CAPITULO 5

TECNOLOGIA E
ESTRATEGIA




4.1. TECNOLOGIAE
ESTRATEGIA:

UM

RELACIONAMENTO
COMPLEXO E MULTI-
FACETADO




\ o Desenvolvimento de capacidades dindmicas, incluindo e, (200e0)
Hargadon e Sutton (2000)

aspectos tecnoldgicos e organizacionais
o Relevincia dos modelos de negdcio seguido Cheskiy g RE5nBIGom L200Z)
Chiesa e Manzini (1998)

o Processos organizacionais de desenvolvimento de capacidades Tidd, Bessant e Pavitt (1997)

o Processos de aprendizagem e experimentagio Teecc,:, Pisano ¢ Shuen (1997)

o (Capacidade de renovacdo continua, envolvendo as dimensdes Leonard-Barton (1995)
tecnoldgica e organizacional Hamel ¢ Prahalad (1994)

1995...  Competéncias
Tecnoldgico-
Organizacionais

o Papel das relages externas e da cooperagio Ttami & Roehl (1987)
------------ o Recursos tecnoldgicos como base de formulagdo da estratégia Thomke ¢ Kuemmerle (2002)
o A empresa como um conjunto de competéncias tecnolégicas Lei (1997)
1985 O— nucleares | | Prahalad ¢ Hamel (1990)
o o Processos de gestdo das competéncias tecnoldgicas Morin (1985)
1995 Tecnoldgicos ; ;
o 0 ‘bonzai’ tecnoldgico Delapierre e Zimmermam (1987)
GEST (1986)
Frohman (1985)
o Conjugacio entre a tecnologia ¢ a estratégia empresarial, Roussel, Saad ¢ Bohlin (1992)
especialmente ao nivel das unidades de negdcio Porter (1985)
jg75.  Articulagdo e Planeamento estratégico da tecnologia Steele (1990)
1990 Tecnologia- o Matrizes posigio tecnologia/posiciio comercial para afectagiio Langlary (1987)
Estratégia de recursos Fusfeld (1978)
o Carteiras de tecnologias/negdcios Kantrow (1980)

Cooper e Schendel (1976)

o Perspectiva technology push
o A I&D define os seus objectivos de modo independente face a
1950-  Ignordncia estratégia global da empresa
1975 Reciproca o AI&D como pipe-line de novas ‘descobertas’

o O investimento em I&D terd necessariamente resultados
positivos

TeMPO  ‘PERSPECTIVA’ CARACTERISTICAS REFERENCIAS PRINCIPAIS

Evolucio Historica das Relacdes entre Tecnologia e Estratégia



1)

2)

3)

4)

5)

6)

FACTORES DE RELEVANCIA
ESTRATEGICA DA TECNOLOGIA

Incerteza tecnoldgica, conjugada com a complexidade e os custos
crescentes de desenvolvimento de tecnologia novas tecnologias

de produto e de processo

Aceleracao do progresso técnico e a redugdo do ciclo de vida dos
produtos, em ligacdo com a relevancia e difusdo de tecnologias

genéricas, transversais

Processos de fusdo e integracdo de dominios tecnoldgicos
anteriormente diferenciados, gerando novas possibilidades de

combinacgao criativa e de integragao de saberes

Redefinicao das ‘fronteiras’ e das bases de conhecimento das
empresas em funcao nao s6 da integracao de tecnologias mas
também das novas possibilidades de especializacao, de ouz-

sourcing e de segmentacao de cadeias de valor;

Dispersao das fontes de avancos tecnoldgicos e de inovacgao,
reforcando as pressdoes no sentido da gestao de acumulacao

tecnoldogica ao nivel mundial

Afirmacao do conhecimento como vector central de criacao e
sustentabilidade da vantagem competitiva, determinando uma
maior atencao aos intangiveis, incluindo os de natureza

tecnologica



A TECNOLOGIA

.. CONDICIONA A ESTRATEGIA
ATRAVES DA

MUDANGCA TECNOLOGICA DAS
INDUSTRIAS

E DA

ACUMULACAO TECNOLOGICA NAS
EMPRESAS

.. MAS E SIMULTANEAMENTE
CONDICIONADA

PELA
< DEFINICAO DE ‘FUTUROS POSSIVEIS’

< DE HORIZONTES DE ACTUACAO DA GESTAO
DAS COMPETENCIAS DAS EMPRESAS



time

Technology

Stratcgy

(a) Stratcgy capitalices on technology

(c) Technology dnves (b) Straicgy ~ullivaics technology

¢

msuf.ugymumuwm‘

Dynamic ‘nteraction between strategy and technology



4.2. ESTRATEGIA
TECNOLOGICA:

CARACTERIZACAO



ESTRATEGIA TECNOLOGICA

ESTRATEGIA TECNOLOGICA = ESTRATEGIA DE 1&D ?

ESTRATEGIA TECNOLOGICA:

“ABORDAGEM DE UMA EMPRESA AO DESENVOLVIMENTO E

UTILIZAGAO DE UMA TECNOLOGIA” (PORTER) ?



ESTRATEGIA TECNOLOGICA

PROCESSO DINAMICO DE
AFECTACAO, AQUISICAO,
DESENVOLVIMENTO E
VALORIZACAO DOS RECURSOS
TECNOLOGICOS DA EMPRESA,
TENDO EM VISTA A OBTENCAO
DE UMA POSICAO
CONCORRENCIAL FAVORAVEL
E SUSTENTADA




Trajectéria da Empresa no tempo

Estratégicas. ( Comerciais, Financei

Comparacio : Evoluciio das questdes
Humanas, Tecnologicas,...)

Expressio das orientagdes
Estratégicas
7| Planificagio
da Mudaﬁga
( planos de accgio
Fonte : Ribault...

Figura: - Esquema do processo estratégico



4.3. A TECNOLOGIA
FACE AS PRINCIPAIS

CORRENTES DA
ESTRATEGIA




AS PRINCIPAIS
CORRENTES DA
ESTRATEGIA

J Posicionamento:
Michael Porter

d Resource / Competence/

Knowledge — Based View:
Barney, Wernerfelt;
Peteraf, Hamel e Prahalad,;
Grant; Teece, Pisano e
Shuen

d Processualista:
Henry Mintzberg;
Robert Burgelman



TECNOLOGIAE
POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

A TECNOLOGIA INFLUENCIA

DOMINIO DE ACTIVIDADE

ESTRUTURA DA
CONCORRENCIA

BASES DA VANTAGEM
COMPETITIVA



IMPACTOS ESTRATEGICOS
DA TECNOLOGIA

DEFINICAO, FRONTEIRAS, SEGMENTACAO

DOMINIO DE /

ACTIVIDADE ™, prSCIMENTO, MATURIDADE, VALOR

ALTERACAO DAS REGRAS DO JOGO

RELACOES COM CLIENTES E FORNECEDORES

ESTRUTURA DA /

CONCORRENCIA —_ QLTE:RACAO DAS BARREIRAS A ENTRADA E
SAIDA

CONDICOES DE RIVALIDADE ( ENTRADA

DE NOVOS CONCORRENTES,
DESAPARECIMENTO DE CONCORRENTES
EXISTENTES )
ESTRUTURAS DE CUSTOS
VANTAGENS 7
COMPETITIVAS

\DIFERENCIAcAo DOS PRODUTOS

VITOR CORADO SIMOES, 1995



CUSTOS

DIFERENCIACAO

PRODUTO

PROCESSO

eNOVOS PRODUTOS COM CUSTOS DE PRODUCAO
MAIS BAIXOS

#NOVOS PRODUTOS COM CUSTOS DISTRIB. MAIS
BAIXOS (<EXIG. LOGISTICAS, >DURABILIDADE,
>FACIL. TRANSPORTE)

*AVANCOS NA CURVA DE APRENDIZAGEM

#NOVOS PROC. REFORCANDO VANTAGENS DE
ESCALA

eNOVOS METODOS DE CRIACAO DE “SISTEMAS DE
VALOR”, REDUZINDO CUSTOS DE
RELACIONAMENTO

eNOVOS PROC. DE SEGMENTAGAO DA PRODUGAO
FACILITANDO A DESLOCALIZACAO

eNOVOS PRODUTOS COM MAIOR QUALIDADE E
NOVAS CARACTERISTICAS

#NOVOS PRODUTOS COM ESCOLHA MULTIPLA

#PRODUTOS AUMENTANDO O CUSTO DE TRANSF.
DO CLIENTE '

#DESENVOLVIMENTO + RAPIDO NOVOS
PRODUTOS

oPROCESSOS AUMENTANDO O VALOR PARA O
CLIENTE (CONTROLO QUALIDADE, RESPOSTA
RAPIDA, ETC)

PROCESSOS FLEXIVEIS DE PRODUCAO,
¥ 0s custos Do T GaMA

eNOVO0S METODOS DE CRIAGAO DE “SISTEMAS
DE VALOR”



DIFERENCIACAO PELA
TECNOLOGIA

CONDICOES:

* EXISTENCIA DE PROCURA SUFICIENTE PARA A OFERTA

ESPECIFICA, A UM DADO NIVEL DE PRECOS

* SUSTENTACAO DA ESPECIFICIDADE NO TEMPO

(VANTAGEM CONCORRENCI AL DURAVEL E DEFENSA VEL)

ISsTO EXIGE:
- A DETENCAO EM EXCLUSIVO DE UM FACTOR
DETERMINANTE DA ESPECIFICIDADE DO
PRODUTO/SERVICO

- A CONSECUCAO DE CUSTOS INFERIORES

Fonte: Porter (1985)




TECNOLOGIA E
RESOURCE-BASED VIEW

A INFLUENCIA DA ACUMULACAO DE
COMPETENCIAS

TECNOLOGIA E CRIACAO DE
VANTAGENS

TECNOLOGIA E ‘'MECANISMOS DE
ISOLAMENTO’

A INOVACAO TECNOLOGICA COMO
ELEMENTO DINAMIZADOR DA
VISAO ESTRATEGICA DA EMPRESA



Figure 1-2 Knowledge-Creating and -Diffusing Activities

PRESENT

Problem
Solving

1

Core
Capabilities

Implementing

and Integrating INTERNAL

Importing
EXTERNAL | Knowledge

Experimenting

FUTURE

Fonte: Leonard-Barton (1995)



TECNOLOGIA E PROCESSO
ESTRATEGICO

A INFLUENCIA DO
EVOLUCIONISMO

A INCERTEZA TECNOLOGICA E
FLEXIBILIDADE

TECNOLOGIA E
EXPERIMENTACAO

A INOVACAO ABERTA’
(CHESBROUGH, 2000)
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Fonte: Retirado de Burgelman, Maidique ¢ Wheelwright (1996:39)

ELEMENTOS CONFIGURADORES DA ESTRATEGIA TECNOLOGICA



4.4. A FORMACAO DA
ESTRATEGIA

TECNOLOGICA




FACTORES DE DEFINICAO DE
ESTRATEGIAS
TECNOLOGICAS

« COMPETENCIAS TECNOLOGICAS
ACUMULADAS

» ORIENTACAO EXTERNA
« ESPECIFICIDADE ORGANIZACIONAL
» COESAO ESTRATEGICA INTERNA

« CAPACIDADE DE GESTAO



=

4.

A.D. LITTLE

Definicao do melhor ‘mix’ produtos/mercados

Identificagao das tecnologias utilizadas e do seu
impacto concorrencial

Impacto Concorrencial
L, Embrionérias, Crescimento, Chave e Basicas
De Base, Chave e ‘Pacing’
Posicao no Ciclo da Vida
Avaliacdo da posicao tecnoldgica da empresa

Grau de Competéncia e/ou Apropriacéo das Tecnologia
Chave

Nivel de Investimento para Sustentar/Conquistar Posi¢cdes
Grau de Maturidade das Tecnologias

Integracao das perspectivas tecnologica e estratégica
Matriz Posicao Competitiva/Posicdo Tecnoldgica
Definicao da carteira de projectos a desenvolver
Optimizacao Relacdo Risco/Atractividade

Incerteza
Risco
| Grau de exposicao/prejuizo potencial

Quota de mercado potencial
Atractividade {  Contrib. Carteira global de negdcios
Potencial de Lucro




Performance

Técnica A
<«<—— Limite
< Zona de Progresso
Maiximo
>
Esforco de
Investigacao
A Curva S
(Mc Kinsey)
A
Base
Desenv.
Controle
Chave
Investir
Selectiv.
Emergente
>

O Investimento em Tecnologia
- (Arthur D. Little)



EXHIBITS  Technology Life Cycle and Compeftive Advantages

atages in Technology

Lie Cycl Importance of Technologies for Compefte Advantage

| Emerging technlogies Have nol el emonsteted potental o changing e bsis of compelfon

| Pacing fechnologies e emonsiaed her poentl o changing e s of competon.

1 Key technologies Are embedded in and enable productipocess.
Have malor impacton valug-adoed sveam (cost, perormance, qually)
Alow proprietaryloatented posions,

V. Base technaloges Minorimpact on valug-adoed sveam, common fo.ll compettors commocly.

souRc: Adapled o Arhur . Lt ‘The Stalegie Management f Technology, European Management Foum, 1981
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FORTE

MEDIA

FRACA

FRACA

POSICAO TECNOLOGICA

FORTE MEDIA FRACA
LIDERANCA LIDERANCA
SEGUIDOR
TECNOLOGICA TECNOLOGICA
LIDERANCA SEGUIDOR AQUISICAO DE
TECNOLOGICA TECNOLOGIA
NICHO
JOINT-
NICHO RECONVERSAQ
VENTURE

INDUSTRIAS EM FASE EMBRIONARIA OU INICIO

DE CRESCIMENTO
FORTE MEDIA FRACA
LIDERANCA AQUISICAO DE
SEGUIDOR
TECNOLOGICA TECNOLOGIA
NICHO RACIONALIZACAO
JOINT-
RACIONALIZACAO ABANDONO
VENTURE

INDUSTRIAS NA FASE FINAL DE CRESCIMENTO

OU NA MATURIDADE

Fonte: A.D. Little



FORMULACAO DE ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

- PORTER -

1. IDENTIFICAR AS TECNOLOGIAS NA CADEIA DO VALOR
2. IDENTIFICAR AS TECNOLOGIAS POTENCIALMENTE RELEVANTES

3. IDENTIFICAR A EVOLUGAO PROVAVEL NAS TECNOLOGIAS CHAVE

4, IDENTIFICAR AS TECNOLOGIAS E MUTAGOES TECNOLOGICAS MAIS
RELEVANTES PARA A VANTAGEM COMPETITIVA E PARA A ESTRUTURA
DA INDUSTRIA

J. AVALIAR AS CAPACIDADES DA EMPRESA NAS TECNOLOGIAS
IMPORTANTES E O CUSTO DAS MELHORIAS

6. SELECCIONAR UMA ESTRATEGIA TECNOLOGICA QUE REFORCE A
ESTRATEGIA COMPETITIVA GLOBAL DA EMPRESA

7. REFORCAR AS ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS DAS UNIDADES DE
NEGOCIO DA FMPRESA

Fonte: Porter (1985)



ARTICULACAO
TECNOLOGIA - ESTRATEGIA
(SEGUNDO FROHMAN) -

1. IDENTIFICAR AS COMPETENCIAS TECNOLOGICAS
ESPECIFICAS* DA EMPRESA

o CAPACIDADES TECNOLOGICAS
QUAL ? COMO? AQUE ?

2. IDENTIFICAR AS AREAS TECNOLOGICAS ESTRATEGICAS
NUMA PERSPECTIVA DE RESPOSTA AOS DESEJOS DA CLIENTELA

3. COORDENACAO ENTRE 0S OBJECTIVOS TECNOLOGICOS E 0S

OBJECTIVOS GLOBAIS DA EMPRESA
o POSICIONAMENTO ESTRAT. TECNOLOGICA COMO FUNGAO DA
CAPACIDADE CONCORRENCIAL
e POSICIONAMENTO LEADER - SEGUIDOR

« COMPATIBILIZAR OBJECTIVOS TECNOLOGICOS E ESTRATEGIA DE
PRODUTO

4. ADEQUAR 0 SISTEMA ORGANIZACIONAL A IMPLEMENTACAO

PEOPLE - TECHNOLOGY BASE - ORGANISATION - EXTERNAL
LINKAGES - TECHNOLOGY / BUSINESS POLICIES - REWARD SYSTEM
- PERFORMANCE MEASUREMENT

Fonte: Baseado em Frohman ()



COMPETENCIAS NUCLEARES E

INTENCAO ESTRATEGICA
(G. HAMEL E C.K. PRAHALAD)

BASE DE PARTIDA
INTENCAO ESTRATEGICA

< CRIAR O FUTURO, ESTIMULAR
DESEQUILIBRIOS CRIATIVOS ENTRE
O QUE E E O QUE QUER SER A
EMPRESA

< ALAVANCAR RECURSOS



ALAVANCAR RECURSOS:
FAZER MAIS COM MENOS

1) CONCENTRAR

2) ACUMULAR

3) COMPLEMENTAR

4) CONSERVAR

5) RECUPERAR

{

{

MINING

BORROWING

BLENDING

BALANCING

RECYCLING
CO-OPTING
PROTECTING

Fonte: Hamel e Prahalad
(1994)



Products

Sectoral
valorization of
technologies on
different
product/market
lines

00
......
...........

Sectors /

generic technologies Technological
in a company-pecific and industrial
technological and potential
industrial capacity

vi2neric
technologies
(in errelated
with scientific
disciplines)

Figure 1. Tree structure showing the technological fun
(Source: Euroconsult)

ction of the company.
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4.5. AS CAPACIDADES
DINAMICAS DAS

EMPRESAS




AS CAPACIDADES DINAMICAS
DAS EMPRESAS

= POSICAO: EM RELACAO A
CONCORRENCIA, NO QUE RESPEITA
A PRODUTOS, PROCESSOS E
TECNOLOGIAS

—PERCURSOS TECNOLOGICOS: EM
FACE DAS COMPETENCIAS
ACUMULADAS DA EMPRESA E DAS
OPORTUNIDADES EMERGENTES

— PROCESSOS ORGANIZACIONAIS:
INTEGRANDO A APRENDIZAGEM
ESTRATEGICA

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1998)



AS CAPACIDADES DINAMICAS
DAS EMPRESAS:
A PERSPECTIVA DE TEECE
(2007 e 2009)

*» Technical versus Evolutionary fithess

¢ Trés tipos basicos de Capacidades: (1)
|dentificar Oportunidades/Ameacas (Sensing);
(2) Captar Oportunidades (Seizing); e (3)
Combinacao, Reconfiguracao e Proteccao dos
Activos

“+ As Capacidades Dinamicas como uma Meta-
capacidade especifica da Empresa

“ A importancia da capacidade combinatoria e
da compreensao das relacoes e inter-accoes
entre os sub-sistemas e entre os actores



