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Resumo

0O sucesso do esforco de inovacao tecnolédgica de uma empresa é fungéo da existéncia ndo somente de uma capacitacio
técnica, mas também de competéncias organizacionais (no ambito interno das firmas) e relacionais (no ambito das
relacdes entre firmas). O conhecimento da relagdo entre as competéncias existentes e o potencial de geracdo de
resultados poderia se constituir em importante elemento na orientacio das estratégias empresariais. Este trabalho busca
discutir esta relacao a partir da analise de como evoluiram as competéncias para inovar, os indicadores de desempenho e
0 posicionamento tecnoldgico de uma empresa petroquimica brasileira, desde o inicio da década de 1990 até hoje. O perfil
das competéncias detidas pela empresa sugere que apenas suas competéncias técnicas aproximam-se de um nivel
minimo satisfatorio, o que parece ter sido comprovado pela capacidade de geracdo de novos produtos nos Gltimos anos.
As competéncias organizacionais mostram-se ainda deficientes e exigiriam um consistente esforco da empresa, para que
0 objetivo de evoluir sua postura tecnoldgica possa ser atingido.
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Abstract

It is possible to say that the results of technology innovation efforts in a company are due not only to technical skills, but
also to organizational (internal view) and relational (external view) competences. The knowledge of relations among
actual competences and the potential of results generation can be an important element to the definition of corporate
strategies.This work discusses these relations based on the way in which innovation competences, performance indicators
and technology positioning of a Brazilian petrochemical company have evolved from the early 1990s up to 20002. It has
been found that the competences (and their use) and the indicators have increased simultaneously. In some cases it was
possible to identify a cause-effect relationship. It was also found that the increase in competences and their use
contributed to an evolution, even though it was not intentional, of the company’s technological positioning.

Key-words: competences for innovation, technological positioning, Brazilian petrochemical industry

1. Introducéo

Nos dias de hoje, vantagens competitivas tradicionais como acesso preferencial a matérias-primas, custos de
mao-de-obra e proximidade do mercado estéo perdendo importancia. O fator essencial de competitividade se
deslocou da capacidade de producdo para a capacidade inovadora. Nesse contexto, a tecnologia passou a ser
considerada nos meios académicos, industriais e governamentais como um dos principais fatores que trazem
vantagem competitiva. Segundo Frohman (1985), a inovacdo tecnoldgica pode “criar ou destruir a
lucratividade”’, enquanto para Maidique & Patch (1988) € uma “forca vital no ambiente competitivo da firma
moderna’.
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Os desafios do novo milénio tendem a reforcar ainda mais a importéncia do aspecto tecnoldgico. A
globaizacdo, a reducdo no ciclo de vida dos processos e produtos (GRIFFIN, 1997) e a convergéncia
tecnolégica (PRAHALAD, 1998) promovem uma constante mudanca no ambiente competitivo a que as
empresas estdo expostas. O cenario competitivo atual faz com que as empresas convivam com ambientes
organizacionais cada vez mais complexos. 1sso pressiona os administradores a desenvolverem um conjunto de
habilidades para lidar com as miltiplas variaveis que afetam as escolhas estratégicas das empresas. No centro
dessas escolhas, de forma cada vez mais clara, esta a definicéo de uma agenda de competéncias que permita a
insercdo competitiva da empresa, 0 que quase sempre corresponde a um certo nivel de capacitacdo tecnol ogica
e inovadora. Além disso, os resultados do esforco inovador passam a depender ndo SO da capacitagdo
tecnoldgica (competéncias técnicas especificas) da firma, mas também de suas competéncias organizacionais
(no @mbito interno dafirma) e relacionais (no &mbito das rel agbes entre firmas).

As pesguisas mais recentes centram o problema da inovagdo na construgdo de competéncias adequadas.
Entretanto, deve-se admitir certa dificuldade em identificar e caracterizar tais competéncias. Mais problematico
ainda seria relacioné&las com o posicionamento tecnoldgico atual das empresas e as perspectivas futuras. Essa
dificuldade afetaria particularmente empresas de paises em desenvolvimento, onde a industrializacdo comegou
com a aquisicdo de tecnologias externas j& consolidadas. Com o conhecimento obtido, partiu-se para a
diferenciacdo de processos e produtos. O proximo passo seria o inicio do desenvolvimento de processos e
produtos totalmente originais (KIM, 1999). A partir dai, a questdo que se coloca é saber se as empresas
precisam aprimorar sua capacitagdo e como preparé-las para passar de um estagio a outro, uma vez que seus
recursos s8o geramente escassos. Em outras palavras, que nivel de competéncias a empresa detém e que
agenda de desenvolvimento de novas competéncias pode ser sugerida?

Este artigo propde uma metodol ogia para identificar as competéncias existentes e sua evolucéo nafirma. Toma
como ponto de partida o estudo de Francois (1999), em que é proposto um questionario para avaliar se existem
competéncias que identifiquem e implementem ainovagdo numa firma. Compreendem competéncias de caréter
geral que todas as firmas inovadoras deveriam buscar. O questionario proposto por Frangois (1999) foi
modificado, para atender as necessidades deste artigo, cujo objetivo € ndo s6 avaliar a existéncia ou ndo dessa
competéncia, mas também seu nivel de desenvolvimento na empresa. Foi proposto ainda um novo conjunto de
competéncias, o das competéncias técnicas especificas. Essas competéncias s8o proprias da firma e das
indUstrias com as quais ela compete, a0 mesmo tempo que tém estreita ligagdo com os conhecimentos
especificos rel acionados aos seus produtos e processos.

Com base na identificacdo do nivel atua de desenvolvimento das competéncias na firma e a partir da
identificacdo do seu posicionamento tecnoldgico é possivel sugerir, a partir da utilizacd da metodologia
proposta, uma agenda de aquisi¢ao de competéncias, tendo em vista os objetivos da empresa. A metodologia é
aplicada em uma empresa petroquimica brasileira, a Petroflex IndUstria e Comércio S.A.

2. A visdo das firmas com base na nogédo de competéncias e seu posicionamento tecnolégico

O campo de estudo aberto pela abordagem da firma baseada em recursos (resource based view - RBV), que
propde a valorizagdo dos atributos internos da empresa como fonte de vantagem competitiva sustentével, tem
suas raizes em Penrose (1959). Da perspectiva de Penrose, as firmas sdo vistas como um conjunto de recursos
gue estdo na base das estratégias de crescimento langadas pelos empreendedores. Apesar desses conceitos
terem sido propostos no final da década de 1950, foi apenas em meados dos anos 1980 que foram efetivamente
vistos como uma alternativa estratégica para as empresas. Inicidmente, Nelson & Winter (1982) propuseram
uma visdo evolucionista, que influenciou todo o pensamento neo-schumpeteriano, revalorizando a contribuicéo
de Penrose. Um dos primeiros estudos a adotar a expressdo resource based view (RBV) foi o de Wernerfelt
(1984). Em seu artigo, ele faz um paralelo entre a visdo tradicional baseada em produtos e a visdo baseada em
recursos, mostrando que neste caso novas perspectivas estratégicas podem ser vislumbradas, principa mente,
para firmas que pretendam diversificar suas atividades para outros mercados. N& ha uma preocupacdo em
definir formalmente o que sgjam 0s recursos, mas torna-se claro que, além dos ativos tangiveis ja citados por
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Penrose (1959), o autor considera também os ativos intangive's, principalmente, pela énfase dada a tecnologia
como um importante fator na estratégia da empresa.

No inicio da década de 1990, novos estudos no ambito da RBV foram publicados. A nogdo acabou por ser
incorporada ao proprio vocabul&io dos administradores e dirigentes, a partir de Hamel & Prahalad (1990,
1995). Esses autores desenvolveram a idéia de competéncia essencial, hoje amplamente difundida e, de certa
forma, banalizada. Apesar da grande aceitagdo da abordagem RBV, ainda hoje h&a uma grande discusséo em
torno dos termos e conceitos adotados ao longo do tempo por diferentes autores. Ainda ndo ha um consenso
sobre 0 que sgja considerado um recurso da firma, pois alguns autores se baseiam numa visdo mais restrita,
como Penrose (1959) e Wernerfelt (1984), enquanto outros consideram um conceito mais amplo, como Barney
(1996).

Collis & Montgomery (1995) incluiram a andlise do ambiente externo no conceito de RBV, ao afirmarem que
0S recursos ndo poderiam ser avaliados isoladamente, uma vez que 0 seu valor seria determinado a partir da
interacdo com as forcas de mercado. Teece et al. (1997), preocupados com a sustentabilidade das vantagens
competitivas baseadas nos recursos da firma, propuseram o conceito de “capacidades dindmicas’ (dynamic
capabilities). O termo dindmico se refere a capacidade da firma de renovar competéncias para enfrentar as
mudangas no ambiente de negdcios. As “capacidades dindmicas’ sdo de certa forma “ capacidades motrizes’,
gue renovam as vantagens competitivas das empresas nos ambientes dinamicos. Neste artigo, os termos

“competéncias’ e “ capacidades’ sdo usados indistintamente, como sinbnimos.
2.1 As competéncias de uma firma para inovar

A identificacdo dos recursos que serdo fonte de vantagem competitiva ndo é tarefa simples, pois muitas das
caracteristicas que lhes sdo atribuidas s podem percebidas intuitivamente. Como definicdo geral, um recurso
valioso deve contribuir para a producdo de algo que os clientes desejem, a um preco que estejam dispostos a
pagar. Além disso, 0 recurso SO proporciona uma efetiva vantagem competitiva se for singular e de dificil
imitacdo (COLLIS & MONTGOMERY, 1995).

A abordagem da firma com base nas competéncias leva ao entendimento de que o esforco de inovagéo implica
naturalmente ndo sO capacitacdo tecnoldgica, mas também competéncias organizacionais (no &mbito interno
das firmas) e relacionais (no ambito das relagdes entre firmas). E importante explicar o que se entende aqui por
competéncias tecnol dgicas, organizacionais e relacionais.

A capacitacdo tecnoldgica compreende tanto a existéncia de competéncias técnicas especificas quanto de
competéncias técnicas de cardter mais geral, associadas a capacidade de identificacéo e implementacéo das
inovacOes. As competéncias de cardter mais geral sdo competéncias de uma firma inovadora, independente da
indUstria a que pertence. Por suavez, as competéncias técnicas especificas estéo relacionadas com a capacidade
da firma de gerar, adquirir e internalizar novos conhecimentos. Estes devem levar a produtos, processos ou
aplicacfes que sgfam novos para a empresa, N80 necessariamente para 0 mercado. S80 competéncias proprias
dafirma e das indlstrias com as quais compete.

As competéncias organizacionais e relacionais também compdem o conjunto de competéncias para
identificacdo e implementacdo da inovagdo. Referem-se a capacidade da empresa de fazer com que o
conhecimento existente se transforme efetivamente em novos processos, produtos ou aplicagdes, contribuindo
para 0s seus resultados.

Entretanto, se a nogéo de competéncias é bastante rica e apropriada para compreender a dindmica da inovacéo
em um cen&rio voltado para a aprendizagem e criagdo de conhecimento, parece-nos que ainda é problemético
identificar com exatiddo as competéncias nas empresas e que utilizagcdo gerencial podem ter. Este artigo
pretende contribuir para uma melhor compreensdo das competéncias para inovar nas empresas industriais no
Brasil.

Como ponto de partida, sdo tomadas as proposi¢des de Frangois (1999), visando avaiar as competéncias para
inovar, vistas agui como competéncias de identificacdo e implementacdo. A essas competéncias de carater mais
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geral associam-se competéncias técnicas especificas, identificadas a partir da proposicéo de Coutinho (2004).
Para isso, foi desenvolvido um roadmap que, com a participagdo de todos os profissionais (gerentes, chefes,
engenheiros etc.) das &eas de pesguisa e desenvolvimento (P&D), producéo e de marketing, permite o
desdobramento dos produtos e processos em competéncias técnicas especificas. Assim, sdo identificados os
pontos fortes e fracos dos seus produtos e processos, que deveriam ser o foco do processo de melhoria continua
daempresa.

Para Frangois (1999), as competéncias sdo vistas como pertencentes a empresa. Aqui, a abordagem esta voltada
para a inovagdo como uma findidade. O ponto central € o questionamento sobre as aptiddes que a priori uma
firma deve ter para que hgja inovacdo e para que esta sgja rentavel. Essa concepcdo é coerente com as
proposicOes de Nelson & Winter (1982) e de Teece et a. (1997), que destacam a existéncia de rotinas para
inovar (ou rotinas organizacionais) como base de atuagao das empresas diante da competi ¢&o.

Francois (1999) discute diversas propostas de questionérios visando identificar as competéncias das empresas e
avaliar em que grau essas competéncias estdo efetivamente implantadas como “rotinas para inovacéo”.
Abordagem similar é feita por Burgelman et a. (1995), que apresentam um check list para avaliar se a firma
tem ou ndo os atributos necessérios parainovar.

Este artigo adota, por sua simplicidade e facilidade operacional, a proposta que em Francois (1999) é
denominada de “questionario de competéncias’ o guestionario limitarse exclusivamente a perguntar aos
responsaveis se consideram que suas empresas tém uma lista de competéncias previamente definidas como
base para inovacdo. Na versdo desenvolvida para esta pesguisa, 0s responsaveis também avaliam o grau de
consolidacdo dessas competéncias nas empresas, atribuindo um grau de zero a cinco para cada uma delas.
Naturalmente, pode-se discutir o grau de subjetividade com que cada responsavel julga se sua empresa tem ou
ndo (e em que nivel) determinada competéncia. O questiondrio parte do principio de que as competéncias
seriam transversais e envolveriam, de certa forma, todas as atividades da empresa, ndo sendo portanto
funcionais.

O questionario em questdo, apresentado no Anexo 1, tem 68 perguntas que envolvem o mesmo nimero de
competéncias elementares. Para efeito de andlise, essas competéncias podem ser agrupadas de duas formas
distintas: por grupos de competéncias complexas ou pela natureza das competéncias. Foram considerados os
Seguintes grupos teméticos de competéncias complexas.

* inser¢do dainovacdo na estratégia corporativa;

= acompanhamento, prevencao e atuacdo na evolugdo dos mercados,
= desenvolvimento das inovacoes;

= organizagao e direcdo da producdo de conhecimento;

= gpropriacdo e absor¢éo das tecnologias externas,

»  gestéo e defesada propriedade intelectual;

= gestdo dos recursos humanos, de uma perspectivainovadora;

= financiamento dainovagéo e

= vendadainovago.

Entretanto, a andlise com base nos grupos evidencia que um mesmo grupo compreende competéncias de
natureza diversa. O “Desenvolvimento das inovagdes’, por exemplo, depende tanto de competéncias voltadas
para o favorecimento do trabalho em equipe quanto da capacidade de adquirir rapidamente equipamentos e
insumos tecnol ogicamente novos. Foi proposto, entéo, uma segunda forma de andlise, a partir da natureza das

! Um questionario desse tipo foi utilizado em pesquisa realizada pelo Ministério da Industria da Franga, em 1997.
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competéncias. Foi adotada, entdo, a proposicdo de Munier (1999), que classifica as competéncias em
organizacionais, relacionais, técnicas e de meios.

As competéncias organizacionais sdo as que favorecem a criagdo de novos conhecimentos. Inclui as que dizem
respeito a gestdo dos recursos humanos e as relacionadas a inovacdo em uma dimensdo transversal no interior
da firma. Segundo Munier (1999), elas poderiam ser subdivididas em trés grupos. O primeiro seria formado
pelas competéncias que favorecem a criagdo de novos conhecimentos, dando importancia as interagdes entre 0s
individuos e sua autonomia. O segundo englobaria as competéncias que favorecem a dimensdo transversal da
inovacdo, e o terceiro seria formado pelas competéncias de identificacdo e avaliacdo do saber individua e
coletivo.

As competéncias relacionais sdo as que atuam nos mercados (relagdes com a concorréncia e com a demanda) e
aquelas relacionadas com a capacidade da empresa de cooperar, formar aliancas e se apropriar de tecnologias
externas.

As competéncias técnicas sGo aquelas relacionadas com a gestdo da produgdo e das tecnologias,
essenciamente, dentro da firma. Essas competéncias técnicas, genéricas para uma firma inovadora, estéo
voltadas para a identificacdo e implementacdo de inovagBes. Elas se distinguem, como explicado
anteriormente, do conhecimento técnico especifico da firma. Este corresponde a0 que se denominou
“competénciatécnica especifica’ e foi identificado com base no roadmap proposto por Coutinho (2004).

As competéncias ditas de “meios’ so as que permitem a empresa desenvolver pesquisa e desenvolvimento,
aém de obter financiamentos e/ou vender a inovagdo. S0 as competéncias que possibilitam a empresa
mobilizar recursos para desenvolver uma inovagao e sua capacidade de arcar com 0s custos que resultam desse
desenvolvimento.

Os resultados da pesguisa sdo apresentados para ambos 0s agrupamentos propostos. Na andlise e discussdo
privilegiou-se a segmentagdo baseada na proposta de Munier (1999), destacando-se, em alguns casos, alguns
grupos de competéncias complexas consideradas de particul ar importancia para aindUstria petrogquimica.

2.2 O posicionamento tecnoldgico

Os recursos escassos e a hatureza cumulativa do know-how tecnolégico enfatizam a necessidade da empresa
definir uma estratégia capaz de ampliar o contelido das tecnologias existentes e de acessar e absorver
tecnologias emergentes a um custo minimo. A estratégia tecnoldgica tornou-se um ingrediente central no
conceito daempresa, e atecnologia passou a constituir uma das bases do plangjamento estratégico, orientando a
guestéo fundamental de como estabelecer uma vantagem competitiva e de como garantir a sobrevivéncia da
firma. Com iss0, as estratégias de negdcios e de tecnologia passam a ser cada vez mais interdependentes,
enquanto aformulacdo da estratégia tecnol dgica passa ater que considerar aspectos internos e externos afirma.

Isso faz com que as empresas ndo estejam totalmente livres para definir suas estratégias tecnolégicas. Para
simplificar a questdo, buscou-se aqui identificar pesguisas que pudessem orientar os administradores quanto as
restriches ai existentes. No aspecto externo, os estudos de Pavitt (1990), Burgelman et a. (1995) e Maerba &
Orsenigo (1993) identificam explicitamente as questdes a serem avaliadas na construcdo da estratégia
tecnol égica da empresa. No aspecto interno, € adotada a proposta de Coutinho et a. (2004), a qual pressupde
gue a capacidade de inovagao de uma firma depende de sua posi¢éo em um maodel o evolutivo.

Para Pavitt (1990), as oportunidades inovadoras abertas para a firma e certas decisdes estratégicas - como,
escolhas entre dominio tecnolégico amplo ou focalizado, orientagdo para produto ou processo, Ou mesmo a
0pcao entre ser pioneira ou seguidora - estariam condicionadas pelo seu tamanho e por seu core business.
Dessa forma, suas estratégias seriam determinadas por suas trgjetérias de mudancga tecnolédgica, conforme
Pavitt et al. (1989) e Pavitt (1990). Pavitt (1990) identificou categorias distintas de indUstrias baseadas nessa
trgjetéria de mudanca: dominadas pelos fornecedores, intensivas em escaa, intensvas em informacéo,
fornecedoras especializadas e science based.
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Conforme Burgelman et a (1995), a estrutura da indUstria, o regime de apropriabilidade, a disponibilidade ou
indisponibilidade de ativos complementares, 0 surgimento do projeto dominante e o grau de rivalidade também
influenciariam a estratégia tecnol dgi ca das empresas.

Maerba & Orsenigo (1993) definiram regimes tecnoldgicos com base nas condigBes existentes de
oportunidade, apropriabilidade, cumulatividade da mudanca tecnoldgica e complexidade do conhecimento
basico. A partir dessa definicdo estudaram a relacdo entre o comportamento das firmas e os regimes
tecnol 6gicos a que estavam expostas. A condi¢ao de oportunidade refletiria a facilidade de inovar, levando em
conta uma determinada quantia investida em pesquisa. A condicdo de apropriabilidade responderia pela
possibilidade de proteger ainovacdo de imitadores e assim ter lucro a partir dessa atividade. Conforme Chiesa
& Manzini (1998), a apropriabilidade de uma inovacdo poderia ser medida pelo esfor¢o que os competidores
fazem para reduzir ou remover a vantagem criada a partir de uma dada inovagdo. A cumulatividade
representaria o fato de que a atividade inovadora e a inovagdo de hoje formam a base de construgdo da
inovacdo de amanhd, e que sdo as firmas inovadoras de hoje que estariam mais propensas ainovar no futuro.

Segundo Malerba & Orsenigo (1993), os regimes tecnol 6gicos moldam o leque de comportamentos viaveis da
firma, em termos de estratégia tecnol 6gica bésica e tipo de organizagdo. Esses regimes definem prescricoes e
trade-offs capazes de orientar as empresas na busca da atuagdo mais viavel. Definem ainda as aternativas de
estratégias tecnologicas existentes. As dimensdes da atividade de inovagdo estariam diretamente relacionadas
com as oportunidades tecnol égicas existentes e com o grau de cumulatividade da mudanca no ambiente. De
forma inversa, a atividade de inovagdo se reduz, a medida que cresce o grau de apropriabilidade e mais
complexo se torna o conhecimento basico.

Malerba & Orsenigo (1993) propuseram ainda que existiriam algumas caracteristicas (com respeito a pregos
relativos e mecanismos de incentivo) de aprendizado e acumulacdo de conhecimento que afetam a taxa e a
estrutura da atividade de inovacéo, e que essas caracteristicas seriam diferentes entre as indUstrias. Para eles, o
padréo especifico de atividade inovadora de um setor poderia ser explicado como resultante do regime
tecnol 4gico a que esta exposto.

A literatura apresenta diversas tipologias para a postura tecnol6gica das empresas (MILLER, 1988; ADLER,
1989). De modo geral, essas tipologias se baseiam em dimensdes de marketing, de estratégia de inovagéo ou de
estratégia competitiva. Coutinho et al. (2004) propuseram uma andlise com base em uma dimensio evolutiva.
Essa abordagem parece adequada para os objetivos deste artigo, pois pressupde que a empresa pode evoluir por
esse modelo, a partir do crescimento de suas competéncias parainovar.

Nesse modelo, as empresas s20 classificadas como pioneiras ou seguidoras, conforme seu estagio evolutivo.
Empresas pioneiras sdo aquelas que tém como foco estratégico a busca de inovagdes radicais nas indUstrias
Com as quais competem; ou sgja, procuram levar ao mercado produtos e processos totalmente originais. Podem
ser citados como casos classicos de pioneirismo (FOSTER, 1986): P& G (fraldas Pampers), Michelin (pneus
radiais), Johnson & Johnson (Tylenol) e U. S. Surgical (grampos para sutura).

Empresas seguidoras sdo aquelas que tém como foco inovagles incrementais, tendo como estratégia basica
inicial a imitagdo. Buscam posteriormente alguma diferenciac@o para seus produtos. Podem ser classificadas
como seguidoras répidas e lentas. As seguidoras rapidas podem ser proativas ou reativas. As seguidoras lentas
se limitam aimitar ou comprar tecnologias disponiveis no mercado. Normalmente, essas empresas ndo fazem
investimentos significativos em pesquisa e desenvolvimento, limitando-se, quando o fazem, a pesquisa e
desenvolvimento incremental de processo. Por meio de licenciamento ou parcerias de diversos tipos, buscam
no mercado a tecnologia de que necessitam.

As seguidoras proativas inovam langando produtos que, apesar de adotarem a mesma base tecnol égica langada
pela pioneira, apresentam vantagens percebidas pelo cliente, 0 que possibilita uma elevacdo na margem
apropriada pela seguidora. Essa inovacdo pode se dar pela agregacdo de mais tecnologia, pela geracdo de
produtos modificados e direcionados para atender nichos especificos de mercado, pelo uso de vantagens
competitivas préprias (como acesso ou desenvolvimento de matérias-primas aternativas de baixo custo,
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logistica de mercado etc.) ou, simplesmente, através de artificios de marketing. De um modo geral, a vantagem
temporaria da seguidora proativa vai durar o tempo necessario para que pioneiros e seguidores reativos
consigam reproduzir as condi¢Bes ai criadas. O caso do scanner CAT e do MRI da GE Medica seriam
exemplos de inovagtes desenvolvidas segundo uma estratégia de seguidora proativa (MORONE, 1993).

Por sua vez, a estratégia da seguidora reativa também se baseia na busca da diferenciagdo do produto, mas a
partir de orientacdo ou da solicitacdo do cliente. Por esse motivo, da mesma forma que a imitadora, costuma
contribuir para reduzir o valor de um determinado produto no mercado. Na verdade, na maior parte das vezes,
atua em resposta a demanda de compradores que buscam um segundo ou terceiro fornecedor para baixarem os
precos de seus insumos. A seguidora reativa procura, assim, aprender com 0s erros da pioneira e acompanhar
de perto a proativa, investindo sempre em solugdes j& consagradas.

As seguidoras lentas ou imitadoras trabalham com processos e produtos ja consolidados, cujatecnologiaja ndo
€ estratégica para 0 seu criador ou ja esta completamente difundida pelo mercado. Buscam a minimizagcdo do
custo operaciona (producdo, overheads etc.), tendo escala e automacdo como fontes principais de vantagem
competitiva. A postura da seguidora costuma ser 0 primeiro est&gio na evolugdo das empresas de paises em
desenvolvimento.

Essa tipologia tem a vantagem de poder ser relacionada com a trgjetdria de evolucao tecnol 6gica das empresas.
A medida que ganham experiéncia de producio, conhecem o mercado em que atuam e se capacitam
tecnologicamente, as empresas podem galgar etapas, passando de imitadoras a seguidoras, de seguidoras
reativas a proativas e, por fim, a pioneiras. H4 aqui uma clara associacéo com as idéias apresentadas por Kim
(1999).

A identificag@o das competéncias necessdrias para passar de um est&gio a outro constitui etapa fundamental na
orientacdo estratégica a ser adotada pela empresa na busca de uma vantagem competitiva que |he assegure
sustentabilidade no mercado.

Galgar etapas no processo evolutivo pressupde, a principio, uma evolugdo em todas as competéncias para
inovar. No entanto, € possivel perceber que determinadas competéncias sdo tipicas de cada um dos estagios de
postura tecnol 6gica propostos.

A Tabda 1 apresenta alguns requisitos tipicos de cada um dos estagios de posicionamento tecnoldgico
propostos.
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Tabela 1
Requisitos tipicos para as diferentes estratégias de postura tecnol 6gica
:irg(%idpgge Producéo Marketing Organizacdo ~ Competéncias
Propriedade intelectual,
- prospeccao tecnol ogica,
o Requer P&D no Flexd b|_||dade Aberturade I clima propicio a
Pioneiro ~ operaciond, Flexibilidade . ~ :
estado da arte; eS00p0 mercados inovacdo, parcerias
inclusive com
concorrentes
P&D Estruturacdo em torno
incremental de  Flexibilidade Diferenciacdo e dos projetos, conheci-
Seguidor processo / operacional,  buscadenichos Flexibilidade> mento das necessidades
proativo produto, algum  escopo > de mercado eficiéncia dacadeia, parcerias com
P&Dradical / escada clientes e ingtituicoes de
fundamental pesquisa
Aproximagdo com
> A
Seguidor P&D E;Cc?lp?) , . Efi cencia > glcloerr:;[s:e\nhamento da
. incrementa de o Diferenciagdo  flexibilidade ~
reativo minimizar evolucdo do mercado
processo S S
custo identificacdo das
competéncias existentes
Minimizacéo de Qualidade e eficiciana
Imitador / P&D E?C‘?"a: ~ CUEICS g Eficiénciae pro<_ju_g§o, repidez na
minimizacdo  industriaise aquisicéo de

comprador inexistente rigido controle

de custos despesas equipamentos e de
comerciais iNSUMOS NOVOS

Fonte: Coutinho (2004)

3. Metodologia

Este estudo aborda a indUstria petroquimica brasileira e uma empresa do setor, a Petroflex Industriae Comércio
S.A. A pesquisafoi feitaa partir de um questionario (Anexo 1) e de entrevistas semi-estruturadas.

As empresas do setor foram selecionadas levando-se em conta seu grau de importancia na indistria
petroquimica brasileira. Com base nos anuarios da Associacdo Brasileira da IndUstria Quimica (Abiquim), o
questionario foi enviado para as 12 maiores empresas de capital nacional do setor, das quais, 10 responderam.
Essas 10 empresas representam mais de 90% do faturamento da amostra e 75% de toda a indlstria
petroquimica, considerando-se as empresas de controle estrangeiro. As respostas incluem produtores de
petroquimicos basicos, intermedidrios e produtos finais, representando os diversos papéis que as empresas
dessaindUstria exercem na cadeia produtiva.

Foram escolhidos como respondentes os responsavels diretos pela implementag@o da politica de pesquisa e
desenvolvimento das empresas. O pressuposto foi o de que, em face das caracteristicas tecnolégicas das
empresas estudadas, a direcdo de P&D teria uma visdo geral da inovacdo nas empresas. Entretanto, pela
diversidade de cultura e de estruturas organizacionais encontradas, a pesquisa envolveu pessoas de diferentes
niveis hierarquicos, incluindo diretores, gerentes e coordenadores de area.

O envio e a coleta das respostas foi personaizado, ocorrendo em duas etapas. Inicialmente, o questionario era
entregue apds um primeiro contato, no qual os objetivos da pesquisa e os principais conceitos utilizados eram
apresentados e discutidos. Os representantes das empresas ficavam com o materia para posterior envio das
respostas. Recebidas e analisadas as respostas, era feito um novo contato (pessoalmente ou por telefone) para
esclarecer dividas e corrigir eventuais contradi¢cdes encontradas.
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Para avaliar a aplicacéo dos conceitos aqui definidos, foi escolhida a Petroflex Industria e Comércio S. A.. Os
processos utilizados, o portfélio de produtos, a abertura do mercado brasileiro (que acabava com um quase
monopdlio de mais de 25 anos) e a sua privatizagdo em 1992 criavam um cenario particularmente interessante
para aplicacdo da metodologia aqui proposta. Além disso, a partir das entrevistas redizadas no estudo de
Coutinho et a. (2004), verificou-se que os entrevistados identificavam posicionamentos tecnol 4gicos distintos
da empresa no periodo entre 1992 e os dias de hoje. Isso era particularmente interessante, pois permitia avaliar
aevolucao das competéncias internas rel acionadas com a evolucao do posicionamento.

Buscou-se identificar as competéncias existentes e como a empresa geriu os aspectos ligados a estratégia
tecnol 6gica desde a sua privatizacdo até hoje. 1sso foi determinado a partir dos questiondrios e entrevistas semi-
estruturadas com representantes das areas de P& D, producgdo, comercia e financeira, incluidos os diretores
superintendentes e gerentes técnicos do periodo. Procurou-se ainda, junto as areas técnicas, levantar quais
seriam e como evoluiram as competéncias técnicas especificas da empresa.

Foram realizadas cerca de 19 entrevistas. Os entrevistados foram deixados a vontade, para ndo opinar em
assuntos que porventura ndo fossem do seu conhecimento. Dessa forma, algumas das questfes ndo tém o
mesmo nimero de respostas.

4. A Petroflex InduUstria e Comércio S.A.

Em 4-3-1962 entrava em operacdo, em Dugue de Caxias (RJ), como uma unidade operaciona da Petrobras, a
Fabor — Fabrica de Borracha. Com capacidade inicial para produzir 40.000t/ano de borrachas de estireno e
butadieno em emulsdo (ESBR), sofreu a0 longo dos anos diversas ampliages a partir da assimilacdo da
tecnologia adquirida do consorcio Goodyear-Firestone. Em marco de 1968, a Fabor foi incorporada a
Petroquisa, recém-criada holding petroquimica do grupo Petrobras. Em 1971, entrava em operagdo uma
unidade para producdo de laex sintético de estireno e butadieno (I&ex de SBR), com capacidade para
4.500t/ano e tecnologia adquirida da International Synthetic Rubber.

Denominada Petroflex a partir de 1977, em 1985 inaugurava, no Rio Grande do Sul, uma segunda fébrica de
SBR, com capacidade inicia de 40.000t/ano e tecnologia totalmente nacional. No mesmo ano, entrava em
operacdo em Duque de Caxias, uma unidade para producao de polibutadieno liquido hidroxilado (PBLH), com
capacidade para 1.000t/ano, cuja tecnologia fora desenvolvida juntamente com o Centro de Pesquisas da
Petrobras (Cenpes). Ao ser privatizada em 1992, sua capacidade era de cerca de 200.000t/ano e produzia
apenas ESBR, Polibutadieno liquido (PBLH) e latex de SBR.

Com uma parcela consideravel de suas vendas direcionadas as poucas empresas do setor de pneuméticos e
recauchutagem, em sua maioria multinacionais com amplo acesso ao mercado exterior, a companhia viu, a
partir de meados da década de 1990, suas margens serem comprimidas gerando um quadro financeiro e
operaciona desfavoravel, conforme pode ser visto naFigura 1.

Para melhorar sua situac@o a Petroflex, a partir de 1997, comegou a buscar o desenvolvimento e a producdo de
elastbmeros de maior valor agregado. Esses elastdmeros deveriam ser produzidos em unidades ja existentes,
aproveitando a capacidade ociosa, uma vez que os problemas de caixa da empresa ndo permitiam grandes
investimentos. Esses produtos deveriam envolver tecnologias em sinergia com aquelas ja dominadas pela
empresa, Visto que deveriam aproveitar as basesindustriais existentes.
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Figural
Evolucao do lucro liquido e do EBITDA* da Petroflex (USH milhdes)

35,4 309 368

37,2 35,7

EBITDA

-1,1

Lucro liquido -17,8

-24,7

-29,2
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Fonte: Relatérios internos da Petroflex.

* EBITDA, earnings before interest, taxes, depretiaion and amortization (lucro antes dos juros, impostos,
depreciaco e amortizacdo)

Desde entdo foi desenvolvido um grande nimero de produtos para 0s mais diversos segmentos de mercado.
Pardelamente, a empresa tinha forte atuacdo nos processos ja utilizados em seus parques fabris, buscando
reduzir as perdas, aumentar a confiabilidade operacional e diminuir o0 passivo ambiental existente. Hoje, a
Petroflex € a maior empresa |atina americana no seu segmento e esta entre os dez maiores produtores mundiais
de borracha sintética. Além de Duque de Caxias, possui unidades fabris em Cabo (PE) e em Triunfo (RS), e sua
capacidade de producdo atinge 365.000t/ano, incluindo os seguintes produtos. ESBR, borrachas de estireno e
butadieno em solucdo (SSBR), polibutadieno (BR), borracha nitrilica (NBR), borracha termopléstica (TR),
polibutadieno liquido (PBLH) e latex de SBR. Possui assm um amplo leque de produtos, comparavel ao de
grandes companhias como Bayer, Enichem e Goodyear, embora, com capacidade de producdo ainda
relativamente pequena (Tabela 2). Sualinha de produtos compreende desde commodities até especialidades.

Uma caracteristica marcante da Petroflex é o continuo investimento em pesquisa e desenvolvimento e na
capacitacdo dos seus pesquisadores, incentivando mestrados e doutoramentos em éreas de interesse da empresa
einvestindo em infraestrutura de andlise e plantas piloto. Ha atividades de pesquisa e desenvolvimento desde o
inicio da operagdo da companhia e uma &rea (reportando-se a diretoria) estruturada desde o final da década de
1970. Essas atividades foram mantidas mesmo ap0s a privatizagao.

Tabela 2
A Petroflex diante dos competidores internacionais
TIPOS DE BORRACHAS FABRICADAS C<':tloagl dade
. tot
SSBR ESBR BR NBREPDM TR CR IR IR LATEX| 4 0050 t/an0
X X X X X X X X 975
B
Sl X X X X X X X X | 884
Goodyea X X X X X X 670
PETROFLEX
1998 IR X X X X X 360

Fonte: Elaboracdo propria dos autores.
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A Tabela 3 apresenta o faturamento e os gastos em P& D da Petroflex entre 1996 e 2003. Apesar de estével, 0
valor € pequeno para 0 setor, e 0 percentua aplicado em relagdo as vendas € baixo. Os competidores
internacionais vendem mais de US$1 bilh& anuais e aplicam em média 3% das vendas em pesquisa e
desenvolvimento(COUTINHO et d., 2004).

Tabela 3
Faturamento e dispéndios da Petroflex em P& D

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Faturamento liquido 399 373 300 295 363 325 312 370
(US$ milhdes
Dispéndio em P& D 2,6 25 18 17 19 1,6 1,6 19
(US$ milhdes)
Relacdo (P& D)/ 0,7 0,7 0,6 0,6 0,5 0,5 05 051
faturamento (%)

Fonte: Relatdrio interno Petroflex.

5. Resultados da pesquisa: posicionamento tecnoldgico e nivel das competéncias do setor petroguimico
brasileiro e da Petroflex para inovar

Para avaliar o nivel de desenvolvimento das competéncias e o estagio evolutivo da Petroflex, os resultados
obtidos para a empresa sdo comparados com aqueles levantados para a indUstria petroquimica brasileira. No
gue se refere ao posicionamento tecnol 6gico, das dez empresas pesquisadas na indlstria petroquimica, uma se
disse imitadora, seis assumiram um posicionamento tecnol 6gico reativo e apenas trés admitiram atuar de forma
proativa no mercado. As dez empresas respondentes declararam que ameavam evoluir até a posicdo de
proativas. Todas revelaram ndo ter escala suficiente para gerar 0s excedentes necessarios pararealizar pesguisas
de caréter fundamental de forma intensiva, caracteristica necessaria para almejar o posicionamento de empresa
pioneira.

A Tabela 4 apresenta um resumo das entrevistas realizadas com o pessoa da Petroflex. Todos os entrevistados,
mesmo aquel es que ndo trabalhavam nos dois periodos reconheceram uma mudanga de postura da empresa. O
gue se questiona € quanto ab momento exato dessa mudanca, que teria ocorrido entre 1996 e 1998. Para efeito
deste estudo, foi considerado o ano de 1997 - quando a empresa comegou a produzir borrachas nitrilicas -

como ponto de mudanca da postura tecnoldgica da empresa, inicio do processo de diversificagcdo de sua linha
de produtos.

Tabela4
Resumo das entrevistas/caracteristicas mais relevantes
1992-1997 1997-2002
Posturatecnolégica Imitador Seguidor reativo
Geracdo da P& D Primeira Segunda
Intensidadeda P&D (%) Processo (90%) Produto (60%0)
TipodeP&D (%) Incremental (95%) Incremental (70%)
Modelo de parceria Compra/ licenciamento E;EO\Q gg?)le(slg::i\g)s daces e
M odelo de gestdo da ~ Automagdo, flexibilidade
producdo ° Automageo operaci?)grfg, técnicas de gestdo
Marketing Customizagdo Diferenciacdo > Customizacdo
Organizacdo Rigida Flexivel
Estratégia Idéia, em pessoas-chave  Em elaboragdo

Fonte: Elaboracdo propriaa partir das entrevistas e relatdrios internos da empresa.
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Uma estrutura organizaciona rigida - com pouca integracdo entre as diversas &reas -, uma atividade de
pesquisa e desenvolvimento ainda de primeira geracdo (ROUSSEL et a., 1991) e a falta de uma estratégia
formal disseminada pela companhialevavam a umainexpressiva capacidade de inovagéo, o que talvez explique
a atuacdo da empresa como imitadora entre 1992 e 1997. Nesse periodo, como imitadora e produtora de
commodities (mais de 90% do faturamento no periodo), a P& D da empresa voltou-se para desenvolvimentos
incrementais de processos e as fabricas investiram macicamente em automacdo. O objetivo era reduzir os
custos operacionais de producéo. Como imitadora, a Unica parceria desenvolvida no periodo foi a compra de
tecnologias especificas da Japan Synthetic Rubber (JSR). Nesse sentido, ha uma certa incoeréncia entre a
producdo de commodities e uma customizagdo em larga escala, que chama atencdo por um programa de
producdo voltado para o cliente, implementado nagquele periodo. Entretanto, isso poderia ser explicado pelas
préprias caracteristicas daindustria de polimeras (BOMTEMPO, 1994).

A Tabela 5 apresenta as médias obtidas para 0 conjunto de competéncias complexas do setor petroquimico
(hoje) e da Petroflex (nos dois periodos avaliados).

Na determinacdo das médias apresentadas pelas empresas reativas foram incluidas as notas dadas pela empresa
gue se posicionou como imitadora. As diferencas encontradas no nivel de competéncias das empresas regtivas
para as empresas proativas sdo coerentes com a capacidade de inovacdo, 0 que sugere que essas médias
poderiam ser utilizadas como um padrdo. As empresas reativas poderiam, a partir dai, identificar onde estariam
concentradas suas deficiéncias e desenvolver esforgos para superé-las.

A Tabela 6 apresenta as médias obtidas para as competéncias para inovar, agrupadas conforme a
natureza das competéncias elementares.

Tabela 5
Competéncias para inovar
(médias agregadas com base nas competéncias complexas - maximo 5,0)

Setor
petroquimico PETROFLEX
(2003)
%) 2 << o
: S 2 28 =§
COMPETENCIAS 5 é( é 8- E ,5'
e o =3 =3
Aplicar ainovacdo na estratégia de conjunto da empresa 31 4,0 2,0 31
Seguir, prever einterferir na evolugéo dos mer cados 2,3 44 14 2,3
Desenvolver asinovagoes 2,5 3,8 14 25
Organizar edirigir a producéo de conhecimento 1,8 2,6 1,2 19
Assimilar tecnologias exter nas 2,1 35 2,1 22
Gerir edefender a propriedade intelectual 1,8 34 1,0 1,2
Gerir RH de uma per spectiva inovadora 21 2,8 1,2 1,3
Financiar ainovacao 2,5 3,8 2,5 25
Vender ainovacéo 2,1 3,6 1,0 18
Cooperar parainovar 2,3 3,6 10 1,2

Fonte: Elaboracdo prépria dos autores.
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Tabela 6
Competéncias para inovar
(médias, segundo a natureza das competéncias e ementares - maximo 5,0)

Setor
petroquimico
(2003) PETROFLEX
%)) 4
s £ g§ 2%
= F— I |_ }
COMPETENCIAS |LI<—5 < é § fﬁ s
o = N
Técnicas 3.0 4,2 18 2.8
Organizacionais 2,0 31 13 19
Favorecem a criagdo do conhecimento 2,2 3.0 1,2 2,1
Favorecem a dimensao transversa 25 41 2,1 2,8
I dentificam o saber individual e o coletivo 1,6 23 12 15
Relacionais 2,2 3,9 14 19
Meios 21 34 20 21
MEDIA GERAL 2,3 3,7 16 22

Fonte: Elaboracdo propria dos autores.

As empresas reativas do setor petroquimico apresentam deficiéncias em termos de competéncia, sgja no ambito
organizacional, quanto no relaciona ou no de meios. A média para a identificacdo do saber individua e do
coletivo é particularmente reduzida, mesmo para as empresas proativas. 1sso demonstraria pouca preocupagdo
€om 0S recursos humanos por parte das empresas. As competéncias de meios sdo insuficientes, principalmente,
devido as notérias dificuldades para a readlizacdo de pesquisa e desenvolvimento. O nivel reduzido das
competéncias de meios comprova a existéncia de deficiéncias quanto a formacéo de aliangas e aos diversos
aspectos relacionados com a assimilagdo de tecnol ogias externas.

A Tabela 7 apresenta a evolucao das competéncias técnicas especificas da Petroflex no periodo avaliado. Cabe
observar que ndo ha consenso quanto a0 momento em que as competéncias utilizadas a partir de 1997 ja
estariam disponivels. Assim, para elaborar a figura, a aquisicdo das competéncias necessarias para a producdo
dos novos eastbmeros correspondeu & data de lancamento dos mesmos. Alguns dos respondentes, que
participaram apenas do periodo 1992-97, alegaram que parte dessas competéncias ja estavam disponivels
mesmo antes do inicio da década de 1990. Elas ndo teriam sido utilizadas antes porque a empresa estava
impedida de buscar uma maior diversificacdo. Como uma estatal, a Petroflex tinha de seguir o plangamento
estabelecido pelo governo para 0 setor petroquimico, 0 que restringia sua liberdade para produzir outros
elastdbmeros. Como alguns desses técnicos participaram do processo de aquisicéo e transferéncia de tecnologia
para outras empresas (também estatais) de elastdmeros do setor, é razoavel supor que essas competéncias, pelo
menos em parte, ja existissem na companhia.

E preciso reconhecer ainda que os técnicos que permaneceram na empresa depois de 1997 tinham grande
experiéncia acumulada nos processos existentes. Além disso, conforme pode ser visto na Tabela 7, os novos
produtos tinham caracteristicas de processo bastante similares com o dagueles ja em produgdo. 1sso requeria o
desenvolvimento de aspectos especificos, que muitas vezes demandavam conhecimentos bésicos de que a
companhia ja dispunha. Cabe lembrar que, a excegdo das borrachas moidas, dos compostos e das borrachas
acrilicas, todos os outros produtos desenvolvidos a partir de 1997 ocuparam plataformas industriais existentes,
0 que confirma a idéia de similaridade entre os processos empregados. Apenas a combinacdo desses fatores
poderia explicar o sucesso e arapidez com que os produtos foram desenvolvidos nessa época.
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Nesse sentido, em face do exposto, pode-se admitir que 0 ndo desenvolvimento anterior desses produtos
poderia ser atribuido & inexisténcia das competéncias de implementagdo de natureza organizeciona e
relacional. 1sso estaria de acordo com a posicdo evolutiva imitadora até 1997, reconhecida por todos os
respondentes.
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Evolugao das competéncias técnicas especificas da Petroflex

Tabdla 7

ANO

1992

1994

1998

2001

2002

2003

2004

Competéncia Técnica Basica

ESBR A FRIO

LATEX SBR

PBLH

BR BC

BR GP

[SSBR

BATELADA)

(

[SBS

NBRs ESPECIAIS (BAT.)

1.
2.
SO
3.

4.
5.

6.
7.
8.
9.
10
11

Mondmeros e solventes
Tratamento mondmeros e
Iventes

Processo polimerizacgéo
-emulsao radical livre
solucao radical livre
solucdao anibnica
-solucao Ziegler Natta
Hidrogenacéo
Recuperacao /

neutralizacdo de mondmeros
e/ou solventes

Aglomeracgao
Coagulacao
Secagem

Moagem / peletizacdo
.Inversao
."Compostagem "

LATEX CATIONICO

NOZO (NBR+PVC)

[SSBRs ESPECIAIS

NITRILICA CARBOXILADA

ESBR A QUENTE BAT.

ESBR A QUENTE CONT.

BR AC GP

IS

EBS

Competéncia existente/utilizada em 1992.
Competéncia adquirida/em uso quando da compra da Coperbo (1994).

Competéncia desenvolvida/utilizada a partir de 1998.

Fonte: Elaboragdo propria dos autores
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6. Anélise dos resultados: a evolugdo da Petroflex em termos de posicionamento tecnoldgico e
competéncias para inovar

Embora a Petroflex ndo tenha desenvolvido uma estratégia formal, ou mesmo coordenada, é possivel
reconhecer, a partir da andlise do material apresentado na segéo anterior, que havia algum grau de emergéncia
de estratégia. Entre 1992 e 1997, diante da concorréncia, a empresa procurou reduzir custos a partir da
automacdo e da reducdo do seu passivo tecnoldgico de processo. Aparentemente, isso ndo foi suficiente e ela
teve que diversificar.

A partir de 1997, a Petroflex diversificou seu portfélio, atuando como seguidora, “copiando” produtos ja
existentes nos mercados nacional e internacional. 1sso parece comprovar aidéia de Mintzberg & Quinn (2001)
de que a estratégia muitas vezes ndo é plangjada, mas que surge a partir de um padréo de decisdes tomadas no
dia-a-diadaempresa.

Adiante, sdo andlisadas as evolugdes das competéncias técni cas especificas e das competéncias de identificagdo
e implementago (competéncias técnicas gerais, organizacionais, de meios e relacionais). Sdo mostrados
indicadores que possam corroborar a evolucéo identificada pelas notas obtidas na aplicacdo do questionario
“competéncias’.

6.1 Evolucdo das competéncias técnicas especificas

O Tabela 7 demonstrou como evoluiram as competéncias especificas da empresa. Sempre tomando como base
o conhecimento ja existente, foram desenvolvidas e langadas diversas novas familias de produto. Assim, os
conhecimentos no processo de polimerizacdo em emulsdo levaram a seis novas familias de produtos (NBR,
borrachas moidas, latex catibnico, laex carboxilado, ESBR a quente e ACM). Da mesma forma, o
conhecimento do processo de polimerizacdo em solugdo levou a agregacdo de quatro novas familias (BR ato
cis, SSBRsfuncionalizados, SIS e Sebs) ap portfdlio da empresa.

O nuimero de produtos disponibilizados para o0 mercado (Figura 2) € um indicador capaz de comprovar a
evolucao da capacidade técnica especifica de uma empresa.

Figura 2
Evolucéo dos produtos disponivels para o mercado
701 |
601

501
407

307
207
101

N° de produtos de
linha

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ano
Fonte: Elaboragéo propria

6.2 Evolucéo das competéncias de identificacdo/implementacéo

Ha uma clara evolugdo da Petroflex que, nos periodos andisados, sai de uma média geral de 1,6 para 2,2
(Tabela 6). Esse ultimo vaor é condizente com o encontrado (2,3) para o nivel de competéncias gerais das
empresas reativas do setor petroquimico brasileiro. O indicador utilizado na se¢do anterior (disponibilizagdo de
produtos para 0 mercado) € valido para comprovar a evolucdo na capacidade de identificacdo e de
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implementacéo. Como todos os produtos lancados ja existiam no mercado, fica caracterizada a atuagcéo de uma
empresaregtiva e ainexisténciade um nivel de competéncias gerais que possa garantir uma atuagdo proativa.

6.2.1 Evolugdo das competéncias técnicas

A melhoria nos indicadores de competéncia técnica (Tabela 8) comprova a evolugdo nas competéncias de:
controle da qualidade e eficacia de producéo (3,5/4,3), avaliacdo de seus processos em termos tecnol 6gicos
(2,3/3,1) e busca de novos formatos organizacionais mais adequados as necessidades de mercado (2,0/3,3).
Nesse Ultimo caso, cabe citar aimplantacdo das estacdes de trabalho e as mudangas feitas na area comercia a
partir de 2002. As fabricas foram divididas em estacOes de trabalho, cada qual atuando como uma “fébrica
independente”, com metas e objetivos especificos. Na &rea comercial, foram criadas novas geréncias e a
atuacdo passou a se basear em segmentos de mercado e ndo mais em produtos, 0 que aumentou a aproximacao
e aeficiénciano trato com os clientes.

A empresa ainda € lenta na aquisi¢do de equipamentos (1,0/2,5) e insumos tecnol ogicamente novos (1,9/2,3),
no monitoramento tecnol6gico (1,3/1,8) e na avaliagio das tecnologias externas (0,9/2,1). E possivel afirmar
que parte das redugdes de custos (fixo e varidvel) provém de novas matérias-primas e da automacdo, o que
explicaria a evolucdo dessas competéncias. A empresa devera criar uma area especifica ou, pelo menos, colocar
profissionais atuando de forma sistemética na area de monitoramento e avaliacdo de tecnologias externas, se
quiser evoluir para uma atuacdo proativa no mercado.

Tabela 8
Indicadores de evolucao das competéncias técnicas

1992 1997 2002
Material fora de especificacdes (%) 4 1,8 0,8
Producéo entrereclamagoes (t) ND 1800 3000
Passivo ambiental (1000t) 24 37 0
Custofixo total (US$ milhdes) 86 91 42
Custo fixo unitério (US$H/t) 467 284 130
Custo variavel (1992=100%) 100 93 89

Fonte: Relatérios internos Petroflex

6.2.2 Evolugdo das competéncias organizacionais

Houve uma evolugdo no nivel de competéncias organizacionais (1,3/1,9) compativel com a mudanca no
posicionamento tecnolégico de empresa imitadora para reativa (nivel médio na indistriaz 2,0). O
desenvolvimento dessas competéncias parece ser 0 maior desafio para que a empresa venha a atuar como
proativa (nivel médio naindustria: 3,1). Essas competéncias tém forte ligacdo com a*“culturd’ daempresa e por
esse motivo demandam um esfor¢co maior para que se transformem, exigindo iniciativas e um forte apoio da
altaadministragdo. As competéncias organizacionais sdo estudadas segundo trés grupos particulares:

Competéncias or ganizacionais que favor ecem a criagéo do conhecimento

Houve uma forte evolucéo nas competéncias que buscam favorecer o trabalho em equipe (1,9/2,9), incentivar a
formulagdo de novasidéas (2,0/3,4) e a autonomiaindividua (2,4/3,4). Essa evolugdo é comprovada com base
na atuacdo das estacOes de trabalho e na tentativa de integracdo entre as areas, através da promogéo de
encontras, cursos e mesmo por alguns procedimentos de trabalho em que diferentes &reas trabalham juntas.

No entanto, verificase que, apesar de alguma evolucéo, as competéncias de valorizacdo da criatividade na
avaliacdo individual (1,3/2,3), aceitacéo de comportamentos criativos ndo diretamente produtivos (1,1/1,6),
premiacdo das idéias implantadas (0,8/0,9) e promog¢do do compartilhamento do conhecimento (0,6/1,9) ainda
s30 claramente deficientes. A partir dos questionarios e entrevistas, verificou-se que ndo existem programas que
incentivem compartilhar o conhecimento, que a empresa de uma forma geral ndo premia as idéias originais
quando adotadas (estaria surgindo em 2004 um programa nesse sentido) e atribui um peso pequeno a
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originaidade e a criatividade na avaliacdo individual (naverdade, a empresa parece carecer de um rea sistema
de avaliagdo individual).

A empresa ndo procurar motivar de forma sistemética os que tém conhecimentos estratégicos (0,8/1,1), nem
tem mecanismos que garantam a preservacao do conhecimento estratégico em caso de perda de um profissional
(0,5/1,1). De modo geral, a empresa parece desconhecer 0s que tem conhecimento estratégico. 1sso explicariao
baixo nivel das competéncias em questéo.

Competéncias or ganizacionais que favor ecem a dimensao transver sal

Com a adocdo do BSC (balanced scorecard), a empresa vem procurando promover a disseminacdo de uma
visdo global de suas atividades e negécios entre os empregados (1,8/3,0). Embora ja venha procurando se
estruturar melhor em torno de seus projetos de inovagdo (1,0/1,9) e procure integrar todas as areas afins desde o
inicio dos mesmos (1,3/2,1), as notas obtidas no periodo 1997-2002 ainda ndo expressam esse esforco. Parece
gue, mesmo com a existéncia de alguns procedimentos, haveria ainda uma certa dificuldade de trabalho em
conjunto.

Competéncias or ganizacionais que identificam o saber individual e o coletivo

A empresa nd mapeia as competéncias de pessod (0,8/1,9), ndo avalia a producéo coletiva de conhecimento
em relacdo aos concorrentes (0,6/1,3) e ndo avalia a contribuicdo individua (1,0/1,4), o que responderia pela
baixa evolucéo dessa competéncia no periodo.

Apesar de ja comegar a identificar o chamado know how estratégico (1,5/1,9), a empresa ainda se ressente de
um processo sistemético que garanta a efetividade e a continuidade do processo.

Ha um gap muito forte na complexa competéncia “ gerir os recursos humanos de uma perspectiva de inovacéo”

(1,2/1,3), mesmo quando comparada com a média das empresas reativas do setor (2,1). Nesse ponto, as regras
de mobilidade (0,8/1,1) e recompensa (1,4/1,5) sdo pouco transparentes. N&o existe uma avaliacéo dainfluéncia
exercida pela formagdo na inovagdo (0,7/1,1). Verifica-se que eas ndo evoluiram no periodo. Esta seria uma
das competéncias em que a empresa deveria colocar o maior esforco para desenvolvimento.

Outras competéncias or ganizacionais

Ha uma clara deficiéncia no tratamento dos aspectos relacionados a propriedade intelectual. Muito deve ser
melhorado na identificagdo (1,4/5,0), na protecdo (1,5/5,0) e na manutencdo (1,2/5,0) dos conhecimentos
estratégicos. Quanto a capacidade de “gestdo dos recursos humanos de uma perspectiva de inovagdo”,
praticamente, ndo houve evolugdo no periodo (1,2 para 1,3/5,0). Parece que a empresa ainda ndo esta preparada
paraidentificar necessidades emergentes ou comportamentos de consumo pioneiros no mercado (1,5/1,1).

6.2.3 Evolucéo das competéncias de meios

Embora realize pesquisa e desenvolvimento (3,3/3,4), a diferenca para a nota correspondente a esse item das
empresas proativas (média do setor: 4,3) talvez possa ser explicada pelo nivel de esforco despendido. A
Petroflex aplica entre 0,5 e 0,8% do seu faturamento em P&D, contra 2,5% a 3,0% de seus principais
concorrentes no mercado. Deve-se considerar ainda que estes possuem uma base de faturamento também
superior. O baixo nivel de contratacdo externa de pesquisa e desenvolvimento (2,1/2,5) parece estar em
desacordo com as diversas parcerias com institutos publicos de pesquisa. Contudo, € preciso prestar atentar ao
fato de que as parcerias com as universidades estdo centradas em projetos de pesquisa fundamentais ou na
simplesrealizagdo de analises. Quase todas as pesquisas de curto/médio prazo sdo feitas internamente.

A Petroflex ndo parece se interessar pela captacdo de profissionais de alta qualificacdo. Talvez, pelos resultados
obtidos entre 1997 e 2003, a empresa considere que ja tenha esses profissionais para as areas de processo e
produto. No entanto, a area de desenvolvimento de novas aplicagbes, com sua dindmica e requisitos proprios,
parece ainda bastante carente.
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Quanto a contratacdo de tecnologia, apenas uma ocorreu desde 1992, que foi a da JSR. Isso explicaria o baixo
indice dessa competéncia (2,0/1,9). No entanto, cabe observar que a empresa procurou algumas empresas para
licenciar tecnologias especificas. Em todos os casos, o licenciamento lhe foi negado.

Nao houve qualquer evolucdo quanto as competéncias relativas a “financiar ainovacdo”. Nao houve evolucéo
nas notas médias dos quesitos “ conhecer” (3,3/3,4) e “manter contato” (3,1/3,2) com as fontes de financiamento
privados e publicos. As empresas proativas, com uma nota superior a 4,0 nos dois quesitos, manteriam e
buscariam de maneira bem mais sistemética o fomento a sua atividade de inovacdo. Da mesma forma, verifica-
Se gue a empresa ndo evoluiu nas competéncias relacionadas a avdiar antecipadamente (2,1/2,2) e a
“posteriori” (1,4/1,5), de forma sistematica, 0 conjunto de custos ligados a inovacdo. 1sso estaria mudando.
Procedimento para selecdo de projetos de P& D e indicadores no balanced scorecard parecem indicar que a
empresadeveraevoluir de forma substantiva nessa competéncia, ainda no curto prazo.

As competéncias para “vender a inovacao” (integralmente contida nas competéncias de meios) cresceram
(1,0/1,8). Esse crescimento decorreu da propria mudanca do foco da empresa, de processo para produto. No
entanto, essas competéncias estariam muito longe do nivel exigido para empresas proativas (média do setor:
3,6). Nesse sentido, a criacéo de uma area forma de marketing a partir de 2002 devera acelerar o processo de
desenvolvimento dessas competéncias.

Pode-se questionar quanto a importéncia da competéncia “vender a inovagdo” para empresas do setor
petroquimico que vendem principal mente commodities. No entanto, como a empresa desgja adotar uma postura
proativa na venda de produtos baseados em performance, tal competéncia parece ser de grande importancia. O
desenvolvimento da marca e o estabelecimento da empresa no mercado como inovadora devera facilitar a
colocacdo desses produtos em segmentos conservadores ou de maior poder mercadol gico.

6.2.4 Evolucgéo das competéncias relacionais

A maior interacdo com 0 mercado € 0 ponto marcante na passagem de uma estratégia de empresa imitadora
para seguidora reativa. A empresa passa a observar melhor os concorrentes (produtos sao avaliados, discute-se
a implantagdo de uma inteligéncia competitiva e planos de negdcio consideram a atuagdo dos mesmos), 0S
clientes (mercado segmentado, prevé-se aimplantagdo de uma pesquisa de satisfagdo) e mesmo os clientes dos
clientes. Embora a Petroflex ja venha trabalhando (em parte) a concorréncia e os clientes, o conhecimento a
respeito das necessidades dos clientes dos seus clientes ainda € limitado e ndo ha qualquer programa para
ampli&lo. Assm, os baixos valores das competéncias para seguir, prever e atuar sobre a evolucdo dos
mercados (competéncia complexa integralmente contida na competéncia de base relacional) demonstram a
dificuldade para se antecipar as necessidades do mercado. A empresa se volta quase que exclusivamente para o
dia-a-dia do mercado, ndo se preparando para eventuais rupturas.

Apesar da forte inten¢do de estabelecer parcerias com fornecedores e clientes, a empresa ainda ndo conseguiu
estabelecer relacionamentos que levem a efetivas parcerias para inovagdo. Com isso, as notas permanecem
reduzidas, tanto para as parcerias com fornecedores (1,5/1,2) quanto para aquelas com clientes (1,6/2,3). N&o
havia parcerias com concorrentes em nenhum dos periodos avaliados (0,1/0,2). A evolucdo dos contratos para
desenvolvimento conjunto poderia ser um indicador. Apesar de alguns trabalhos realizados, até hoje a Petroflex
ndo assinou qualquer contrato nesse sentido, o que indica um baixo nivel de evolucdo da competéncia
“cooperar parainovar”.

A jaexistente cooperacdo com ingtitutos publicos de pesquisa e desenvolvimento cresceu ao nivel de empresas
proativas (Tabela 9), o que comprova a evolucdo dessa competéncia (3,1/3,6) na empresa. Agora, a empresa
comega a discutir a necessidade de implementacdo da chamada pesguisa e desenvolvimento de quarta geracéo,
no sentido atribuido por Miller & Morris (1999). Isso deverd permitir uma melhora na identificacéo de
oportunidades, um aumento na capacitagdo em aplicacdo e a melhoria daimagem da empresa.
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Tabela 9
Parcerias realizadas
PERIODO INSTITUICAO PROJETO /OBJETIVOSDA PARCERIA
IQ/UFRJ Servicos de andlise
1992-1997 IPT Uso de TR namodificagdo de asfalto

Cenpes/Petrobras  Desenvolvimento de tecnol ogia de acoplamento (TR radiais)

Desenvolvimento de processo para hidrogenagéo de TRs
via catalisadores metal océnicos (1996-1999);
Desenvolvimento de processo para hidrogenacdo de

|QUFRGS borrachas nitrilicas (1998-2000);
Desenvolvimento de processo para obtengdo de
polietilenos el astoméricos (2000-2001);
IQ/Ue] Avaliacdo de componentes para o catalisador de Nd utilizado
na producédo de BR-AC (2001-2003);
Alunos em tese de mestrado/doutorado (préprios e
IMA/UFRJ concessao de bolsa);
Servicos de andlise e avaliacdo de materiais,
IQ/UFRJ Servicos de andlise e avaliacdo de materiais,
1997-2002 - Servico de prospeccao tecnoldgica (levantamento e ana-
lise de patentes) entre 2000 e 2001;
EQ/UFRJ - Andlise daconcorréncia (2001);
Alunos com tese de mestrado/doutorado (proprio e con-
cessdo de bolsa)
INT Servicos de andlise e avaliagdo de materiais (2001);
Programade
Engenharia Incentivo e bolsas de mestrado e doutorado na érea de
Quimica tratamento de rejeitos e meio ambiente;
(Coppe/lUFRJ)
Universidade de Participacdo em projeto de cooperacao tecnolégica
Akron (EUA)
IPT Uso de borracha termopl astica na modificacéo de poliestireno

Fonte: Elaboragéo propriaa partir de relatorios internos da empresa.

A busca de parcerias com concorrentes em areas de pesquisa basica poderia gjudar a empresa a se preparar para
inovagBes radicais no mercado, a um custo reduzido. Poderia envolver o estabelecimento de consdrcios com a
participacao de centros de pesguisa e universidades direcionados para pesquisa fundamental.

7. Conclusoes

Este artigo propde uma metodologia para avaliar as competéncias de uma empresa para a inovagdo. Com base
em uma andlise longitudinal, foi possivel avaliar o grau de evolugéo dessas competéncias ao longo do tempo e
suas relagdes com a postura tecnol 6gica adotada por uma empresa petroquimica brasileira; no caso, a Petroflex
Industriae Comércio SA. A associacdo com a postura tecnol égica desegjada permite que a empresa identifique
as competéncias a serem desenvolvidas. A metodologia aqui adotada parece merecer outros testes, podendo ser
aprimorada e tornar-se um recurso gerencia para estratégias de inovagéo.

Ainda no campo metodol 6gico, 0 estudo procura ampliar 0 escopo das competéncias parainovar, propostas por
Francois et a. (1999), de uma perspectiva das competéncias gerais, comuns a todas as empresas inovadoras,
incorporando um grupo de competéncias especificas a firma e aindlstria. Essas competéncias sdo intimamente
relacionadas com 0s conhecimentos em produtos e processos da empresa. Parece-nos que aop levar em
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consideracdo essas competéncias técnicas especificas em estreita relacdo com as competéncias gerais, de
identificacéo e de implementagdo, maiores sdo as possibilidades de se tirar ligdes préticas dessa abordagem.

Seguem-se as conclusdes especificas deste estudo, em relagdo a Petroflex. O entendimento € o de que o
aumento na capacidade de adaptacdo e transformagéo da empresa ficou evidenciado a partir das mudancas
organizacionais (estagdes de trabalho e segmentagéo da &rea comercial), namelhoria dos indices de producéo e
no lancamento de novos produtos no periodo 1997-2003. No entanto, a anunciada intengdo de vir a atuar como
seguidora proativa exigira da empresa desempenho superior nos aspectos técnicos, bem como o
estabel ecimento de uma forma sistemética de identificagéo e mensurago das competéncias internas.

Com as diversas certificagtes obtidas, pode-se afirmar que os procedimentos e préticas existentes na empresa
estéo hoje documentados e disponiveis para todos. A criacdo das estacfes de trabaho leva a uma maior
responsabilidade e a partir dai, promove e valoriza a criatividade no nivel do chéo-de-fébrica. Contudo, a
empresa parece ndo considerar a necessidade de incentivar a criagdo e o compartilhamento do conhecimento
t&cito em niveis organizacionais intermediérios e, mesmo, de média geréncia. Dessa forma, € possivel afirmar
gue ha uma certa dificuldade na conversdo do conhecimento técito em explicito, processo necessario para que o
conhecimento flua, se desenvolva e se perpetue naempresa (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

Para evoluir, a empresa devera implantar um processo de avaiacdo individua, aém de um sistema de
reconhecimento pelo qual a criatividade e o empreendedorismo sejam identificados e premiados. Deve ainda
passar a aceitar e permitir o desenvolvimento de comportamentos criativos ndo diretamente produtivos. Essas
iniciativas sdo fundamentais para que surjam novas competéncias, tanto de carater técnico especifico, como
organizaciona erelaciona.

E verificado também que ainda ndo existe um processo formal de prospecco e identificagdo tecnoldgica
(banco de idéias), nem de selecdo de oportunidades (metodologia e padrfes definidos). 1sso evidenciaria uma
fata de preparo para enfrentar o futuro, o que fica evidenciado no plangamento estratégico da empresa.
Embora este cubra o periodo 2002-07, sb hé previsao de lancamento de produtos até 2005.

Supondo que as competéncias técnicas especificas ja existissem antes de 1997 e que nessa éoca ainda ndo
havia uma estratégia formal definida, é possivel inferir que foram os grupos de empreendedores que iniciaram o
processo de desenvolvimento de novos produtos. Nesse caso, a base organizaciona e relacional criada a partir
dos processos de certificacdo e a recente implantaco das estacOes de trabalho permitiram a evolugdo das
competéncias de identificagdo e implementacdo, garantindo o sucesso desses empreendedores internos.

Sintetizando o perfil das competéncias da Petroflex, sugere-se que apenas suas competéncias técnicas se
aproximam de um nivel satisfatério minimo, o que parece ter sido comprovado pela capacidade de geracéo de
novos produtos verificada nos dltimos anos. Mesmo assim, as competéncias organizacionais ainda sdo
deficientes. Embora a empresa tenha sido capaz de trabalhar de forma efetiva sua estrutura organizacional
(estagBes de traba hos e segmentacéo da area comercial), ainda existe um grande campo de desenvolvimento na
area de recursos humanos (incentivos a criatividade e a inovagdo, identificacdo dos elementos e das
competéncias-chave, mobilidade, transparéncia etc.), de modo a construir 0s mecanismos organizacionais
necessarios a criagdo do novo conhecimento, no sentido evidenciado por Nonaka & Takeuchi (1995) e
Leonard-Barton (1995).
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Anexo 1

Questionario: competéncias para inovar

Dar notas de 0 a 5, conforme o grau de desenvolvimento da competéncia na sua empresa (5 quando a
competénciaja estiver plenamente desenvolvida):

Sua empresa controla a qualidade e a eficécia da produgéo?

Sua empresa faz um balanco tecnol 6gico de seus processos?

Sua empresa avalia novos formatos organizacionais?

Sua empresafaz um levantamento das competéncias do pessoal ?

Sua empresa procura dar aos empregados uma visao globa de suas atividades e negécios?

Sua empresa analisa 0s produtos concorrentes?

Sua empresa analisa as patentes dos seus concorrentes?

Sua empresa analisa as publicagtes dos profissionais dos concorrentes?

Sua empresa analisa a segmentacdo e as necessidades da clientela?

Sua empresa procura conhecer junto ao servico pos-venda ou com os distribuidores as reacdes da clientela?
. Sua empresa tem conhecimentos sobre as necess dades dos clientes dos seus clientes?

Sua empresaidentifica as necessidades emergentes ou 0s comportamentos de consumo pioneiros?
Sua empresa se estrutura em torno de seus projetos de inovacao?

Sua empresa colocatodas as areas afins (P& D, marketing, industrial etc.) nos projetos desde o seu inicio?
Sua empresa favorece o trabalho em equipe parainovar?

Sua empresa favorece a mobilidade entre os servigos parainovar?

Sua empresaidentifica os novos produtos colocados no mercado pel os seus fornecedores?

Sua empresa adquire rapidamente 0s equipamentos tecnol ogicamente novos?

Sua empresa adquire rapidamente 0s insumos tecnol ogicamente novos?

Sua empresaincentiva aformulacéo de novas idéas?

. Sua empresa deixa um certo grau de autonomia a cada um parainovar?

. Suaempresa valoriza naavaliacdo individual a originalidade e a criatividade prépria?

Sua empresa aceita comportamentaos criativos ndo diretamente produtivos?

Sua empresa premia as idéias originais quando €l as so adotadas?

. Sua empresa promove um compartilhamento do conhecimento?

. Sua empresa avaliaa sua producédo coletiva de conhecimento em relacéo aos concorrentes da empresa?
. Suaempresa avaliaa contribui¢do de cada um a producdo do conhecimento?

Sua empresa conhece as tecnol ogias dos concorrentes?

Sua empresa conhece as tecnologias do futuro (monitoramento tecnol 6gico)?

. Sua empresa avalia/testa as tecnol ogias externas?

. Suaempresafaz pesquisa e desenvolvimento?

. Sua empresa subcontrata pesguisa e desenvolvimento?

Sua empresa tem um departamento especifico para pesquisa e desenvolvimento?

34. Sua empresa faz pesguisa e desenvolvimento em cooperacdo com ingtitutos publicos de pesquisa e
desenvolvimento?

35. Suaempresa utilizainvencdes de terceiros (patentes, licencas)?

36. Sua empresa contrata empregados de alta quaificagéo cientificaparainovar?

37. Suaempresa compra empresas, no todo ou em parte, parainovar?

38. Suaempresa participa de joint ventures, diancas estratégicas e outras formas de cooperacao parainovar?
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39. Sua empresa decide depositar (ou ndo) um titulo de propriedade intelectual em funcéo do beneficio global
daempresa?

40. Suaempresaincorporao risco de copia e imitagdo desde a concepcéo do produto?

41. Suaempresavigiaaexisténciae a difusdo das copias e imitagbes?

42. Suaempresacombate najusticaacopia e aimitagdo?

43. Suaempresa atua de modo a desva orizar junto aos clientes as copias e imitagdes?

44, Sua empresa identifica os seus conhecimentos e know how estratégicos?

45, Sua empresa identifica as pessoas que detém os conhecimentos estratégicos?

46. Sua empresa sensibiliza o pessoal quanto ao caréter estratégico e confidencia de seus conhecimentos?

47. Suaempresa controla a comunicagdo sobre os conhecimentos estratégicos?

48. Sua empresa motiva especiamente as pessoas detentoras dos conhecimentos estratégicos (remuneracoes,
carreiras)?

49. Sua empresa garante em caso da saida de um profissional, a conservacdo pela empresa do méximo de
conhecimento estratégico?

50. Suaempresalocaliza os especialistas atuais e do futuro no mercado?

51. Suaempresaavalia, nacontratacdo, a propensdo ainovar?

52. Suaempresaavalia, na contratacdo, a capacidade de trabalhar em equipe?

53. Suaempresa deixatransparente aavaliacdo de cadaum e arecompensa dos melhores?

54. Sua empresa deixatransparentes as regras de mobilidade?

55. Sua empresa avalia as necessidades de formagao de cadaum?

56. Sua empresa sensibiliza cada um a pedir e escolher uma formagdo adaptada?

57. Suaempresa avaia as repercussdes da formagdo nainovacao?

58. Sua empresa avdia antecipadamente o conjunto de custos ligados &inovagéo?

59. Suaempresaavdiaa posteriori 0s custos de inovagdes antigas?

60. Sua empresa conhece os modos de financiamento privados e publicos dainovacéo?

61. Suaempresa se comunica habitual mente com financiadores potenciais dainovagao?

62. Sua empresatem uma estratégia de oferta promocional especifica para produto novo?

63. Suaempresadeterminao avo, amidiae o tipo de mensagem da publicidade para o produto novo?

64. Sua empresa procura dar uma imagem “inovadora e de vanguarda® da empresa (instalagdes, comunicacéo,
documentos publicados)?

65. Suaempresa redlizainovagfes em cooperacdo com Seus concorrentes?
66. Sua empresarealizainovagfes em cooperacéo com empresas fornecedoras?
67. Suaempresaredlizainovagfes em cooperacdo com empresas usuérias dos seus produtos?

Em geral, é a sua empresa que toma a iniciativa de buscar parceiros para 0 desenvolvimento de novos
produtos?
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