equipes técnicas (desempenho
satisfatorio) e capacitacdo tecnologica da geréncia (desempenho razoavel) todos os
demais quesitos sdo considerados como passiveis de melhorias;

- Assim, a gestdo tecnologica da empresa se ap6ia em dois componentes principais:
equipes técnicas e capacitacdo tecnologica da geréncia;

- O planejamento estratégico da tecnologia ndo ¢ atualizado e ndo apresenta
formalizacdo adequada; qual seja, ndo ha estrutura para desenvolvimento de plano
para desenvolvimento tecnologico;

- O alinhamento estratégico entre negocios e tecnologia e a cultura organizacional sao
considerados de alta importancia e encontram-se em um patamar de desempenho a
ser melhorado (60%). O apontamento que o nivel de integragdo tecnologica entre as
areas funcionais seja de importancia baixa e tenha desempenho ruim, indica a
necessidade de uma maior integracdo e comunicagdo sistémica entre as areas para
transferir informagdes, conhecimentos e experiéncias, justificando a estruturacao de
mecanismos de aprendizagem. Este fato aponta também para a necessidade de
mudanga na cultura da organizacdo que deve ser mais pro-ativa para a inovagao. Isto
¢ também observado pela pontuacdo dada as atividades de P&D interno
(desempenho de 50% com importancia 4) e ao dominio sobre tecnologias
estratégicas (desempenho de 60% com importancia 5). Isso confirma o papel dos
fornecedores na capacitagao tecnoldgica industrial da firma.

- As atividades de monitoramento tecnoldgico também s3o apontadas com baixo
desempenho e importancia. Esta avaliacio pode ser explicada como sendo
conseqiiéncia do uso e dependéncia de consultorias externas para andlise de
alternativas e prospec¢do tecnoldgica e da ndo consolidacdo de um sistema de
informagdes tecnologicas na empresa.

Assim, o atendimento da demanda do cliente por inovagao, se da pela aquisi¢ao
de tecnologia junto aos fornecedores. A empresa depende dos fornecedores para

aquisi¢ao de tecnologia em produto e processo, compreendendo que deve melhorar seu
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poder de negociagdo na relacdo com seus fornecedores de tecnologia. A empresa sente
falta de planejamento para desenvolver competéncia tecnologica, no médio e longo
prazo e necessita investir no desenvolvimento de capacitagcdo gerencial e operacional
para responder mais pro-ativamente as necessidades de inovacdo. Mesmo observando
esta necessidade, a gestdo tecnologica da empresa se apoia em dois componentes
principais: equipes técnicas e capacitacdo tecnoldgica da geréncia em areas funcionais,
sem a existéncia de integracdo entre estas areas.

Na avaliacdo dos componentes tecnologicos da firma também buscou-se
apreender a percep¢ao dos gerentes para avaliar a consisténcia do processo de
aprendizagem na area industrial. Esta compreensdo ¢ importante para estabelecer
diretrizes para desenvolvimento da capacitagdo tecnoldgica na base produtiva da
empresa ¢ formacgao de competéncias na base produtiva.

Em relacdo as formas de conversdao do conhecimento tecnoldgico, tacitos e
explicitos entre individuos, grupos e organizagdo apontados por NONAKA et al. (2000),
foram reconhecidos como importantes na area industrial da empresa:

1) geracdo de conhecimento por experiéncias compartilhadas (socializa¢ao);
2) incorporagao de conhecimentos formais ao conhecimento tacito da empresa,
para gerar conhecimento operacional (internalizacdo);

Em relagdo a gestdo do conhecimento tecnoldgico conclui-se que ndo existem
estratégias de aprendizagem para a conversdo de conhecimentos tacitos em conceitos
explicitos (formalizacdo / externalizacdo). No processo de inovagao em produto, as
atividades de concepcao do produto e de projeto de processo podem gerar conhecimento
sistémico (combinacdo), na ocorréncia de sistema de conhecimento que gerencie as

experiéncias de sucesso (fracasso) para servirem de base para novos desenvolvimentos.
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5.3 Consisténcia Estratégica das Tecnologias

Uma outra avaliacdo realizada, utilizando a percep¢do dos gerentes, foi a de
consisténcia estratégica entre as competéncias tecnoldgicas industriais da empresa com o
mercado industrial (item 4.2.3 quadro 12, pg.76). A FIGURA 26 sintetiza os resultado desta
avaliag@o que classifica os recursos cientificos e as competéncias tecnologicas relacionando

sua aplicacdo em mercados industriais em conhecidos, novos e emergentes.

Competéncias em tecnologias e recursos cientificos
estratégicos na area industrial*
T5: Automagao e controle RCE 5: Fisica energética
T6: Tecnologia industrial RCE 6: Quimica industrial
T7: Internet e Telecomunicagdes RCE 7: Quimica organica
» | conhecidos T6/ TS/RCE 7 T7 =
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FIGURA 26: Consisténcia estratégica entre mercados industriais € competéncias tecnologicas
da empresa.

* Vide quadro 12 (pg 76).
Nota: tecnologias = “T”; recursos cientificos e estratégicos = “RCE”.
Fonte: Pesquisa de campo.

Esta consideragdo serve como base para compreender as principais tecnologias
para atendimento aos clientes industriais. Sdo mercados industriais conhecidos: bebidas,
laticinios, massas, panificacdo, doces e setor quimico. Os mercados industriais novos sao:
racdes animais, bebidas destiladas, farmacéutico e cosméticos™. O resultado da avaliacdo
¢ apresentado a seguir:

- Automagao e controle (T5) ¢ uma tecnologia com solugdes novas e potencial médio

de recompensa, aplicado a industria para atender mercados conhecidos e novos;

3> Os mercados industriais emergentes ndo foram reconhecidos (industria de aditivos, derivados
do acucar).
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- As tecnologias industriais (T6) sdo conhecidas e bem dominadas com baixo
potencial de recompensa, em mercados ja conhecidos, e médio potencial de
recompensa em mercados novos;

- Internet e telecomunicacdes (T7) sdao tecnologias novas com médio potencial de
recompensa, em mercados conhecidos e novos;

- Fisica energética e termodinamica (RCES5) s3o tecnologias conhecidas ou em
processo de dominio, com médio/baixo potencial de recompensa em novos
mercados;

- Quimica industrial (RCE6) s@o competéncias tecnologicas com dominios novos e
emergentes, com grande potencial de recompensa em mercados novos e emergentes;

- Quimica organica (RCE7) sdo competéncias tecnoldgicas conhecidas e com
desenvolvimento de novas aplicagdes com baixo potencial de recompensa, em
mercados conhecidos e, médio potencial em mercados novos.

A FIGURA 27 descreve a avaliagdo da percepcdo dos gerentes sobre o
posicionamento competitivo das tecnologias industriais da CESE em relagdo ao setor
para os mercados industriais - incluindo a capacitacdo em biotecnologia (T3) e
viticultura (RCE3) na éarea agricola, que também sdo estratégicas para a atuagdo nos

mercados industriais.

Predominante T5
<
=
@) Forte RCE 5 T6/RCE 7 T3/RCE6
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o |
z E ]
Q ; Favoravel T7/RCE3
-
32
'ao Sustentavel
7
g

Tecnologias Basicas Estratégicas Emergentes

INCERTEZA E IMPACTO COMPETITIVO DA TECNOLOGIA

>

FIGURA 27: Posicionamento competitivo das tecnologias para os mercados industriais.

Fonte: Pesquisa de campo.
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A consisténcia estratégica € o posicionamento tecnolégico competitivo
demonstram que a capacitagdo tecnoldgica adotada na area industrial permitiu a
empresa concentrar-se no primeiro e segundo processamento agroindustrial como
atividade principal. Desta forma, obteve lideranca no crescimento produtivo durante o
processo de desregulamentagdo setorial, reestruturou seus sistemas produtivos em
dire¢do a integracdo sistémica de suas operacdes (5° ciclo tecnoldgico), ganhou
mercados de exportacdo e diversificou sua base produtiva no mercado interno, focando

em tecnologias ndo emergentes.

5.5 Quadro Analitico

A FIGURA 28 sintetiza o percurso e as etapas tedricas e empiricas realizadas para

estruturar a proposi¢ao de modelo de gestdo tecnoldgica na empresa.

Orientacao da Gestdo
e Capacitacao

Tecnoldgica na
Empresa

Modelo da
Pesquisa

Avaliacao e Analise
Critica da Gestao de
Tecnologia na Firma

Modelo Teorico de
Gestdo Tecnologica
na Firma

Orientagdo das
Inovacoes
Tecnoldgicas no Setor

Proposicao do
Modelo de Gestao
Tecnologica

FIGURA 28: Trajetoria da proposi¢do do modelo de gestdao
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O modelo conceitual da pesquisa adotado fundamenta a confrontacdo da
gestdo tecnologica da empresa estudada com o modelo de referéncia construido a partir
da literatura. A avaliagdo da gestdo tecnoldgica na firma, somada a confrontagdo
teoria/acdo, subsidia a andlise critica e justifica o modelo de referéncia proposto na

dissertagao.

5.5.1 Analise Critica

A estratégia tecnologica adotada pela empresa restringiu o foco de sua
capacitagdo tecnologica na area industrial a formagao de competéncias para melhoria do
desempenho operacional da base produtiva. Neste sentido, apesar dos ganhos de médio
e curto prazo, a estruturagdo da empresa para gestao tecnologica pode ser considerada
insuficiente para obter um melhor desempenho nos mercados industriais,
principalmente em tecnologias emergentes. Para gestao tecnoldgica ser potencializada, a
empresa deve gerar um planejamento estratégico visando liderar a diversificagdo
produtiva no crescimento dos mercados industriais com visao de longo prazo.

A gestdo tecnologica da érea industrial coordena as inovagdes na drea
produtiva sem operar mecanismos de aprendizagem para formagdo de competéncias
dindmicas. Como a pratica formal e sistematica de aprendizagem ¢é desconsiderada, a
empresa nao consolida um conhecimento tecnologico sistémico, sustentado na
realimentagdo de informacdo nas rotinas com o plano estratégico de capacitagdo. O
principal argumento dos gerentes sobre o atual padrdo de desenvolvimento tecnolégico
na firma é que ha uma grande mobilidade de informagdo no setor, que geram rapidas
iniciativas de benchmarking dos seguidores, facilitada pelo alto nivel de padronizagao
tecnologica do sistema de producao industrial. Baseado nesta perspectiva a firma deixa
de apostar em uma politica tecnoldgica voltada ao desenvolvimento de competéncias
dinamicas e em sua especificidade organizacional como via de inovagao.

A tendéncia dos cendrios ¢ considerar a postura de lideranga competitiva em
escala produtiva, com estratégia tecnologica defensiva limitada a responder a demanda
de mercado, insuficiente para liderar a diversificagdo produtiva e tecnoldgica nos
mercados industriais. Esta postura tem deixado abertura para outras empresas tecerem
aliancas estratégicas para desenvolvimento de competéncias estratégicas na fronteira

tecnologica da diferenciagdo e especializagao destes mercados.
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5.6 Proposi¢cio de Modelo de Gestao Tecnologica

Como resultado das anélises empreendidas neste estudo de caso elaborou-se 7
proposic¢des para desenvolver a gestdo tecnologica na CESE:

1) construgdo da terceira geragcdo de gestdo de tecnologia;

2) mapear os espacos de inovagdo na cadeia produtiva;

3) estabelecer uma estratégia de capacitagao tecnologica;

4) estruturar um planejamento estratégico de tecnologia;

5) implantar um arranjo organizacional no organograma;

6) desenvolver as tarefas da gestdo tecnologica da empresa;

7) desenvolver um sistema de informacao tecnologica;

Proposic¢ao 1:

Estabelecer como diretriz o desenvolvimento das etapas de construgdo da ferceira
geragdo de gestdo de tecnologia e seus parametros: aprendizagem para formar
competéncias, integra¢do entre gestdo de P&D e estratégia de negocios focada em
inovacdo. Como desdobramento posterior implantar a quarta gera¢do de gestdo de
tecnologia: integracdo entre pesquisa, producio e inovagdo como decorréncia da gestiao
estratégica do conhecimento e da organizacao, desenvolvimento de fluxos de informagao

e comunicacao em redes de empresas e fontes de tecnologia.

Proposicao 2:

Desenvolver uma prospeccao tecnoldgica para visualizar oportunidades,
estabelecer objetivos e direcionar estratégias para a tecnologia industrial da empresa.
Monitorar os espagos de inovagdo tecnoldgica potencial, entre os elos da cadeia produtiva

do sistema agroindustrial
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FIGURA 29: Espagos estratégicos de inovacao tecnologica industrial.

Fonte: Pesquisa de campo

Baseando-se em informagdes sobre inovagdo tecnologica junto aos
fornecedores de tecnologia (QUADRO 15/ pg79) e clientes industriais da empresa, na visao
de cadeia produtiva como espacgo estratégico de inovagdo. Na area 1 as competéncias
estratégicas para inovar se concentram em gerar capacitacdo tecnoldgica para melhoria e
mudanga em processos, solugio de problemas e gargalos do processo produtivo. E
importante gerenciar a carteira de projetos e esforcos em P&D e ampliar a engenharia de
aplicagdes para estreitar relagdes de parcerias tecnologicas estratégicas para transferéncia
de know how e desenvolvimento de fornecedores para a empresa. Também ¢ importante
valorizar as compras técnicas de tecnologia e servigos, melhorar os recursos do sistema de
documentacao e informacgao tecnologica.

Na area 2 o processo de inovacdo demanda competéncias em desempenho
competitivo, eficiéncia dos processos de tomada de decisdo e formulagdo de contratos,
transferéncia de conhecimento dos clientes para especificacdo e desenvolvimento de
produto, além de melhoria de desempenho e integracio em P&D compartilhado. Na
area 3, ha espago para oportunidades de inovagdo a partir de prospec¢ao de tecnologias
e produtos emergentes que terdo impacto sobre os clientes da empresa. Apesar do risco,
essas antecipacdes podem constituir negocios e capacitagdes tecnologicas que garantam

lideranca de mercados futuros para a empresa.
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Proposicao 3:

Implantar um modelo estratégico de capacitacdo tecnologica da area industrial

em seu sistema agroindustrial. O modelo proposto na FIGURA 30 valoriza os ativos

intangiveis para ampliar as competéncias do RH em mudangas tecnologicas e

inovagoes. Os elementos do modelo de capacitacao apresentado integra uma concepgao

sistémica dos processos produtivos e organizacionais na empresa com as oportunidades

de negocios, e fortalece uma a¢cdo de dominio da firma sobre os rumos tecnoldgicos da

diversificacdo e especializagdo setorial. De forma mais especifica, visa gerar

competéncias em gestao da tecnologia e da inovagao apoiando sistemas de informacao e

mecanismos de aprendizagem

DEMANDA DOS X OFERTA DOS
MERCADOS CAPACIT,A CAO FORNECEDORES
INDUSTRIAIS TECNOLOGICA DE TECNOLOGIA
Capacidade PLANEJAMENTO Capacidade
mercadologica ESTRATEGICO inovativa
DE TECNOLOGIA
Difereqciagﬁ? e GEST{&O Capacidade
dlvers1ﬁc'a¢;ao TECNOLOGICA tecnolégica
produtiva
C idad C idad
apacidade Mudancas apacidade
competitiva Lo produtiva
técnicas

Aprendizagem
organizacional

FIGURA 30: Estratégia de capacitacdo tecnoldgica proposta.
Fonte: Pesquisa de campo.
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Proposic¢do 4:

Estruturacdo de um planejamento estratégico da tecnologia para organizar os
recursos de capacitagdo, aprendizagem e gestdo considerando as estratégias competitivas
da empresa e suas possibilidades de segmentagdao e diversificacdo de mercados. A
FIGURA 31 propde um modelo de planejamento estratégico de tecnologia, como
referéncia inicial baseado em trés pilares: pilar esquerdo descrevendo cendrio, estratégia,
estrutura, conduta, desempenho e formas de aprendizagem organizacional; pilar central
que descreve ameagas e oportunidades e estabelece objetivos, recursos, posicionamento ¢
valores e o formato do sistema de gestdo tecnologica e; pilar direito que modela um
sistema de informagdes, estabelece metas e desafios, formag¢do de competéncias e

recursos de capacitacdo, controla os resultados e estrutura a aprendizagem tecnologica.
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catarial 1
Estratégia - L Y Metas e
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Recursos < Competéncias

Estrutura e
Organizacao

'

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
VIOIDOTONDHAL WADVZIANTAdV
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Conduta R e valores Capacitagéo
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TECNOLOGICA

fot

FIGURA 31: Elementos do planejamento estratégico de tecnologia.
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Proposicao 5:

As tendéncias de adequagdo da estrutura organizacional para tornar eficiente a
gestdo e capacitacdo tecnoldgica da empresa apontam para uma descentraliza¢do vertical
e integracao horizontal dos departamentos para melhorar agilizar os processos de decisdo,
controle e planejamento e aumentar a sua coordenacdo. Este vetor aponta para uma
melhoria em capacitagcdo gerencial e expansao das fungdes ocupadas por cargos técnicos.

A FIGURA 32 apresenta um arranjo organizacional interno para desenvolver a
implantacdo da gestdo tecnoldgica na area industrial, sem mudancas acentuadas no

organograma da empresa.

CARTEIRA DE PROJETOS

COMITE

DEFINICAO DE PROGRAMAS/ ,
ESTRATEGICO

PROJETOS E OBJETIVOS

ESTRATEGIA
TECNOLOGICA
SISTEMA DE PLANEJAMENTO GESTAO
INFORMACAO E ) .
PROSPEC% 0 ESTRATEGICO TECNOLOGICA || %Eﬁgﬁii
TECNOLOGICA
PLANOS DE
CAPACITACAO

COMITE

ORGANIZACAO E EXECUCAO
OPERACIONAL

DOS PROJETOS E METAS

EQUIPES TECNICAS

FIGURA 32: Arranjo organizacional para gestdo tecnologica.

Esta estrutura também pode ser extrapolada para gestdo tecnoldgica de toda a
empresa com a formacgdo de comités estratégicos e operacionais por areas funcionais.
Neste caso deve haver um estudo mais aprofundado do organograma para desenvolver
uma diretoria de planejamento e gestdo tecnologica, embasando-se em estudos de cultura

organizacional, desenvolvimento de sistemas de informagdo e de aprendizagem™.

3% Constatou-se na pesquisa de campo que a area de informatica apresenta planejamento bem controlado,
gerenciamento criativo da equipe técnica, trabalho flexivel e sistema de aprendizagem em grupo com troca
de conhecimentos por meio de uma central de idéias. Os técnicos sdo motivadas a estreitar a relagdo entre o
desenvolvimento de aplicagdes e os gerentes da area funcional, obtendo visdo sistémica dos processos.
Neste sentido, as praticas organizacionais de aprendizagem e geragdo de competéncias adotadas no
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Proposicao 6:

Seguindo as diretrizes do planejamento estratégico, o proximo passo para o
fortalecimento da capacitagcdo tecnologica industrial da firma em novos mercados
setoriais, deve ser o desenho organizacional e técnico da gestdo tecnologica. Em
alinhamento com o modelo estratégico de capacitagao tecnoldgica , este estudo indica
as seguintes tarefas a serem desenvolvidas pela gestdo tecnoldgica da empresa:

o desenvolver ferramentas de inteligéncia competitiva para identificacdo das
ameagas e oportunidades tecnologicas no mercado
e monitorar a tecnologia setorial, dos fornecedores e dos clientes, identificando os
limites do posicionamento estratégico e da tecnologia da empresa
» alinhar a estratégia tecnologica com a estratégia competitiva pela gestdo da
carteira de projetos de P&D
e desenvolver projetos de cooperagao tecnoldgica com fornecedores e clientes,
fazer seleg¢@o, negociacdo e contratacdo de fornecedores de tecnologia
e gerenciar os ciclos de vida da tecnologia e do produto e os ciclos de
desenvolvimento de novos produtos e processos
e assegurar o dominio e gestao de patentes, propriedade intelectual e industrial.
e Mapear a rede de competéncias tecnoldgicas na empresa, nos clientes e nos
fornecedores
e gerenciar equipes técnicas para inovacao
e manter sistema de avaliagao do desempenho tecnologico
Ressalta-se que uma das principais taticas da gestdo de terceira geragdo a ser
observada pela empresa ¢ o alinhamento do foco da tecnologia com os negodcios e
recursos da empresa, para a busca de lideranca nos mercados industriais ¢ melhor
integracdo das fontes internas e externas de tecnologia (FIGURA 14). Neste sentido a
gestdo da carteira de projetos de P&D deve ser incluida no planejamento estratégico da
usina, gerando esforcos para dominio nas tecnologias estratégicas e emergentes para os

negocios no mercado industrial.

departamento poderiam ser estudadas como referéncia para difusdo de melhores praticas nas outras areas da
empresa.
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Proposicao 7:

Estruturar um sistema de informagdo tecnologica para monitorar os dominios e
fronteiras de tecnologias estratégicas e emergentes, que podem ser internalizadas para
desenvolver processos e produtos da empresa. O sistema também ¢é necessario para uma
estabelecer uma diretriz de integracao tecnologica para inovagao no espago de inser¢ao da
empresa na cadeia produtiva, além de promover integragdo tecnoldgica entre as areas
funcionais da firma e apoiar a formulacdo do planejamento estratégico com visdao
sistémica.”’ A FIGURA 33 propde um esquema inicial para desenvolver um sistema de

informacao e prospec¢ao de apoio a gestao tecnologica integrando os clientes industriais.
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FIGURA 33: Sistema de informagdo e prospeccdo tecnologica.

370 uso de consultorias para monitoria tecnolégica do ambiente ¢ um ponto fraco na empresa,

por ser a informagao um elemento estratégico de facil vazamento para a concorréncia.
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Ao visualizar o espago estratégico de inovacdo tecnoldgica o modelo de

sistema de informagdo proposto agrega a area 4: sistema publico de C&T e a sua

producdo de pesquisa e desenvolvimento para o setor agroindustrial e alimenticio. Esta

proposi¢do pode ser viabilizada com a criagdo de comité tecnoldégico entre um pool de

empresas do setor sucroalcooleiro com empresas alimenticias (ou com outros clientes

industriais), assegurando os investimentos em inovagdo, com visibilidade da oferta e

demanda de tecnologias e produtos.

A FIGURA 34 sintetiza as proposi¢des em um modelo de gestdo tecnoldgica

para a firma sucroalcooleira estudada, segundo uma visdo de recursos da firma para

inovar nos mercados industriais.

Sistema de C&T
Universidades
Centros de Pesquisa

Area
Comercial

Fornecedores de
tecnologia e
servicos

Mercados
Industriais

Agricola

MODELO DE
CAPACITACAO

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

FIGURA 34: Modelo de gestao tecnologica proposto.
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O modelo integra P&D, habilidades em absor¢do de capacitagdo, cultura,
valores e know how, praticas gerenciais ¢ competéncias individuais em um sistema de
gestdo em modelo estratégico de capacitagdo, planejamento e estrutura organizacional,
integrados e alimentados por um sistema de informacdo e aprendizagem. Também
aponta a associagcdo sistematica aos recursos externos dos fornecedores e clientes na

cadeia produtiva e aos do sistema de C&T nacional.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

No cendrio da desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro a questdo principal
que dirigiu este estudo foi: “Como a empresa agroindustrial sucroalcooleira faz a
gestdo da tecnologia do sistema produtivo visando posicionamento competitivo nos
mercados industriais?

Do ponto de vista do estudo de caso confirmou-se na firma analisada (sem
generalizacOes estatisticas) a “hipdtese a)” de que as mudangas na tecnologia da
empresa sdo direcionadas para responder ao seu posicionamento mercadologico, no
atendimento a segmentos conhecidos e novos (estratégia defensiva market pull). A
confirmagdo desta hipdtese ¢ sustentada pelos elementos levantados e analisados na
pesquisa de campo:

a) a empresa privilegia uma estratégia de lideranga em custos visando fortalecer
sua competitividade em mercados de commodities. Esta estratégia conduz a uma
padronizagdo da tecnologia industrial e a reducao dos custos de produ¢do da matéria
prima, leva a uma concentragdo de recursos tecnoldgicos na producdo agricola.

b) area industrial ndo possui estrutura de P&D e desenvolvimento de produto para
estratégia de oferta de inovagdes para o mercado (technology push).

c) a descricdo do procedimento de decisdo para implantar mudangas técnicas ou
inovagdes em produto/processo, tem como ponto de partida uma demanda do
mercado (QUADRO 17).

d) a estratégia tecnologica para capacitagdo tecnologica na area industrial ¢ voltada
para para melhoria do desempenho operacional da base produtiva com tecnologias
nao-emergentes (FIGURA 24, 26 e 27) e sdo direcionada ao atendimento responsivo de
mercados conhecidos € novos.

Confirmou-se também a “hipotese b)” de que o relacionamento com
fornecedores de tecnologia suporta o processo de capacitacdo tecnologica, para gerar
iniciativas de inovacdo em produto/ processo na empresa sucroalcooleira estudada
(fornecedor especializado, segundo os regimes tecnologicos de BELL & PAVITT). Para

confirmar esta hipotese argumenta-se que:

124



a) no cenario dos mercados desregulamentados, o foco da formacdo de
competéncias tecnoldgicas da firma se manteve direcionado a acessar recursos
tecnoldgicos externos para ampliar/incrementar a base operacional da empresa;

b) em geral, os processos de capacitagao da area industrial promovem aquisi¢ao de
tecnologias de fornecedores (QUADRO 14) para implementar mudangas e inovagdes
incrementais demandadas pelos clientes. Assim, a estratégia mercadoldgica apoia-se
na demanda dos clientes e a estratégia tecnologica se baseia na oferta de capacitagdo
dos fornecedores.

¢) o padrdo competitivo acirrado entre fornecedores de tecnologia beneficia a
empresa agroindustrial e favorece a continuidade do regime tecnoldgico atual
(QUADRO 15 ¢ 16).

d) na dependéncia da oferta tecnoldgica, embora a empresa tenha aumentado seus
investimentos para ganhar vantagens competitivas importantes sobre a concorréncia,
ndo desenvolveu um modelo de capacitacdo e gestdo tecnologica baseado em
informagdo e planejamento estratégico.

Essa conclusdao embasou o modelo de capacitacdo e de gestdo tecnoldgica,
proposto na dissertacdo, para apoiar o processo de planejamento estratégico com visao
recursos tecnologicos da firma para posicionamento competitivo da empresa em redes
de empresas em que atua. Aponta-se que para a capacitacdo tecnoldgica gerar
competéncias dinamicas € necessaria integragao sist€émica dos recursos: conhecimento/
pessoas/ tarefas/ producao/ inovagdo/ investimento, sobretudo na area de processamento
industrial. Também indica-se que o modelo das atividades de rotina e mudangas
técnicas/tecnoldgicas devem apoiar-se em mecanismos de aprendizagem tecnologica e
organizacional para:

- sistematizar e socializar informag¢des € conhecimentos internos;
- desenvolver e aplicar as melhores praticas organizacionais de gestdo e inovacao.

Também ¢é apontada a necessidade de formalizagdo desta interacao por meio de
estrutura que garanta o desempenho, conforme estabelecido pelo planejamento
estratégico. A gestdo da tecnologia deve dar suporte ao desenvolvimento da capacitagdo
mercadoldgica da firma em estratégias de diferenciacdo, especializacdo e diversificagdo

industrial no setor e nos mercados da agroindustria.
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No nivel estrutural, a investigagdo observou que embora haja um grande
potencial de crescimento tecnoldgico do setor, ha auséncia de instrumentos de politica
industrial e tecnologica para suporte a competitividade agroindustrial apoés a
desregulamentac¢do. Por isso, indica-se como importante para a defini¢ao das formas de
capacitagdo tecnoldgica em uma empresa, também o entendimento das mudancgas e das
estratégias adotadas na agroindustria, para subsidiar tanto as formas de gestdo

tecnoldgica, como politicas industriais para fortalecer arranjos produtivos locais.

6.1 Limitacoes e Possibilidades

A andlise do objeto por estudo de caso unico pode ser apontada como uma
limitacao desta pesquisa. Reconhece-se que a validade dos resultados apresentados vira
a ser fortalecida se outras investigacdes forem realizadas para explorar a experiéncia em
outras usinas. Também ha um reconhecimento de que o modelo para gestao tecnoldgica
estd razoavelmente fundamentado na teoria, mas necessita de detalhamento de praticas
gerenciais, procedimentos e formalizacdo de rotinas para sua implementacdo na firma
estudada. Além disso, o modelo conceitual da pesquisa restringiu seu embasamento
teorico nas disciplinas de estratégia e gestdo tecnologica, podendo ser enriquecido com
outras abordagens.

Porém, a amplitude e profundidade no levantamento das informacdes na
empresa € o retorno sobre resultados preliminares, constituem uma contrapartida para
compreensdo do problema e consisténcia das propostas elaboradas. A proposta final
avanca a andlise de gestdo tecnoldgica na firma, considerando a inser¢ao da empresa em
arranjos empresariais, em espago institucional. Este vetor de investigacdo oferece
oportunidades de pesquisa para o curso de doutorado.

Justifica-se que a continuidade da pesquisa responde a uma demanda crescente
de desenvolvimento do tema para consolidar diretrizes e estratégias competitivas nos
cenarios de diferenciagdo e especializacdo produtiva da agroindustria brasileira.
Também cobre uma lacuna no campo da pesquisa em engenharia de produgdo, visto que
a literatura de capacitagdo tecnologica ainda ndo explora com suficiéncia uma
abordagem organizacional de gestdo e aprendizagem tecnoldgica na firma

agroindustrial.
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APENDICE 1 : Protocolo da pesquisa:

L INSTRUCOES DA ENTREVISTA

O presente instrumento estd sendo aplicado para coletar informacdes e percepgdes sobre a

estrutura e gestdo tecnoldgica da empresa. A sensibilidade de diretores, gerentes,

pesquisadores e técnicos devera nos fornecer a base de construgdo dos cenarios e sintese de

um modelo sistematizado e estratégico para gerir a tecnologia de forma cumulativa. Por

isso, ¢ importante responder as questdes com visibilidade correta sobre as operagdes,

rotinas, processos € decisdes tecnoldgicas. Neste caso, observacao, raciocinios indutivos,

analises de casos e estatisticas sdo os principais elementos intelectuais de percepcao que

unidos a experiéncia, podem produzir a visdo e conhecimento sobre o objeto.

Defini¢ao de alguns conceitos importantes para sintonizar a comunicagao:

a)

b)

d)

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento, compreende o trabalho criativo realizado de forma
estruturada e sistemadtica, com a finalidade de aumentar o estoque de conhecimentos cientificos e
tecnologicos, assim como proceder a sua aplicagdo para a solu¢do de problemas praticos. Inclui
a pesquisa basica, a aplicada e desenvolvimento experimental.

Pesquisa Basica — Trabalho tedérico ou experimental empreendido primordialmente para a
obten¢do de uma nova compreensdo dos fundamentos subjacentes aos fendmenos e fatos
observaveis, sem ter em vista nenhum uso ou aplicagdes especificos.

Pesquisa Aplicada — Investigacdo original concebida pelo interesse em adquirir novos
conhecimentos dirigidos a uma finalidade pratica.

Desenvolvimento Experimental — Trabalho sistemético, visando a comprovagdo ou
demonstracdo da viabilidade técnica ou funcional de novos produtos, processos, sistemas e
servicos. Envolve a formulagdo conceitual, o design, os testes alternativos, a concepgdo de
prototipos e a operacao de plantas-piloto.

Capacitagdo Tecnoldgica — Investimentos em apoio e informagdes tecnoldgicas, documentagao,
marcas e patentes. Aquisicdo de tecnologia e servigos tecnologicos, contratos de transferéncia.
Engenharia ndo rotineira de novos processos ou produtos ou mudangas organizacionais.
Tecnologias Estratégicas — tecnologias determinantes da lideranga e competitividade do sistema

produtivo no mercado atual e futuro préximo.
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APENDICE 2
INSTRUMENTO (2): ESTRATEGIA COMPETITIVA
E TECNOLOGICA DA FIRMA

A. ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

A1l — Qual o grau de importancia dos seguintes fatores na estratégia competitiva da firma
A2 — Qual o grau de importancia das estratégias de diferenciagdo para agregagao de valor
ao produto junto aos clientes no mercado industrial?

A3 - Indique o grau de importancia de sinergias com outras cadeias produtivas para
mercado industrial de ingredientes e insumos

A4. Aponte qual ¢ o market share (fatia de mercado nacional) da empresa por segmento?
AS5. Qual a importancia dos seguintes fatores utilizados para melhorar o relacionamento da
empresa com seus clientes industriais?

B. ESTRATEGIA TECNOLOGICA
B1. Quadro geral de posicionamento tecnologico estratégico da empresa:

- Em quais tecnologias a empresa ¢ lider?

- Em quais deveria ser?

- Em quais ¢ seguidora?
Qual a origem das TEs hoje? Interna ou externa?
Quais atividades de P&D sao realizadas hoje para capacitagao em TEs?
B2 - No atual cenario de globalizacdo da economia e pds- desregulamentagdo do setor,
quais sdo os fatores condicionantes na competitividade da empresa?
B3 — Como a empresa define sua estratégia tecnoldgica e os investimentos em inovagao e
capacitagdo direcionada?
B4 - Na definicao estratégica da empresa assinale os fatores que motivaram a empresa a
investir em inovacao e capacitacao tecnologica, segundo o grau de importancia:
BS5 - As condigdes locais/regionais afetam estruturalmente a realizagdo de investimentos em
P&D, indique esses fatores segundo o grau de sua importancia:
B6 - Como se situa o atual padrao de desenvolvimento tecnoldgico da firma ?
B7 - A definicdo dos produtos a serem fabricados localmente pode conduzir a empresa a
obtencdo de diferenciais substantivos em seu estagio de desenvolvimento tecnoldgico.
Assinale, de acordo com o grau de influéncia, os fatores tecnologicos ligados a estratégia de
produto da empresa:
B8 — Informagdes e Suporte Institucional. A empresa para obter dados e informagdes sobre
tecnologia e inovagao em areas de interesse: (atribuir peso de 1 a 5)
B9. Outras fontes de informacao tecnologica relevantes para a empresa:
B10. Quais sdo os tipos de informagdes solicitadas
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APENDICE3:
INSTRUMENTO (3): AVALIACAO DOS RECURSOS ORGANIZACIONAIS
DE TECNOLOGIA

1.

2

CULTURA ORGANIZACIONAL E NIVEL DE SENSIBILIZACAO DA FIRMA
PARA A TECNOLOGIA

Qual a importancia da tecnologia como instrumento de competitividade para a alta
administra¢do?

A missdo do centro de P&D esta clara para empresa?

O plano de estratégia tecnoldgica esta definido?

A metodologia de elaboracdo e atualizacao do plano tecnologico ¢ adequada?

O plano ¢ amplamente divulgado?

. NIVEL DE SINTONIA ENTRE A ESTRATEGIA TECNOLOGICA E DE NEGOCIOS

DA EMPRESA
As atividades de P&D estdo coerentes com:

A estratégia da empresa para as varias linhas de produto em relagdo a prego e
diferenciagdo das caracteristicas do produto?

Os prazos exigidos pela estratégia global da empresa?

Com as novas oportunidades de negdcios da firma?

Com a visibilidade de oportunidades futuras de negdcio?

As metas da empresa e seu nivel de lideranga no mercado para as suas linhas de
produto?

3. NIVEL DE CAPACITACAO TECNOLOGICA

Quanto ao fator Tecnologia Estratégica (TEs)

As (TEs) estdo claramente identificadas?

As atividades de P&D estao alinhadas com as TEs ?

Estas tecnologias sdo adequadamente dominadas pela empresa?

O spectrum de tecnologias ¢ abrangente em relacdo a capacitacdo tecnoldgica da
empresa?

Qual o nivel de lideranga da empresa nestas tecnologias?

4. INTEGRACAO ENTRE P&D E AS DEMAIS AREAS DA EMPRESA:
a) Areas de Integracio

Marketing

Producao

Financas

Recursos humanos
Engenharias

Controle de qualidade
Distribui¢do
Manutengao

b) Fatores de Integragao

As inovagdes tecnoldgicas sdo adequadamente transferidas para a producdo e a seguir
para o mercado, de forma econdmica?
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Ha suficiente integracdo entre as varias unidades e individuos no desenvolvimento de
P&D?

Ha colaboragdo entre as varias unidades e pessoas envolvidas diretamente e
indiretamente com P&D?

No desenvolvimento de projetos tecnologicos, ha valorizagdo da interdisciplinaridade e
interdepartamentalizacdo ?

. ANTECIPACAO DE AMEACAS E OPORTUNIDADES TECNOLOGICAS
Estdo identificadas as tendéncias tecnologicas que podem afetar (positiva ou
negativamente) a competitividade da empresa?
O sistema de patentes esta sendo devidamente monitorado no sentido de auxiliar a
identificacdo de oportunidades e ameagas?
Novas tecnologias de grande impacto sobre o mercado principal podem ser
internalizadas em tempo e custo habil?
As tecnologias disponiveis na firma estdo sendo adequadamente exploradas nos
produtos e processos?
As principais inovagdes tecnologicas desenvolvidas pela empresa estdo devidamente
protegidas por patentes?
O balanceamento entre P&D em longo prazo e curto ¢ adequado?

. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FUNCAO TECNOLOGICA
Os desenvolvimentos tecnoldgicos das rotinas sdo assumidos pela estrutura de P&D?
O tipo de departamentalizacdo da estrutura organizacional ¢ adequado para o
desenvolvimento tecnologico?
A posigao de P&D na estrutura organizacional ¢ adequada com suas atribui¢des?
O nivel de formalizagdo ¢ adequado com a estrutura dos processos?
O grau de descentralizacdo das atividades de P&D pelas vérias areas operativas da
empresa ¢ adequado?
A infraestrutura esta coerente com a estratégia e atividades da unidade de P&D?
A estrutura possibilita a necessaria integragdo com as demais areas da empresa?
A autoridade sobre os recursos ¢ compativel com seu nivel de responsabilidade?

. SISTEMA DE INFORMACOES TECNOLOGICAS

A memoria tecnologica da empresa esta sendo preservada de forma adequada?

O sistema de informacao tem conseguido evitar duplicagdes de atividades de P&D?

Ha informagdes suficientes sobre instituicdes e pesquisas relevantes para a tecnologia
da empresa?

O sistema informacional identifica e localiza as competéncias tecnoldgicas e
habilidades dentro e fora da firma?

O sistema de informacdes ¢ realmente utilizado nos processos tecnoldgicos?

O sistema de informacdo codifica conhecimentos da experiéncia técnica em
conhecimentos formais?

Difunde, aplica e decodifica a normalizacdo e regras técnicas para formatar as
operagdes tecnologicas?
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. RECURSOS

A empresa dispde de equipamentos e insumos adequados para lidar com as TEs ?

Ha um plano de aquisicao e atualizagdo dos equipamentos de forma consistente com as
TEs?

A empresa dispde de um plano estratégico de RH para P&D?

A Empresa dispde de um cadastro dos recursos humanos disponiveis com as
qualificacdes?

Como o orcamento de P&D em termos de % sobre o faturamento se compara com a
média do setor?

E com a % dos principais concorrentes?

Ha um mapeamento adequado das fontes governamentais de financiamento e apoio a
P&D?

. SISTEMA DE AVALIACAO DE P&D

H4 um sistema formal de avaliagdo da performance de P&D?

Os critérios de avaliagdo estdo coerentes com a missao da func¢do tecnologica e com a
estratégia tecnologica?

Existe realimentacao suficiente para tomada de decisdes e medidas corretivas?

Até que ponto a alta administragdo ¢ coerente com os resultados de longo prazo e os
imediatos?

Ha retornos da avaliagdo para os agentes tecnologicos

Ha discussdes sobre a curva de experiéncia e aprendizagem

TECNICAS DE GESTAO TECNOLOGICA

Ha sistemas de planejamento e controle de projetos?

Ha um sistema de planejamento e controle de projetos efetivamente utilizado para fins
gerenciais?

Ha um sistema adequado de avaliagdo de desempenho e compensagdo dos recursos
humanos?

As técnicas de estimulo a criatividade sdo usadas adequadamente?

Existe um clima favoravel a inovagao?

Hé um gerenciamento do conjunto dos projetos tecnologicos visando um vetor com a
estratégia da empresa?

Qual a importancia do gerente de area no projeto tecnologico?

Importancia do gerente de pesquisa?

Importancia do chefe do projeto?
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APENDICE 4:
INSTRUMENTO (4): INDICADORES CONTABEIS DE
INOVACAO TECNOLOGICA NA FIRMA: BASE 2001/2002

1. Quais sdo as trés principais linhas de produto da empresa e suas participagdes (%) no

faturamento da empresa?

2. Balanco da Empresa

3. Despesas Anuais com Inovagao Tecnologica

4. Distribuicao das Despesas com P&D

5. Distribui¢@o das Despesas com Servigos Tecnologicos

6. Distribui¢cao das Despesas com Aquisi¢do de Tecnologia

7. Distribui¢ao das Despesas com Engenharia Nao-Rotineira

8. Infra-estrutura de Inovagao Tecnologica

a) Denominagdo atual da unidade organizacional que se dedica a P&D ( departamento,
se¢do, centro)

b) Numero de funciondrios alocados a P&D, servigos tecnoldgicos e engenharia nao-
rotineira

¢) Area fisica total construida e ocupada por laboratdrios

d) Percentual do tempo de utilizacdo dos laboratérios para atividades de inovacgao

e) Investimento anual em ativos fixos destinados a inovagao tecnoldgica

f) Investimento anual em ativos intangiveis

9. Resultados do Esfor¢o de Inovacao Tecnoldgica

Referéncia: Instrumento de Coleta de Dados da Anpei (ano base 1999)
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APENDICE 5:

INSTRUMENTO (5):
AVALIACAO TECNOLOGICA INDUSTRIAL

N =

a)
c)

Qual ¢ o foco estratégico das inovagdes tecnologicas na area industrial?

Quais sdo os desenvolvimentos tecnologicos estratégicos chaves nas etapas do processo
produtivo (mapa industrial)?

Genericamente, como ocorre uma inovagao tecnoldgica industrial desde a idéia criativa
até sua implantacao?

Como se estrutura, técnica e administrativamente, os processos decisorios de tecnologia
industrial?

desenvolvimento interno

selecdo e compra

parcerias

Quais sdo os mecanismos de capacitagdo e aprendizagem tecnologica na area
industrial?

Como se da a difusdo de tecnologia e conhecimentos organizacionais da area industrial
para as outras areas da empresa?

Com quais areas da empresa a industrial mais aprende e absorve tecnologia ? E fora da
empresa?

Como estd a implantagdo dos sistemas internos de comunicagdo e informacdes
tecnologicas e operacionais?

Como se da a interagdo da area industrial com os processos ¢ demandas tecnologicas
dos clientes industriais? E dos clientes do cliente?

10. Quais sdo os pontos criticos e pontos fortes da gestdo tecnoldgica na area industrial?
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APENDICE 6:
RELATORIO DE ATIVIDADES DA PESQUISA DE CAMPO

ANO DE 2002/2003
30 de agosto — US Santa 15h - Reunido p/ resposta de aprovacgdo da proposta de pesquisa.
Elisa Srs. Joamir, Henrique e Valmir

Sr. Joamir — indicou a importancia do estudo para a usina. Pensar a tecnologia e sua
gestdo ¢ estratégico para o futuro da firma. Pediu para ampliar o tempo de prospeccao,
o horizonte de 30 anos ¢ mais adequado que 10. Explicou que as usinas t€ém ciclos
tecnologicos de 6 anos, aproximadamente — ligado a rotatividade dos canaviais. Dez
anos nao forma nem dois ciclos. Indicou ainda a queda no consumo mundial de agucar
por fatores de mudanga nos padrdes de consumo. Por isso ¢ importante a usina prever
suas atividades e mercados daqui a trinta anos.

Conclusivamente, disse que daria o aval e o apoio necessario para o desenvolvimento
da pesquisa .

30 de agosto — US Santa 16h /17h — Reunido para delineamento de agdes
Elisa Sr. Valmir Barbosa e Fausto

Apresentacdo genérica do plano operacional da pesquisa
Proposicao do grupo de trabalho/pesquisa
Pedido do organograma organizacional para anélise

Sugestdo: construir um organograma funcional e um mapeamento de capacitagdes

04 de setembro — US Santa 9:30/11h Reunido com Fausto RH
Elisa

Recebimento do organograma

Encaminhamento do pedido de contactos para analise dos fornecedores de tecnologia e dos
clientes do segmento alimenticio

Pedido do endereco e contatos das empresas para envio de questionario da entrevista
prospectiva

Sugestdo de desenvolvimento do perfil tecnoldgico dos fornecedores

06 de setembro - [smar 8h Visita Técnica Div. Qualidade — Paulo de Carlo

Andlise do organograma da firma

Visita as se¢des do departamento de revisdes

Entrevista com o técnico Fabiano e esclarecimento do sistema de informagao interno
Entrevista com Paulo de Carlo

Futuro da tecnologia do principal produto da firma: automagdo com comunicagao sem fio
Sugestdo para usinas: desenvolver estatistica de problemas

Desenvolver sistema interno de compras técnicas — estruturacao de engenharia de aplicagdes
para aprimorar a interface com os fornecedores de tecnologias e equipamentos
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6 de setembro — US Elisa | Engenharia e Manutengdo/ Eng. Wagner

Explicou a implantagdo de um software da Copersucar para automacao e controle do sistema de
manutencao

Caracteristicas: falta de mobilizagao de recursos humanos

Falta de uma cultura organizacional mais propicia

Conflito entre implantador e funcionarios

Falta de autoridade do agente interno

Comunicagao omissa com o treinamento Copersucar

12 de setembro — Ismar | Div. marketing — Solucdes e automagdo - Jaime

Visita técnica a divisdo de desenvolvimento eletronico

Entrevista com o Sr. Ginato gerente de instrumentagao

Explicou sobre os sistemas de desenvolvimento tecnologico

Os projetos sdo geridos com o software MS- Project, a implantacao ¢ recente

E sua integracdo centralizada “engessa” muito a dindmica de inovagao

O otimum esta sendo buscado em um meio termo

Mas ha pressodes da consultoria de ISO 9000 para formalizar a0 maximo

Ha engenharia simultanea e coordenacdo com as unidades estrangeiras no desenvolvimento dos
projetos

As equipes sdo constituidas de forma fixa, mas sem rigidez

12 de setembro US Elisa | Sr. Pelan — Gerente RH

Apresenta¢do pessoal
Explicacao dos propdsitos de pesquisa
Pedido do organograma detalhado

13 de setembro US Elisa | Dr Henrique — Dep. Controladoria

Explanou sobre os processo de compra de tecnologia

O agente inovador ¢ o gerente. Verifica as possibilidades de aplicacdo de inovagdes
tecnologicas e discute com outros técnicos e gerentes e encaminha para a controladoria
Que vai fazer os levantamentos e estudos de viabilidade econdmica. Se forem positivos.

A proposta ¢ oficialmente encaminhada para a decisdo da diretoria, e dependendo do escopo de
investimento a decisdo vai para o conselho dos investidores.

Ressaltou a importancia do Protocolo de Kyoto para o futuro do setor

Comentou a importancia e atualidade dos estudos do Pensa 1994 para dire¢do estratégia da
usina.

Confirmou a informacédo de sistema de relacionamento com fornecedores

Me deu encaminhamento para entrevistar o Sr. Vitdrio e Sr. Vicente

17, 19 de setembro Fenasucro

Observagao das firmas, tecnologias e tendéncias

Troca de contactos

Aplicacao do questionario de prospeccao em alguns agentes tecnoldgicos do setor
Informacao sobre o congresso brasileiro de tecnologias futuras para a agroindustria
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27 de setembro US Elisa | Sr Vicente - Informatica

Pressdo dos fornecedores de cana e insumos sobre a usina for¢a a uma concentragdo industrial e
a capacitagdo para gerir o relacionamento com mais de 300 empresas.

O dep. de informatica deve ser reposicionado como estratégico nas operagdes da empresa e
ganhar um staff na diretoria

O foco na aprendizagem organizacional abre uma perspectiva radicalmente diferente para a
agroindustria

04 de outubro US Elisa Sr. Vicente — Informatica

Explicou sua pos graduacao em TI — a necessidade das organizagdes alinharem o plano
estratégico de TI com o a estratégia global da empresa

Apontou a experiéncia em desenvolvimento de software interno em parcerias como uma
oportunidade de negdcio onde a Usina tem sido pioneira mas ndo valoriza o produto
tecnologico para o mercado.

Entregou o questiondrio e fez algumas criticas para ajuste de linguagem

11 de outubro Smar Sr. Gorini

Explicou o conceito de automagao empresarial

1980 automagao de processo + automacgao de manufatura = automagao industrial (1990)
2005 automagao industrial + automacdo administrativa e de gestdo = automac¢ao empresarial
Explicou a trajetoria da Ismar

Fundada em 1974

Reformulada em 1978 com a associacdo de engenheiros da Zanini

1982 PGD1: linha de instrumentos de uso geral

1988 PGD2: State of the art cost esfective

1992 PGD3: FIELDBUS

2002 automacao industrial + E - Business

O setor sucroalcooleiro representa hoje 15% dos mercados da Ismar

As usinas estdo avangando o processo de automacao industrial e visam a automagao
empresarial

17 de outubro Natura Sr. Aldo Auditor interno

Segundo o entrevistado a Natura estd preparada p/ um crescimento do seu mercado em 40% nos
proximos 8 anos. Sua arquitetura modular permite rapidas expansdes da capacidade produtiva,
sem parar a producdo. Usa o SAP e o Notes Lotus para gerenciar os sistemas de operacdes e
informagdes. Possui 2300 funcionarios na planta, 3100 no total da empresa.

A automagdo ¢ dos processos produtivos ¢ um dos focos tecnoldgicos centrais da area
industrial. Tem uma logistica avangada p/ recebimento estoque e montagem dos pedidos

O carro chefe da empresa ¢ pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

A empresa tem apostado em linhas de produtos ¢/ marketing social e ecologico para cosméticos
diferenciados e terapéuticos. Habilitou-se na area farmacéutica e alimenticia e ira lancar uma
linha de produtos de suprimentos alimentares

A firma terceiriza a sua produ¢@o de matérias primas e insumos

Nao adotou a ISO 9000 mas desenvolveu um sistema de qualidade proprio mais adequado

E que aproveita as melhores praticas do sistema oficial.

Foca agora seu rumo na certificagdo ambiental e posicionara seus fornecedores, que deveram
entrar no processo de certificagdo num prazo de 3 anos para continuar o relacionamento com a
Firma
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14 de outubro

Recebimento do projeto p/ alteragdes

Rita: Focar a questdo da estratégia tecnoldgica para
diversificacdo e diferenciacdo nos mercados industriais
Inovagdes incrementais e automagao = diferenciagao
Leitura do texto:

31 de outubro e 01 de
novembro

Participag¢do no Congresso Agroindustrial Usina do Futuro

08 de novembro

Entrevista com Sr. Vitorio US Elisa

“A usina ¢ uma fabrica de commodities. Sua tecnologia ¢
padrdo e qualquer investimento em pesquisa e desenvolvimento
¢ repassado para as outras usinas rapidamente. A gestao de
tecnologia ¢ simples devido a tais fatores”

13 de novembro

Reunido com a Orientadora para defini¢do do conteudo da
qualifica¢do.

19 de novembro

| Entrevista com Sr. Sebastido Cirino US Elisa — Ger. Industrial

28 de novembro

| Visita técnica e entrevista na Renkzanini

10 de dezembro

Visita técnica e entrevista na US Alta Mogiana Sr. Fernando
Diretor Industrial

ANO DE 2003
28 de margo Visita a CESE com a Prof. Rita
Entrevista com Arthur, Valmir, Sr. Henrique, José Roberto
04 de abril Qualificacdo da pesquisa
20 de junho Apresentagdo dos resultados da pesquisa de campo na usina e

do modelo proposto para a gestdo de tecnologia

05 de Agosto

Avaliacdo de consisténcia do estudo e do modelo de gestao
apresentado, encaminhamento para projetos futuros.

Outubro Apresentagdo e discussdo do estudo com o sr. Maurilio Biagi
Novembro Revisdo do documento final
10 de Dezembro Apresentacdo da dissertacdo no exame de banca
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APENDICE 7: Mapa dos entrevistados

As informagdes sobre iniciativas tecnologicas da usina foram coletas em entrevistas com as
pessoas responsaveis pelos seguintes cargas:

Diretoria Industrial

Diretoria Agricola

Diretoria Controladoria

Engenharia e Desenvolvimento

Producéo Industrial

Engenharia Agricola

Sistemas de Informagao

Assessoria de RH
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