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Resumo

A empresa que busca competitividade no mercado em que atua e em futuros mercados tem como um dos fatores de
competitividade as suas tecnologias estratégicas. Entretanto, para que surta o efeito esperado é importante que os
projetos desenvolvidos por P&D tenham aderéncia como o planejamento estratégia da empresa a fim de maximizar os
resultados. O objetivo desse artigo é avaliar a aderéncia entre os projetos desenvolvidos em P&D e o planejamento
estratégico. Nesse estudo a pesquisa realizada tem carater exploratério de natureza qualitativa e os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e questionarios. Como resultado da pesquisa, apontou-se 0s pontos
fracos e fortes da empresa conforme afirmacéo dos funcionarios em relacdo a aderéncia dos projetos de P&D e o
planejamento estratégico. Observou-se também a concordancia dos participantes quanto a importancia do alinhamento
da estratégia da empresa e P&D.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Inovacdo; Estratégia.

Abstract

The company that seeks competitiveness in the market in which it operates and in future markets has its strategic
technologies as one of the factors of competitiveness. However, in order to have the expected effect, it is important
that the projects developed by R&D adhere to the company's strategic planning in order to maximize results. The
objective of this article is to evaluate the adherence between the projects developed in R&D and the strategic
planning. In this study, the research carried out has an exploratory qualitative nature and the data were collected
through semi-structured interviews and questionnaires. As a result of the research, the weaknesses and strengths of the
company were pointed out according to the employees' affirmation in relation to the adherence of R&D projects and
strategic planning. Participants also agreed on the importance of aligning the company's strategy and R&D.
Keywords: Internationalization; Innovation; Strategy.

Resumen

La empresa que busca la competitividad en el mercado en el que opera y en los mercados futuros tiene sus tecnologias
estratégicas como uno de los factores de competitividad. Sin embargo, para que tenga el efecto esperado, es
importante que los proyectos desarrollados por I+D se adhieran a la planificacion estratégica de la empresa para
maximizar los resultados. El objetivo de este articulo es evaluar la adherencia entre los proyectos desarrollados en
I+D+i y la planificacion estratégica. En este estudio, la investigacion realizada tiene un caracter cualitativo
exploratorio y los datos fueron recolectados a través de entrevistas semiestructuradas y cuestionarios. Como resultado
de la investigacién, se sefialaron las debilidades y fortalezas de la empresa segun la afirmacién de los empleados en
relacion a la adherencia a los proyectos de 1+D y la planificacién estratégica. Los participantes también coincidieron
en la importancia de alinear la estrategia de la empresa y la 1+D.

Palabras clave: Internacionalizacion; Innovacion; Estratégia.

1. Introdugéo
Desde o final da Segunda Grande Guerra Mundial, tecnologia tem sido um instrumento poderoso para promover o
desenvolvimento econdmico das nagdes. Durante os anos 80, economistas da nova teoria do crescimento econdmico afirmam

que ciéncia e tecnologia sdo fatores determinantes para o crescimento econémico (Bourgeois, 2002). Devido a esse importante
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papel da tecnologia em mudar a economia e o contexto social alguns instrumentos sdo necessarios para ajudar nas tomadas de
decisdes de paises ou empresas.

No caso da empresa, seja média ou grande, reconhece o papel da tecnologia como vital para a tomada de deciséo
sobre produtos ou processos. Entretanto, ndo basta ter investimentos macicos em tecnologia e sim saber se essa tecnologia esta
em harmonia com a estratégia. Nesse caso 0s projetos necessitam estar em concordancia como o desenvolvimento da
tecnologia e também serem decorrentes de um desdobramento da estratégia. A maximizagdo dos resultados da empresa e 0
diferencial frente a seus concorrentes dependem da consonancia desses dos fatores; tecnologia e estratégia, ou seja, como a
tecnologia estratégica impacta significativamente nos objetivos e estratégias da organizacdo gerando uma diferenciacdo quando
comparado ao concorrente (Rodriguez & Ferrante, 1995).

Por outro lado, ndo basta a definicdo exata da importancia estratégica de um projeto para garantir que sejam
escolhidas as tecnologias estratégicas mais adequadas. A percepcgdo pessoal nem sempre é um critério adequado, € necessario
definir-se métodos de priorizagdo de projetos que busquem uma maior aderéncia a estratégia da empresa. Isto € um fator
importante para o sucesso das areas responsaveis pelo gerenciamento do uso da tecnologia nas organizagdes (Vasconcellos e
Andrade, 1995) pois permite a utilizacdo da tecnologia de forma a viabilizar a estratégia global da empresa.

Um aspecto importante é identificar as fontes de incertezas nos projetos e na carteira para dar respostas através da
reformulacdo do projeto e da carteira, bem como a identificagdo e preenchimento das lacunas estratégicas (VAsconcellos,
Monterossi & Bruno, 2007. O descarte ou abandono de projetos recomendado por Balachandra e Raelin (1984) ou a
reformulacdo do projeto sugerida por Sharpe e Keelin (1985). Ainda, é necessario avaliar a capacidade tecnoldgica que ¢é
definida por Marcovith (1994), como o ato de saber usar o conhecimento disponivel no processo decisorio ou na producédo que
traga incremento a produtividade ou qualidade dos produtos.

Mori, Batalha e Alfranca (2014), indagam que capacidade tecnoldgica é um importante fator na determinagdo da
eficécia e eficiéncia dos processos produtivos e no grau e inovatividade da empresa. Ainda, ressaltam que a mensuracéo pode
auxiliar as empresas a avaliarem a capacidade de desenvolver e difundir tecnologias. Neste trabalho a capacidade tecnolégica é
entendida como a empresa que absorve, usa, adapta, desenvolve, gera e difundir tecnologias, a qual é materializadas pelo
conjunto de recursos (organizacionais e operacionais) disponiveis na empresa. Assim, o objetivo desse trabalho é: investigar a
integracdo entre P&D e a estratégia da empresa. A empresa em questdo onde iremos investigar serd uma multinacional
francesa de energia renovavel com mais de 5.500 funcionérios no Brasil, 15 unidades instaladas cuja sede localiza-se na cidade
de S&o Paulo.

Essa pesquisa esta dividida em cinco secBes, além desta introducdo. A segunda secdo contextualiza o referencial
tedrico, seguido pela metodologia aplicado nesse estudo. A quarta secdo trata dos resultados e anélises em relagdo & pesquisa

proposta. Finalmente a quinta secdo traz as consideracdes finais

2. Metodologia

A pesquisa realizada teve carater exploratério de natureza qualitativa, utilizando-se do método de estudo de caso, no
qual a empresa estudada teve suas informacOes reveladas por meio de entrevistas semiestruturadas e questionario
disponibilizados para empresa, além da coleta de dados e informagdes no site da mesma, possibilitando assim a triangulagao
dos dados a fim de evitar informagdes incorretas. A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, visando torna-lo mais claro e estimulando os entrevistados a pensar sobre o tema, objeto ou conceito, afirma
Vergara (2003).

As entrevistas semiestruturadas e questionario foram utilizadas como instrumento de coleta de dados. Em relagdo as

entrevistas semiestruturadas, foram entrevistados funcionérios da é&rea de suprimentos (Gerente de Compras Técnicas), Tl
2
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(Gerente Sénior) e P&D (Gerente Sénior de Desenvolvimento). As entrevistas tiveram duracdo de 40 minutos
aproximadamente e as pessoas foram indicadas pela prépria empresa como qualificadas para apoio ao objetivo dessa pesquisa,
que é investigar a capacidade tecnolégica em relacdo as tecnologias estratégicas analisando a aderéncia ao planejamento
estratégico. Os questionarios foram distribuidos nas areas de TI, Suprimentos e Vendas num total de 22 respondidos. Dados
complementares foram obtidos através de contato telefonico, whatsapp e consulta a sites sobre a empresa para esclarecimento
de detalhes.

Vieira (2005), afirma que a pesquisa qualitativa é utilizada em campos especificos dos estudos de ciéncias sociais
aplicadas, podendo ser definida como aquela que se fundamenta principalmente em analises de dados qualitativos,
caracterizado pela auséncia de ferramentas estatisticas para analise de dados da pesquisa. Conforme Yin (2003), o método
qualitativo concede ao pesquisador tenha uma visdo geral do fenémeno observado dentro de um contexto da vida real, sendo
favoréavel sua utilizagdo em pesquisas em que se pretende compreender fendmenos sociais complexos. Tendo em vista o
objetivo dessa pesquisa que busca avaliar a aderéncia do planejamento estratégico versus a tecnologia estratégica de uma
empresa multinacional de energia, 0 método escolhido para investigacdo foi o estudo de caso. Segundo Godoy (2006), um
estudo de caso deve estar alinhado em uma situacdo particular e sua importancia vem do que ele mostra sobre o fendmeno
estudado. Ainda, o autor declara que esse método € adequado quando se quer focar problemas préticos do cotidiano, o que esta
de acordo com a prop6sito dessa pesquisa. Outro motivo pelo qual foi escolhido o estudo de caso se deve a Vergara (2003),
que ratifica ser apropriado a uma ou poucas unidades para pesquisa, entendidas essas como empresa, comunidade ou 6rgao
publico. Dessa forma, baseado na afirmacdo desses autores, devido essa pesquisa ter sido realizado em uma empresa definiu-se
pelo método de estudo de caso. Por fim, ndo foram utilizados procedimentos estatisticos para analise dos dados coletados ja

que toda pesquisa foi baseada em abordagem qualitativa.

3. Resultados e Discussao

Esse capitulo ir4 apresentar os resultados encontrados, apresentando as evidéncias que puderam ser analisadas a luz da

teoria de forma a atender aos objetivos pretendidos.

A Empresa

A empresa Alpha (faturamento anual no Brasil de R$ 3 bilhdes e 1500 funcionérios) possui diversos segmentos de
atuacdo, sendo que 70% da receita é proveniente da &rea de geracdo de energia (projetos hidrelétricos, eblicos e de
transmissdo); 15% transporte (projetos para o metrd e veiculo leve sobre trihos) e 15% de grid (servigos). No caso dessa
pesquisa, os resultados encontrados estdo concentrados no segmento de geragéo de energia onde sdo produzidos aerogeradores
(turbina eolica), turbogerador a gas, turbogerador a vapor, gerador elétrico e regulador eletrénico para turbina hidraulica. A
empresa comegou a operar no Brasil em 1955 com uma unidade localizada em S&o Paulo — SP e inicialmente houve a
producdo de transformadores para instrumentos até 245 kv. Apos isso, iniciou-se em 2000 as atividades da fabrica de reatores e
bobinas (com a aquisicdo da ER Equipamentos) e em 2011 inaugura a fabrica na Bahia com capacidade de producdo de 300
MW, mas com previsao do dobro da capacidade para o ano seguinte com a previsao de investimento de R$ 15 milhdes de reais
para adequacao das operaces; isso para atender a demanda proveniente da instalacdo de novos projetos e6licos no pais.

A empresa Alpha é subsidiaria do grupo francés (holding) e em 2013 anuncia a maior parceria para 0 mercado edlico
do mundo, firmada com a empresa Beta. No momento, a divisdo Energia do grupo esta em processo de venda para outra

empresa do setor.
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A tecnologia é considerada essencial para o sucesso da empresa e valorizada como fator de diferencial competitivo no
mercado de energia eolica pela geréncia. A empresa possui um Centro Global de Tecnologia no Estado de Sdo Paulo onde sdo
realizados testes para as unidades do setor e6lico no Brasil.

Os investimentos em P&D atingem cerca de 3% do faturamento da empresa. O direcionamento da empresa para

tecnologia é demonstrado por seus esforgos em manter o P&D alinhado com o planejamento estratégicos da empresa.

Avaliando o Nivel de Integracéo entre P&D e Estratégia da Empresa Alpha

Segundo Vasconcellos, Waack e Pereira (1990), a Auditoria Tecnoldgica tem por finalidade avaliar, com base em dez
fatores, o grau de utilizacdo efetiva de tecnologia como instrumento de competitividade. Uma das etapas da Auditoria é a
avaliacdo da aderéncia entre P&D e a estratégia da empresa, tema principal do desenvolvimento desse artigo. Essa avaliagdo
pode ser realizada atraves dos mecanismos:

v" Questionario de avaliagdo

v" Quadro de aderéncia dos projetos de P&D com a estratégia da empresa

Os mecanismos pontuados acima foram aplicados na empresa Alpha durante essa pesquisa e, apesar de ndo se tratar de uma

consultoria nem auditoria tecnoldgica os dados forma alterados com o objetivo de proteger as informagdes sigilosas.

Questionério de Avaliagédo

Foi aplicado o questionario desenvolvido por Vasconcellos e Saia (1993) com a intencdo de obter a opinido dos
colaboradores da empresa Alpha sobre a aderéncia de P&D e a estratégia da empresa. Os participantes que responderam o
questionario foram os gerentes de Compras, Tl e P&D e 22 analistas distribuidos nessas &reas. Os critérios para responder o
questionério foi atribuir notas de 1 a 10 para o conjunto de afirmac@es relacionadas a aderéncia de P&D a integragdo com a
estratégia. Os resultados consolidados da pesquisa encontra-se na Tabela 1, cujos dados foram alterados a fim de se preservar
as informagdes, porém sem alterar a realidade da empresa Alpha. A coluna NC representa o nivel de concordancia com relagéo
as perguntas do questionario e os dados da coluna NR representa a opinido dos entrevistados quanto ao nivel de relevancia de

cada fator para a integracdo estratégia — P&D.
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Quadro 1 - Avaliacdo dos fatores de integracéo.

Afirmacoes NC NR
A estratégia da empresa esta claramente definida 48 8,9
As atividades de P&D sédo convergentes com a estratégia da empresa 6,4 8,7
As atividades de P&D séo coerentes como os objetivos da empresa 6,2 9,3
As atividades de P&D sdo convergentes com a competitividade que a empresa precisa 51 98
ter com relacéo a preco e diferenciacéo ' '
As fontes de tecnologia utilizadas por P&D (Interno, licenciamento, consércio de 6.5 83
pesquisa) sdo coerentes como os limites exigidos pelas diretrizes estratégica ' '
As éareas tecnoldgicas sdo definidas e de conhecimento de todos 4,9 7,5
H& alto nivel de aderéncia entre as atividades de P&D e as areas tecnoldgicas 6.0 9.7
estratégicas ' '
Hé& definicdo clara quanto aos pontos fortes e fracos da empresa relativo as &reas 59 6.5
estratégicas de tecnologia ' '
Ha equilibrio entre projetos de P&D de curto e longo prazo 59 8,7
H& consenso adequado sobre as tendéncias dos ciclos de vida das tecnologias 54 92
estratégicas ' '

Notas: NC = Nivel de Concordancia

NR = Nivel de Relevancia

Fonte: Autores.

Alguns pontos foram identificados como fracos; como a falta de definicdo clara da estratégia (ponto mais fraco). Esse
ponto é legitimado quando os entrevistados também afirmaram que as atividades de P&D ndo sdo convergentes com a
competitividade que a empresa precisa ter com relacdo a preco e diferenciacdo e as areas tecnoldgicas ndo sdo definidas e
muitos colaboradores a desconhecem. Estes ultimos dois problemas sdo consequéncias do ponto mais fraco identificado onde a
maioria dos colaboradores ndo tem uma visdo clara da estratégia da empresa. Esse problema é devido a empresa estar em um
momento de apreensdo onde ha possibilidade da unidade de energia ser vendida a uma multinacional americana, dai o
entendimento do porqué a estratégia da empresa nao esteja mais sendo entendida.

Todos os pontos da pesquisa foram considerados significativos, porém a necessidade da definigdo clara da estratégia

foi considerada a mais indispensavel.

Aderéncia dos projetos de P&D com o Planejamento Estratégico da Empresa

No Quadro 2 constam as principais estratégias da empresa e suas relagdes com os projetos atualmente desenvolvidos
em P&D. Ha projeto que ndo apresentou qualquer relagdo com o planejamento estratégico da empresa, caso do projeto P8, e
nesse caso a empresa deveria analisar delineando se tal projeto deve ser mantido ou cancelado. Especificamente para o projeto
8 0s entrevistados disseram que trata-se de um “aposta” da empresa (inovagdo de processo) onde foi destinado 5% do

orcamento de P&D a fundo perdido, isto €, ndo ha um cronograma para apresentacdo de resultados. Também é importante
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destacar as decisdes estratégicas do planejamento onde ndo hé atividade de P&D, averiguando o motivo pelo qual P&D nédo
exerce sobre elas algum tipo de interacdo. A estratégia Treinamento para Gestdo do Project Management ndo possui qualquer
atividade de P&D inserida, assim, concluimos que quanto mais as células horizontais estejam em branco menos interacdo ha
do P&D na estratégia da empresa. Na Ultima linha do quadro esta representado o percentual investido do orcamento do P&D
em cada projeto, ou seja, os projetos P3, P4 e P5 recebem a maior parte do orcamento de P&D e a excecdo do projeto P3, os
outros tem maior atividade de P&D. O nivel de integragdo P&D / estratégia da empresa é maior quando a parcela significativa

do orgamento de P&D esté alocada em determinado projeto.

Quadro 2 - Quadro de Aderéncia dos Projetos de P&D com a Estratégia da Empresa.

Projetos Tecnoldgicos
Planejamento Estratégico
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
Melhoria de processos para reducdo de custo e
avanco na qualidade X X X
Exportagdo de turbinas e6licas X X
Pesquisa para novos equipamentos para P&D X X X
Treinamento de gestdo para  Project
Management
Gestdo da Cadeia de Suprimentos X X X
Lider nacional na producéo de turbinas edlicas X X
Parceria com empresas produtoras de pas e
base X X
Contratos de longo prazo com governos
estaduais X X X
Participacdo do Orcamento de P&D nos
projetos (%) 10 5 20 20 20 15 5 5

Fonte: Autores.

4. Conclusdo

Nesse artigo abordou-se o nivel de aderéncia entre os projetos desenvolvidos por P&D e o planejamento estratégico
da empresa Alpha. Para avaliar o nivel de integracéo utilizou-se entrevistas semiestruturadas e questionario contendo perguntas
sobre os fatores de integracdo cujo objetivo era avaliar o tema principal desse artigo. Observou-se que embora a geréncia e 0s
funcionérios da empresa considere inovagdo um tema relevante para a competitividade e a aderéncia dos projetos de P&D em
relagdo a estratégia de empresa seja de suma importancia, os funcionarios da empresa Alpha apresentam alto nivel de
discordancia sobre a pratica da empresas nessas questdes. Podemos destacar como os resultados encontrados como a aplicagao

desse método de investigacao foram:
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e ldentificacdo de pontos fracos como atividades de P&D ndo convergentes com a competitividade que a empresa
precisa ter com relacdo a preco e diferenciacdo, areas tecnoldgicas desconhecidas pelos funcionarios e
principalmente como ponto mais fraco a falta da definicdo clara da estratégica.
e Identificacdo de pontos fortes quanto a relacdo Planejamento Estratégico versus P&D
e Concordancia dos participantes da pesquisa sobre a importancia da relagdo Estratégia versus projetos
desenvolvidos em P&D
O ponto mais fraco da empresa (falta da definicdo clara da estratégia) foi justificado pelos funcionarios de forma
verbal que a empresa Alpha estd em processo de venda, sendo assim, ha um periodo de incertezas quanto ao entendimento das
estratégias de longo prazo.

Pretendeu-se através desse artigo contribuir para literatura relatando a importancia dos projetos desenvolvidos em
P&D quando estiverem integrados com a estratégia como forma da empresa utilizar essa sintonia um diferencial competitivo
no mercado em que atua e na conquista de novos mercados.
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