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Resumo

Actualmente, por forma a manter a vantagem competitiva, a quota de mercado ou evitat a
obsolescéncia dos produtos, as empresas tém necessidade de se manter a par dos avangos
tecnolégicos. As empresas estio preocupadas com a utilizagdo eficiente e adequada da
tecnologia e tentam avaliar de modo sistematico a sua utilizagdo de forma a adoptar as

estratégias tecnoldgicas mais apropriadas.

Neste contexto, estudaram-se diversas abordagens e metodologias de auditorias
tecnolégicas que permitem as empresas identificar os pontos fortes e fracos do seu sistema
de gestdo e estratégia tecnolégica. A andlise e tratamento da informagio das auditorias
tecnolégicas, o processo de benchmarking e o estabelecimento de niveis de desempenho
tornam as auditotias tecnolégicas numa ferramenta de grande importincia na determinagio

do processo de aquisi¢do de novas tecnologias.

A utilizacio da auditoria tecnoldgica pot parte das Infraestruturas Tecnolégicas representa
uma ferramenta importante na sensibilizagio, diagnéstico e acompanhamento das empresas

face as suas necessidades e oportunidades de desenvolvimento tecnolégico.

Foi concebido um sistema de informagio que promove a aquisi¢do, recolha, tratamento e
sistematizacio da informagio relativa s auditorias tecnolégicas, utilizando tecnologias de
informacio e comunicagio com base na Internet. Este sistema de informagio permite
realizar o processo de benchmarking sobre informagdo atmazenada, possibilitando o
desenvolvimento de estudos que compatem o desempenho com a concorréncia e com as
melhores priticas, facilita a tomada de decisdes e é muito 1til para responsdveis das

Infraestruturas Tecnoldgicas e das empresas.

Palavras-Chave: estratégias tecnolégicas, auditorias tecnologicas, benchmarking,

Infraestruturas Tecnolégicas, sistema de informacio, Intetnet.



Abstract

Currently, in otder to maintain a competitive advantage, the market share or to prevent
their products becoming obsolete, companies must closely follow and maintain
technological advances. Companies, wortied about the efficient and adequate use of
cutrent technology, attempt to assess, systematically, their functions so as to determine the

most apptoptiate technological strategies possible.

For the above reasons, vatious approaches and methodologies of technological audits have
been studied that permit companies to identify the strengths and weaknesses of their
management systems and technological strategies. The analysis and handling of this
information from such technological audits, a the process known as benchmarking, and the
establishment of petformance levels have made technological audits an important tool in

the determination of the process of new technologies acquisition.

The use of the technological audit for Technological Infrastructures represent an important
tool in the sensitisation, diagnosis and accompaniment of the companies when faced with

needs and opportunities for technological development.

An information system was conceived to aid the acquisition, collection, handling and
systematisation of the information telative to technological audits, using information
technology and communication based on the Internet. This information system, which
allows the process of benchmatking on stored information to be carried out, has enabled
the development studies that compate the performance with the competition and with the
best practices, thereby facilitating decision making and being very useful for those who are

responsible for Technological Infrastructutes and for the companies.

Key-Words: technological strategies, technological audit, benchmarking, Technological

Infrastructures, information system, Intetnet.



Résumé

A Theure actuelle, les entreprises ont besoin, afin d’affirmer l"avantage compétitif, la cote
du marché ou pour éviter 1’obsolescence des produits, de se maintenir informées a propos
des progrés technologiques. Les entreptises se questionnent vis 4 vis de l'utilisation efficace
et adéquate de la technologie et essayent d’évaluer de fagon systématique son utilisation

afin d’adopter les stratégies technologiques les plus adéquates.

Dans ce contexte, se sont étudiées plusieurs abordages et methodologies des audits
technologiques. Il permettra aux entreprises d’identifier les points forts et les points faibles
de son systtme de gestion et stratégie technologique. L’analyse et traitement de
Pinformation des audits technologiques, le processus de benchmarking et 1'établissement de
niveaux de performance font les audits technologiques un outil de grande importance dans

la détermination du processus d’ aquisition de nouvelles technologies.

L utilisation de 1'audit technologique faite par les infrastructures technologiques représente
un élément important de la sensibilisation, du diagnostique et de 1"accompagnement des

entreptises face 4 leurs besoins et leurs possibilités de developpement technologique.

Il a été fait un systéme d'information qui promouve laquisition, recueil, traitement et
systématisation de l'information qui concetnent aux audits technologiques, en utilisant des
technologies d’information et communication, appuyé a PInternet. Ce systeme
dinformation permet réaliser le processus de bemchmarking a propos de linformation
stockée, favorisant le développement d’études comparatives entre accomplissement, la
concurrence et les meilleures affaires, facilitant la prise de décisions ce qui se montte tres

utile pout les tesponsables des Infrastructeres Technologiques et des entreprises.

Mots-clés: sratégies technologiques, audit technologique, bechmarking, Infrastructures

Technologiques, systéme d’information, Internet.
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Glossario

A
Analise SWOT

A anélise SWOT estuda a competitividade de uma organizagio segundo quatto vatidvelis:
Strengths (forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).
Através desta metodologia pode fazer-se a inventariagio das forgas e fraquezas da empresa,

das oportunidades e ameacas do meio envolvente e do grau de adequagiio entte elas.

Aliancas Estratégicas

Associagio entre vitias emptesas que juntam recursos, competéncias e meios para

desenvolver uma actividade especifica ou criar sinergias de grupo.

Arquitectura Cliente-Setvidor

E um modelo de computagio que visa tirar partido de sistemas distribuidos. Um servidor é
um programa que responde a pedidos de outto programa, o cliente, forecendo-lhe

determinado servigo que este necessita para satisfazer o utilizador.

ASP (Active Server Pages)

£ uma extensio do ISAPI (Internet Server Application Programming Interface). As ASP permitem
escrever sripts que serio executados no servidor, produzindo péginas dindmicas

interactivas. B o préptio servidor que transforma os resultados dos srzpls em péginas

HTML.

Auditoria Tecnolégica

Uma auditoria tecnol6gica é um processo que permite 2 emptesa determinar até que ponto

é competitiva em termos tecnolégicos. Tem como principal objectivo o levantamento de
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informagdo sobre as necessidades tecnolégicas e de inovacio das emptesas. Deste processo

devem resultar orientacSes para os decisores da empresa formularem estratégias adequadas.

B

Benchmarking

O benchmarking & um processo sistemético e continuo de medida e comparacio das praticas
de uma organizagio com as das lidetes, no sentido de obter informacdes que a possam
ajudar a melhorar o seu nivel de desempenho. Ou seja, é uma técnica de observaciio e

adaptagio das melhores priticas das melhores empresas.

Browser

Programa que possibilita visualizar os recursos da Web. O Netscape Navigator e o Microsoft

Internet Explorer sio dois dos browsers mais utilizados para a Internet.

C

Cadeia de valor

Designa uma série de actividades relacionadas e desenvolvidas pela empresa para satisfazer
as necessidades dos clientes, desde as relacées com os fornecedores, ciclos de produgio e
venda até 4 fase da distribuicio para o consumidor final Cada elo dessa cadeia de

actividades esti lipada ao seguinte.

CGI (Common Gateway Interface)

Aplicagio servidora utilizada geralmente para processat solicitacdes do browser através de
formuldtios HTML enviando o resultado como paginas dindmicas HTML. Pode ser usado
para ligagdo a outras aplicagSes e bases de dados do servidor. Exzemplo de linguagens de

programagio, usadas geralmente na esctita de CGI’s: VBScript, JScript, Perl.
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Ciclo de vida das Tecnologias

O ciclo de vida de uma tecnologia no metcado pode ser dividido em quatro fases:

introducio; crescimento; maturidade; e declinio.

Client - (Cliente)

No contexto cliente/servidor, um cliente é um programa que pede um determinado
servico, como a transferéncia de um arquivo, a um servidor, que € outro progtama. O
cliente e o servidor podem estar em dois computadores diferentes, facto que viabiliza a sua

utilizagiio para a maior parte das aplicagbes em rede.

F

Firewall

Medida de seguranga que pode set implementada pata limitar o acesso de tetceiros 2 uma

determinada rede ligada 2 Internet.

G

Gateway

Computador ou matetial dedicado que serve para interligar duas ou mais redes que usem
protocolos de comunicagio internos diferentes, ou computador que interliga uma rede

local & Internet (é pottanto o né de saida para a Internet).

Globaliza¢do

Significa a integragio mundial das actividades de uma otganizagio. E uma etapa mais
avancada da internacionalizagio em que os processos sio organizados a escala global, como

se o mundo fosse um nico pais.
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H

HTML (Hypertext Markup Language)

Linguagem padrio utilizada para esctever documentos para a WWW. Possibilita a
preparagio de documentos com grificos e ligacdes para outros documentos para

visualizacdo em sistemas que utilizam a WWW.

HTTP (Hypertext Transfer Protocol)

Este protocolo é um conjunto de regras que permite a transferéncia de informagio na
WWW, permitindo que os autores das piginas de hipertexto incluam comandos que
possibilitem ligacSes para recursos e outros documentos disponiveis em sistemas remotos,

de forma transparente para o utilizador.

Internet

Designa a rede mundial de comunicagio por computadotes que petmite a0s seus
utilizadores a troca de mensagens e o acesso a grande quantidade de informacio. Os

computadores utilizam a arquitectura de protocolos de comunicacio TCP/IP.

ISAPI (Internet Server Aplication Program Interface)

Sio aplicacSes similares a0 CGI que sio executadas do lado do servidot e entendem as
caracteristicas do Microsoft Internet Information Server em miquinas com sistema operativo

Windows NT.

J

Joint-venture

Designa empreendimento conjunto de duas ou mais empresas com vista 4 exploracio de
um ou mais ramos comerciais que, embora susceptivel de risco, se admite venha a ser do

interesse de todas as empresas participantes.
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L

Login

E o nome digitado pelo utilizador para aceder ao servidor da rede. Para entrar na tede é

necessatio digitar uma identificagio (login) seguido de uma senha (password).

P

Pagina WEBou WWW

E uma pagina de Intetnet, que pode ser visualizada com recursos Web.

Password

Cédigo utilizado para restringir o acesso somente as pessoas autorizadas para aumentar a

seguranca de acesso 4 rede ou 20 sistema.

Patriménio Tecnoldégico

O patriménio tecnoldgico representa O conjunto das tecnologias aplicadas nas diversas

actividades da empresa, assim como, eventualmente, tecnologias ainda nio exploradas.

S

Servidor

E o computador que administra e fotnece programas ¢ informagbes para OS Outtos
computadores ligados 4 rede. No modelo cliente-setvidor é o computador responsével pelo

atendimento 20s servicos solicitados pelos clientes. Setvidor ¢ um sistema que fornece

recursos.

Script
Qualquer programa que sitva para que o computador execute comandos ou fungdes

previamente determinados.
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Sinergia
Refere-se 4 convicgio de que dois mais dois podem ser cinco. Procura provar que duas

empresas juntas valem mais do que a soma das duas separadas.

Site

Conjunto de documentos WWW interligados, alojados num ou mais computadores no seio
de uma instituicio ou entidade. No mundo virtual é um enderego cuja porta de entrada se

designa por home page.

T

Tecnologia

Conjunto dos instrumentos, métodos e processos especificos de qualquer arte, oficio ou
técnica.

A tecnologia é um conjunto de conhecimentos cientificos ou empiticos directamente

aplicaveis 4 produgio ou a4 melhoria de bens ou servigos.

TCP/IP (Transmission Control Protocol / Internet Protocol)

Protocolo padrio de comunicagio entre computadores.

U

URL (Uniform Resource Locator)

Ou Localizador de Recutsos Uniforme. Maneira de enderegar informacSes na Internet de
modo compacto, preciso e universal. Descteve exactamente onde estd a informagio

(endetego de uma pigina Web, WWW). O endeteco geralmente inicia-se com http:/ /www.
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Vantagem competitiva

As empresas bem sucedidas obedecem a padrées definidos de comportamento que podem
set resumidos em trés estratégias genéricas (as fontes de vantagem competitiva sobre os

concortrentes): lideranga baseada no custo; diferenciagio e focalizagio.

\\%

WWW, WEB (World Wide Web)

Teia de Dimensio Mundial. Baseada em hipertexto, integra diversos servigos da Internet
que ofetecem acesso a recursos multimédia da Internet. Possibilita a2 navegacio mais ficil
pelos recursos da Internet através de interfaces graficas como o Microsoft Internet Explorer ou

o Netscape Navigator.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Neste primeito capitulo é feita uma apresentacdo dos objectivos, das

contribuicdes e a organizagio da dissertagio.
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Cap. 1 - Introdugdo

11  Contexto

A economia portuguesa foi, no passado, uma economia baseada nos baixos custos de méo
de obra e de produgdo. Esse passado fez com que as empresas portuguesas otientassem as
suas estratégias para producio de grandes quantidades e com pouca vatiedade de produtos,
levando a que a qualidade fosse descurada. Do mesmo modo, o desempenho e a fiabilidade
das entregas eram tradicionalmente baixas o que levou 4 associagio de uma imagem de

segunda classe aos produtos portugueses.

Nos 1dltimos anos, com a adesio de Portugal 2 Comunidade Econémica Europeia (CEE) e,
mais recentemente com a adesdo 4 moeda unica, as empresas tiveram necessidade de alterar
as suas estratégias. O metcado, antes protegido dos competidores extetiores, é agora global
competindo todas as emptesas de igual para igual. O mercado passou a ser mais
competitivo, mais exigente, mas também com maiores oportunidades. Foi necessario
apostar na qualidade dos produtos e na fiabilidade das entregaé, e nio apenas no baixo
custo, de forma a alterar a imagem que foi associada ao nosso pais. O desenvolvimento de
novas priticas de produgio e o desenvolvimento continuo de novas tecnologias assumem

uma importincia crescente.

As auditorias tecnoldgicas desempenham um papel importante no levantamento de

informacio sobte as necessidades tecnoldgicas e de inovagio das empresas.

A pritica da avaliagio comparativa (benchmarking) permite que as emptesas se posicionem
relativamente aos seus concorrentes ou emptesas reconhecidas como lideres 2 nivel de
gestio e da estratégia, tendo vindo a revelar-se uma técnica eficaz de difusio de boas
praticas.

No futuro, pata que as emptesas possam garantir a sua competitividade e sucesso terdo de
encontrar formas para assegurat vantagens competitivas e melhorar de um modo tipido e

continuo.

1.2 O desafio da Inovagdo
No inicio da década de 90 muitas empresas fizeram investimentos avultados em aquisicio

de maquinaria e equipamento. Muitas delas constatam agora que esse esforco nio foi
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traduzido em acréscimos de produtividade e competitividade, em parte devido a0 dominio
insuficiente dos aspectos intangiveis, nomeadamente no plano organizacional. Nio &
suficiente ter um custo de produgio baixo ou ter um bom produto, é indispensdvel ser

capaz de concebet, de adaptar e de copiar criativamente novos produtos [SIM97].

As pequenas e médias empresas (PMEs) constituem uma patte muito importante da
economia do nosso pafs. Até este momento, o desafio da inovagdo é maior para as PMEs
do que para as empresas de grande dimensio. Geralmente as PMEs tém um acesso mais
limitado a4 informagio pois possuem uma gama de competéncias tecnoldgicas,
administrativas e financeiras mais limitada. Enquanto que numa empresa de grande
dimensio um desenvolvimento tecnolégico mal sucedido pode nio passar de um
conttatempo, numa pequena empresa pode prejudicar gravemente a sua sobrevivéncia.

2

E neste contexto que tém surgido intimeras iniciativas, tanto locais como regionais e
pacionais ou mesmo europeias, que tentam ajudar as PMEs no processo da gestio da
inovagio e da tecnologia. Nio se trata de uma tarefa ficil devido 4 grande diversidade
existente entre as PMEs, ao nivel das diferengas de estrutura, capacidade, negdcios e

mesmo de aspiracdes dos seus lideres.

13  Objectivos da Dissertagzo

O objectivo principal desta dissertagio consiste na concepgio, apresentagio e
implementagio de um sistema de informagio (SI) a aplicar pelas Infraestrututas
Tecnoldgicas, que usando a Internet, permita recolher de forma sistemética informagio

pata conhecimento do nivel e das necessidades tecnolégicas das empresas.
A realizagio de benchmarking sobre a informacio das auditotias tecnoldgicas permitira:
- efectuar um diagnéstico do nivel tecnolégico actual das empresas;

- Identificar oportunidades de intervencio das Infraestruturas Tecnoldgicas junto das

empresas e permitit um melhor entendimento dos processos de gestio de tecnologia;

- identificar as forcas e fraquezas das empresas relativamente as melhores priticas e

estabelecer padres que permitam tracar petspectivas de evolucio,

- produzit conhecimento relevante sobre o comportamento, as mnecessidades e

oportunidades das emptesas no que respeita is capacidades tecnoldgicas;
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- realizar um conjunto de indicadotes com a finalidade de serem utilizados pot um SI

para servir de base 2 um obsetvatério tecnolbgico.

1.4 Importiancia do Sistema de Informacido Desenvolvido

A existéncia de um SI que alie todas as facilidades concedidas pela Internet a0 processo de
recolha e armazenamento da informagio das auditorias tecnoldgicas é de grande utilidade.
Se a este facto juntarmos a possibilidade de este permitir realizar o processo de benchmarking
sobre informagio armazenada, possibilitindo o desenvolvimento de estudos que
compatem o desempenho com a concorréncia e com as melhores praticas, podetmos entio
dizer que esta é uma ferramenta que vem facilitar a tomada de decisbes sendo muito 1til

para responsaveis das Infraestruturas Tecnolégicas e das emptresas.

O SI assume particular importincia em trés vertentes: para as empresas, pois petmite-lhes
comparar as suas estratégias tecnoldgicas com as de outras empresas e com as melhores
priticas do sector; para as Infraestruturas Tecnolégicas permitindo-lhes diagnosticar a
situagdo tecnoldgica das empresas e identificar oportunidades de intetvencio junto destas,
facilitando o melhor conhecimento da sua realidade tecnoldgica e permitindo identificar as
ateas de acgdo mais priorititias; e como observatério tecnoldgico, pois a quantidade de
informagio disponivel permitird construir um SI com um conjunto de indicadotes que
permita conhecer o que se passa no nosso tecido industrial relativamente ao processo de

gestdo da tecnologia e inovagio.

1.5 Otrganizacio da Disserta¢do

A presente dissertagio é composta por cinco capitulos:

No capitulo 2 realga-se a importincia das estratégias tecnoldgicas para as empresas. Sio
focadas as estratégias tecnoldgicas e o seu impacto na estratégia global e competitividade

das empresas.

No capitulo 3 faz-se referéncia ao aparecimento das Infraestruturas Tecnoldgicas em
Pottugal 2o seu papel e tipologia. Apresentam-se as Infraestruturas Tecnologicas como
agentes de promogio das auditorias tecnologicas e do benchmarking. Salienta-se o papel das
auditorias tecnoldgicas na compreensio das necessidades do mercado por parte das

Infraestruturas Tecnoldgicas e a sua contribui¢do na definicdo das estratégias tecnoldgicas

35



Estravigias Tecnoligicas em PMEs: Awditorias Tecnoldgicas.

das empresas. Finalmente, faz-se um breve diagndstico i situagio actual do Sistema

Cientifico e Tecnoldgico Nacional (SCTN).

O capitulo 4 abotda as auditorias tecnoldgicas e o benchmarking. Apresenta os objectivos,
faz uma andlise comparativa de diversas abordagens e metodologias de auditorias

tecnolégicas e refere a aplicagio do benchmarking i informacio das auditorias tecnolbgicas.

No capitulo 5 faz-se o estudo de caso. E feita a especificacdo do SI que permite elaborar a
auditoria tecnoldgica através da Internet, atmazenar informagio numa base de dados e
fazet a sua anilise utilizando técnicas de benchmarking. Especificam-se os tequisitos, a
atquitectura, os resultados e as potencialidades do SI. B elaborada uma aplicagio
demonstrativa com base na auditoria tecnoldgica do “IMSS — International Manufactnring

Strategies Survey”.

Por fim, o capitulo 6 contém o resumo e conclusdes do trabalho abordado nos capitulos
precedentes, conttibuicdes da dissertagio e futuros trabalhos que poderio ser

desenvolvidos no sentido de dar continuidade a0 trabalho realizado.
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CAPITULO 2

ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

O papel das estratégias tecnologicas nas empresas. O impacto estratégico
da tecnologia e o seu impacto na competitividade das empresas. Escolhas

tecnoldgicas e estratégias tecnoldgicas.
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Cap. 2 - Estratégias Tecnoligicas

2.1 A Mudanga

Nas dltimas décadas o ambiente geral que envolve os negdcios tem softido grandes
alteragdes. O ritmo de mudanga crescente e o aumento da competitividade e das exigéncias

dos consumidores sio alguns dos factores que caracterizam o que tem vindo a acontecet.

Estes e outros aspectos alteram o enquadramento dos negécios, as relagGes das empresas
com o meio e até as respostas necessarias aos consumidores, cujos estilos de vida se

alteraram.

Todo este contexto conduz 2 alteragio das condigbes necessarias a0 bom desempenho das
empresas e a opgOes estratégicas e organizativas diferentes das que herdamos da civilizagio

industrial.

A andlise do ambiente que envolve as empresas tem em vista avaliar as oportunidades e
ameagas para os negdcios da empresa [CRD97]. No entanto, uma oportunidade de
mercado pode nio o ser para a empresa. Deve set feita uma anilise com base no seu
diagnéstico interno da qual resultari a identificagdo dos seus pontos fortes e fracos e

consequentemente as suas competéncias distintivas face 4 concorréncia.

As estratégias tecnolégicas elaboradas pelas empresas devem ser vistas como um esforgo
global que permite passat das grandes orientagdes da estratégia de conjunto as decisdes e
accdes necessirias para adquirit uma vantagem competitiva a pattit da inovagio tecnoldgica

[CAR5].

Ao longo deste capitulo realca-se a importincia da gestio da tecnologia e inovagdo por
patte das empresas. Analisa-se o impacto da tecnologia na competitividade das empresas, o

seu impacto estratégico e as vias de acesso a n0vas tecnologias.
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2.2  Anilise do Meio Envolvente

Para as empresas é essencial compreender a evolugdo do seu meio envolvente como forma
de identificar as oportunidades e ameagas que o meio encerra, ponto de partida para a

formulagio da sua estratégia.

Os dados sobre o meio envolvente podem ser organizados em dois niveis, consoante a

incidéncia que tenham sobre a empresa [CRD95]:

- o0s de ambiente geral, que afectam o sistema social em que a emptesa se insere.
Englobam-se aqui os factores: socio-culturais (mercado de trabalho; conflitos sociais;
grupos sociais, étnicos, religiosos; sindicatos, etc.); econémico-industtiais (evolugio do
PIB; indices de produtividade; politica industrial, etc); tecnoldgicos (politica de
investigagdo e desenvolvimento; processos e métodos produtivos; infraestruturas
cientificas; conhecimentos cientificos e técnicos; novas tecnologias, que podem fazet
surgir concotrentes imprevistos; etc.); e politico-legais (principalmente para emptesas
que desenvolvem ou pretendem desenvolver actividades em outros paises; situacio

politica, constituicio; legislagio econdmica, fiscal, laboral; etc.).

- e os de ambiente especifico, que estio directamente relacionados com a actividade da
empresa salientando-se: os consumidores cujo conhecimento permite identificar as
oportunidades existentes e possibilidade de segmentacio do mercado; os concorrentes
que podem estar a responder ou niio da melhor forma ao mercado. A sua anilise
permite detectat eventuais falhas que possam ser exploradas, bem como ameacgas que
trazem 4 nossa actuagdo; o podet negocial dos fornecedotes e o sector que através da
evolugio das caracteristicas da procura e oferta nos d4 uma petspectiva dinimica das

suas actuais caracteristicas e possivel evolugio.

O conhecimento do sector permite identificar oportunidades e ameacas presentes e futuras
[CRDI3]. Segundo [POR80], o éxito ou fracasso das emptesas provém em simultineo da
atractividade do sector (matgem de lucro, dimensio e taxa de crescimento) e da vantagem

competitiva da empresa.

O modelo apresentado por [PORS5), figura 2.1, refere que a atractividade é fungio da
estrutura concorrencial do sector que, por sua vez, é resultado da interac¢io de cinco

forcas:

- aintensidade da competicio entre as empresas existentes no sector;
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- o poder de negocia¢io dos clientes (consumidores);
- o poder de negociagio dos fornecedores;
- ourisco de entrada de novas emptesas no sectot;

- e aameaga de produtos de substituiggo.

ENTRADAS POTENCIALS

Ameaga de novos
concorrentes

CONCORRENTES NA

INDUSTRIA
Poder de negociagio Poder de negociagio

dos fornecedores dos compradores

FORNECEDORES ~ f—e ¢———————  COMPRADORES

RIVALIDADE ENTRE AS
EMPRESAS EXISTENTES

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.1- Modelo das cinco forgas competitivas

O efeito da mudanga tecnologica na atractividade de uma indastria depende do seu
impacto nas cinco forcas do esquema de Porzer. Se aumentar as barreiras de entrada, se
eliminat o poder dos fornecedores ou isolar uma inddstria dos produtos substitutos, entio
a mudanca da tecnologia pode melhorar a lucratividade dessa indistria. Se por outro lado,
levar a um maior poder de compra ou reduzir as barreiras de entrada, pode destruir a
atractividade. Além disso, a inovacio tecnoldgica pode atrait novos concorrentes para uma

indéstria [CAR95] [MAR93].

2.3 Estratégias Competitivas Genéricas

A existéncia destas forgas leva as empresas a posicionarem-se estrategicamente em grupos
com caractetisticas semelhantes. [POR80] defende a existéncia de estratégias genéricas pela
identificagio de dois tipos de vantagens concorrenciais: o dominio global através dos

custos e a diferenciacio. Estas vantagens podem ser exercidas num segmento especifico ou
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em todo o sector. A combinagio destes pressupostos conduz 4 definigiio de trés estratégias

genéticas para a obtengio de uma vantagem concorrencial (figura 2.2):
- dominio dos custos;
- diferencia¢do (inovagio);

- econcentracio em certos segmentos, nos custos ou na diferenciacio.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Uniddade observada

lo client Posicio de baixo custo
pelo clieate

@)
Q -
(HD DIFERENCIACAO DOMINIO PELOS
S CUSTOS
é No 4mbito de toda a
Eﬁ_]( inddstria
O  Apenasum segmento
5 particular
<
CONCENTRACAQ

Fonte: Porver, M, “Competssive Strategy” (1980)

Figura 2.2 - Ttés estratégias genéricas

As estratégias baseadas no dominio pelos custos estio normalmente associadas a uma
estratégia de volume pois com o aumento do volume de produgio os custos unitirios

diminuem devido 4 diluicio dos custos fixos [CRDIS5][PORSS5).

As estratégias baseadas na diferenciacio permitem que os seus produtos, devido is

caractetisticas, sejam valorizados telativamente aos produtos dos seus concorrentes,

Na tabela 2.1 pode ver-se de forma simplificada algumas das vantagens e riscos na escolha

de cada uma das estratégias genéricas [POR8O][PORS5][LOPI3] [CRDYS).
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Estratégia
Genérica

Vantagens

Riscos

Dominio dos custos

- Defesa forte em relacio 4 rivalidade;
- Maior matgem negocial com clientes;

- Maior flexibilidade perante a pressio

de pregos nos mpuis de fornecedores;

- Barreira 3 entrada em tetmos de custos

e economias de escala.

- Revolucio tecnolégica que anule

a vantagem tecnolbgica anteriot;
- Facilidade de imitagdo por
expetiéncia;
- Inflacio nos custos;

- Incapacidade para percepgio dos

novos requisitos de mercado.

ciagdo

Diferen

- Baixa sensibilidade a0 custo, ctiando

uma forte barreira a0 ataque de rivais;

- Diminui o poder negocial dos clientes

(tetita-lhe alternativas);

- Maior flexibilidade na negociagio com
fornecedores devido as margens
supetiores conseguidas;

- Forte barteira de entrada quet a novos

concotrentes quet a substitutos devido

a lealdade 4 marca.

- Alargamento do custo diferencial,
de tal modo que a lealdade do

cliente se totne incomportivel;

- Queda do desejo de diferenciagdo

pot patte do cliente;

- Imitagio a custos mais baixos.

Concentragio (focalizacio)

- Pode ser usada para escolher metcados
menos sensiveis a substitutos ou onde

os concotrentes sao mais fracos;

- Permite uma boa diferenciagio e/ou

um custo mais baixo.

- Invasio da patcela de mercado
pot outras empresas, anulando 2
vantagem dos custos de
diferenciagio;

- Desapatecimento dos requisitos
de difetenciagio da parcela de

metcado;
- Fragmentagio da parcela de
mercado em sub-parcelas

atacadas por outras empresas.

Tabela 2. 1— Vantagens e riscos das estratégias genéricas.
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2.4  Estratégiae ‘Tecnologia

As evolugdes tecnolégicas, sejam elas suportadas ou provocadas pela empresa, podem ter
um efeito decisivo na sua situagiio face a0s concorrentes. Existem intimeras empresas quie
se debateram com grandes dificuldades e acabaram por desaparecer na sequéncia de

mudangas tecnoldgicas com incidéncia nos tespectivos dominios de actividade.

Se por um lado a evolucio tecnoldgica pode constituir uma ameaga para algumas emptresas,
por outro, se estas soubetem tirar partido do avango tecnolégico para reforcar a sua

posi¢io concorrencial, ela pode ser um factor decisivo do seu desenvolvimento [CAR95].

A tecnologia é, em muitos casos, um factor decisivo de sucesso ou de fracasso para as

empresas.

2.4.1 Tecnologia e a Cadeia de Valotes

A anilise da cadeia de valor de uma empresa permite a identificacio de todas as actividades
que contribuem para a ctiagio de valor nessa empresa [POR85]. A comparacio da cadeia
de valor da empresa com a dos seus concorrentes permite compreendet quais das suas
tecnologias estdo num estado de desenvolvimento mais atrasado ou avang¢ado relativamente

as empresas do sector.

Para [PORS85] a cadeia de valor é uma ferramenta bésica para entender o papel da
tecnologia na vantagem competitiva. Uma empresa, tal como um conjunto de actividades, &
um conjunto de tecnologias. A tecnologia esti presente em todas as actividades da empresa
e a2 mudanga tecnoldgica pode afectar a competi¢io pelo seu impacto nas actividades. A

figura 2.3 mostra a gama de tecnologias tipica da cadeia de valotres de uma empresa.

44



Cap. 2 - Estratégias Teenoligicas

. Infra-estruturas

Actividades

Gestdo de Recursos Humanos
de Suporte Pesquisa e Desenvolvimento

Compras
Actividades Margem
Primérias Logistica Logistica Marketing
de operagdes de e Servigo
Inputs Qutputs Vendas

Figura 2.3 - Tecnologia e a cadeia de valor [POR85]

Cada actividade da cadeia de valor utiliza alguma tecnologia para combinat as entradas e os
recursos humanos para gerar saidas. Estas tecnologias podem ser simples ou mais

complexas, envolvendo fortes conhecimentos cientificos ou subtecnologias.

A tecnologia do sistema de informagio, por exemplo, € necessiria em todas as actividades

da cadeia de valotes, pois todas as actividades geram e usam 2 informagao.

2.4.2 Tecnologia e Vantagem Competitiva

Se a tecnologia tiver um papel importante na determinacdo da posigio de custo ou de
diferenciacio, ela afecta a vantagem competitiva da empresa. Como a tecnologia esti
presente em todas as actividades da cadeia de valor e nas relagdes existentes entre elas,
entio tem um efeito determinante quer no custo quer na diferenciagio [POR85]. Uma
emptesa que utilize uma tecnologia melhor que a dos seus concorrentes tem uma vantagem

competitiva sobre eles.

A mudanca tecnoldgica pode levar a uma vantagem competitiva sustentivel se ocorrer nas

seguintes circunstincias [POR83):

- petmitir baixar os custos ou realcar a diferenciagio;

- influenciar a estrutura de custos ou a unicidade a favor da empresa;
- permitir usufruir das vantagens do lider tecnoldgico;

- melhorar a estrutura da industria.

45



Estratigias Tecnoldgicas em PMEs: Auditorias Tecnoligécas.

2.4.3 ‘Tecnologia e Competitividade

A passagem da tecnologia para a competitividade faz-se através da inovagio. Este processo,
de grande importincia no seio da emptesa, consiste em dominar tecnologias adaptadas para
apoiar a capacidade de inovar e, seguidamente, realizar a inovagdo para construir a

competitividade através de aplicagdes que correspondem is necessidades dos clientes.

Para [CARY5], quando a competitividade assenta na inovagio tecnolégica, tém de ser

analisados outros aspectos:
- investimentos e resultados obtidos em I&D;
- grau de desenvolvimento e modetnizagio das tecnologias utilizadas pela concorréncia;

- capacidade de setem ctiados, ou produtos inteiramente inovadores ou melhoramentos

significativos pata as necessidades e preferéncias dos mercados;

- possibilidade de registar patentes que impedirdo os movimentos imitativos de outras

empresas.

Se uma empresa, a custa de uma inovagio tecnologica, passa a produzir ou comercializat
um produto ou servigo inovador, isso pode constituir uma vantagem competitiva pois nio
existe concorréncia directa. Eventualmente s haverio produtos substitutos e o produto ou

servio € mais bem aceite no mercado [POR85][CAR95].

Segundo [PORB85] a inovagio tecnolégica pode reduzir os custos de produgio, conseguir

uma melhor diferenciagio do produto ou mesmo a sua unicidade tipolégica.

244 Impactos Estratégicos da Tecnologia

Segundo [BAR93] o impacto da evolugio da tecnologia sobre a situacio concotrencial das

empresas pode set analisado a trés niveis (vet tabela 2.2):
- na actividade;
- mas posicOes concorrenciais das empresas do sector;

- na estrutura da concorréncia.
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Sobte a Sobre as posigdes Sobre a estrutura da
actividade concortrenciais concotténcia
Crescimento, maturidade, Estruturas de custos; Desaparecimento de
valor; Diferenciacio dos produtos.  concotrentes existentes;
Limites, fronteiras, Emergéncia de novos
segmentagao. concottentes.

Tabela 2. 2 - Os impactos estratégicos da tecnologia

Impacto da Tecnologia Sobre a Actividade
Sobte a actividade, a evolugio tecnolégica pode [BAR9I3J[CARIS]:

. afectar o desenvolvimento de um sector de actividade pelo seu efeito sobre o

crescimento e maturidade desse sector;

. modificar fronteiras entre segmentos estratégicos e provocat um reposicionamento das

empresas;

- influir directamente na taxa de crescimento da actividade e, a longo prazo, no seu

estidio de maturidade e potencial de desenvolvimento;

- relancar o ctrescimento da actividade dando-lhe um novo “folego”, ou atrasar o

crescimento e provocar um fenémeno de obsolescéncia acelerads;

- provocat, em Ultimo caso, o apatecimento de actividades novas ou o desaparecimento

de outras, tornadas obsoletas;

. afectar o recorte da actividade global da empresa em segmentos homogéneos ¢ 2
definicio dos sistemas ou dos campos concotrenciais, nos quais ela esti em

competi¢io;
. atenuar as fronteiras entre industrias para darem lugar a um novo e Unico segmento;

- conduzir a uma ressegmentacio da actividade em dominios mais limitados.

Impacto da Tecnologia Sobte as Posicdes Concorrenciais

[BAR93] refere que a tecnologia pode estar na origem de vantagens concorrenciais de duas

ordens para as empresas:
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- vantagem de custo,
- fonte de diferenciacio.

Tecnologias mais performantes permitem 4 emptesa melhorar a sua posigio quanto a cettos
elementos da sua estrutura de custos, permitindo-lhe obter uma vantagem concorrencial
sobre os concorrentes e possibilitando oferecer um produto cujas caractetisticas sio

superiores as dos produtos concortentes.

Impacto da Tecnologia Sobre a Estrutura da Concorréncia

O aparecimento de novas tecnologias, que assumem uma importincia actescida numa
actividade, leva as empresas que pior dominam essas tecnologias, e que nio as pretendam
adquirir, a ser tentadas a abandonar essa actividade. Por outro lado, empresas que nao
pertencem ao sector, mas que possuem um dominio forte dessas tecnologias, podem

aptoveitar patra nela penetrarem [BAR93).

2.45 Escolhas Tecnologicas

Para [MARB83] as empresas devem saber decidir: quais as tecnologias a desenvolver; qual o
mMOMenNto Oportuno; como otganizat a transicio entre o abandono de uta tecnologia e 2

adopgao de outra; e como preparar a emptesa pata a inovagio tecnolégica.

Nas escolhas tecnoldgicas das empresas existem trés factores que devem set considerados

aquando da formulago de qualquer estratégia tecnolégica [BAR93]:
- o patriménio tecnoldgico;
- atipologia concorrencial e a carteira de tecnologias;

- eo ciclo de vida das tecnologias.

Patrimonio Tecnol6gico

O patriménio tecnolégico representa o conjunto das tecnologias aplicadas nas diversas
actividades da emptesa, assim como, eventualmente, tecnologias ainda nio exploradas. Este
inventirio engloba todas as tecnologias que fazem parte da cadeia de valor da empresa, e

inclui as tecnologias em que a empresa recorre a fornecedores externos e aplicagBes ainda
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nio exploradas de tecnologias bem dominadas. A comparagio das tecnologias utilizadas
pela empresa com as usadas pelos concorrentes faz ressaltar alternativas tecnoldgicas e

petrmite identificar eventuais fraquezas entre os competidores.

O inventirio das tecnologias é um meio que petmite fazer uma avaliagdo do impacto

concorrencial das vérias tecnologias.

Tipologia Concorrencial das Tecnologias e Carteira de Tecnologias

As diversas tecnologias que intetvém na execugio de uma actividade nio ttm todas o
mesmo impacto concorrencial. Devido &s implicagdes que algumas tém em matéria de
custo ou de diferenciaciio, o seu dominio é um trunfo importante para se ser bem sucedido
na actividade. Outras, potque o seu impacto nas performances do produto ou no respectivo
custo é fraco, ou pot os concortentes podetem facilmente adquirir o seu dominio, s6 de

modo secunddrio participam no éxito da empresa.

Arthur D. Little (ADL) em [STE89], propde uma tepatticio das tecnologias em trés

grandes categorias:

- tecnologia base. Foi uma tecnologia-chave no passado e continua abundantemente
representada no seu processo de execugio, mas o seu impacto concottencial deixou de

ser decisivo. Os concortentes detém sobre elas um dominio equivalente;

- tecnologia-chave. E aquela cujo impacto concorrencial é mais forte, é a principal
responsivel pelo aumento da produtividade da empresa e constitui a base da

concotréncia;

. tecnologia emergente. Tecnologia ainda em desenvolvimento, patece ter um
potencial importante mas apresenta também um elevado risco de incetteza. A prazo,

sio susceptiveis de se transformarem em tecnologias-chave.
Uma tecnologia pode set de base num negdcio, chave noutro e emergente num terceiro.

Uma avaliacio do patriménio tecnolégico de uma empresa pode ser feita baseada na nogéo
de carteira de tecnologias. Posicionam-se as vitias tecnologias elementares aplicadas pela

empresa numa matriz (ver figura 2.4), cujas dimensdes sio:

- impacto concottencial das tecnologias, medido em termos de eficacia/custo, de

valor acrescentado, de potencial de diferenciagio;
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- grau de dominio dessas tecnologias pela empresa.

IMPACTO CONCORRENCIAL

DAS TECNOLOGIAS
Forte
Médio
Fraco .
GRAU DE DOMINIO
DAS TECNOLOGIAS

Forte Meédio Fraco

Figura 2.4 - A carteira de tecnologias

O posicionamento das tecnologias nesta mattiz permite avaliat o patriménio tecnoldgico da
empresa e confrontado com a respectiva carteira de actividades, di indicacSes interessantes

sobte a solidez da sua situaciio estratégica,

As diversas classificacSes possiveis das tecnologias limitam-se a dar uma imagem estitica da
situagdo da empresa e do seu contexto. Atendendo 2 que o impacto concorrencial das

tecnologias evolui no tempo, poders set ttil examinar o ciclo de vida das tecnologias.

Ciclo de Vida das Tecnologias

As tecnologias inseridas num ambiente concorrencial sofrem uma evolucfio natural. Numa
primeira fase, a empresa deve investit enormes recursos no desenvolvimento de uma
tecnologia antes que os resultados desse investimento, a eficicia das aplicacdes, se facam
sentit de forma significativa. Numa segunda fase, os progressos sio muito mais rapidos
pois a empresa ji acumulou uma certa massa de conhecimentos e de competéncias sobre a

tecnologia considerada. Numa terceira fase, eles voltam 2 ser mais lentos pois a tecnologia
aproxima-se do seu limite [STE89][BAR93] [CRD95].

O desenvolvimento das tecnologias assemelha-se a um processo que se pode representar

£6.0r

por uma cutva em “s” como mostra a figura 2.5.
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EFICACIA DAS
APLICACOES
"""""""" = Limite da tecnologia

Comego do esforgo de

desenvolvimento

o T T e e e RECURSOS

> ACUMULADOS
INVESTIDOS

Figura 2. 5 - O desenvolvimento das tecnologias

Uma evolugio tecnolégica dominada de modo ideal pela empresa deveria assumit a forma
representada na figura 2.6, havendo alturas em que as virias tecnologias existentes

€€ .32

posicionadas em pontos diferentes da curva em “s” competem entre sl.

A substituicio de uma tecnologia di-se quando uma tecnologia concortente ganha
vantagem [UTT94] (prego inferior, desempenhos supetiotes etc.). R. . Foster, referido pot
[MARS3], [STE89] e [LOP93] , identifica alguns sintomas reveladores dos limites de uma
tecnologia nomeadamente: o apatecimento de pequenos concotrentes; fragmentagio do
mercado; perda de criatividade em I&D; perda de uma parte do mercado num dominio

especializado; tendéncia pata ocorréncia de atrasos em 1&D; entte outtos.

EFICACIA DAS
APLICACOES

RECURSOS
ACUMULADOS
INVESTIDOS

Figura 2.6 - O dominio da evolugdo tecnoldgica
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Neste cenirio, existem alguns aspectos que assumem uma grande importincia na

formulagio de estratégias tecnolégicas [CRDI5]:

- situat uma tecnologia no seu ciclo de desenvolvimento, pois petmite determinar
se € justificado continuar a investir nessa tecnologia ou se é preferivel investir em
tecnologias de substitui¢do. Conhecer os limites de uma tecnologia é a2 melhor forma

de saber quando se deve comegar a investit em novas tecnologias;

- fazer previsGes fidveis sobre o desenvolvimento das diversas tecnologias e a
evolugio do seu impacto concorrencial numa dada actividade setiam muito tteis para

orientar as escolhas das tecnologias das empresas.

Embora inicialmente mudar para novas tecnologias pateca ser menos eficiente do que
manter as tecnologias actuais, 2 curto prazo as novas tecnologias permitirio i empresa uma

maior vantagem competitiva [STE89).

2.4.6 Estratégias Tecnolégicas

Uma vez que a mudanga tecnoldgica influencia a estrutura da inddstria e a vantagem
competitiva das empresas, as estratégias tecnoldgicas tornaram-se uma questio essencial na

sua estratégia competitiva.

No entanto, a estratégia tecnoldgica é apenas um elemento de toda a estratégia competitiva
e deve ser reforgada pelas escolhas das outras actividades da cadeia de valor. Uma estratégia
tecnoldgica destinada a conseguir a diferenciagio na performance de ptodutos pode perder
muito do seu impacto, pot exemplo, se as vendas nio forem capazes de explicar as

vantagens do produto aos consumidores.

Segundo [POR85] uma estratégia tecnolégica deve ter em conta trés aspectos

fundamentais:

- que tecnologias desenvolver;

- seguir uma estratégia de lider ou seguidor tecnolégico nessas tecnologias;
- aimportincia do licenciamento de tecnologias.

As estratégias tecnoldgicas devem ser formuladas de modo a teforgar a estratégia global das

empresas, sendo indispensivel que tenham em consideragio [POR85]:
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- o valor dos diversos dominios de actividade da empresa;
- a sua posigio concorrencial em cada um desses dominios;

- o gtau de dominio das principais tecnologias indispensdveis 4 execugio dessas

actividades.

As escolhas nestas 4reas, devem ser efectuadas de forma a que a estratégia tecnolbgica

possa real¢ar melhot uma vantagem competitiva sustentivel pata a empresa.

Escolha das Tecnologias a Desenvolver

Uma questio essencial na formulacio de uma estratégia tecnoldgica é o tipo de vantagem
competitiva que a empresa ptetende conseguir. As tecnologias que devem ser
desenvolvidas sio aquelas que mais contrbuem para a estratégia genérica da empresa,

tendo em conta 2 probabilidade de sucesso que esta poderi ter [POR85].

A estratégia tecnolégica é um meio que as empresas podem utilizar para seguir cada uma
das estratégias genéricas. Dependendo da estratégia genérica adoptada pela empresa, as

estratégias tecnoldgicas podem ser diversas como se pode observar na tabela 2.3.

A escolha das tecnologias a desenvolver nio deve ser limitada apenas as que podem criar
maiores opottunidades. Pequenas melhorias em algumas tecnologias da cadeia de valot
podem levar a um aumento do beneficio da vantagem competitiva. Além disso, melhoxrias
cumulativas em vétias actividades podem ser mais sustentiveis do que uma imitagdo

simples dos concottentes.
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Mudanga tecnolégica em produtos

Mudanga tecnolégica em processos

Politicas Tecnolégicas Ilustrativas

Desenvolvimento de produtos pata

Melhoria da curva de aprendizagem

=)
§ reduzit custos por aproveitamento de | para reduzir a utilizacio de matetial ou
o . . . . .
g materiats, tarefas simples, baixos | quantidade de trabalho.
) .. s
o requisitos logisticos, etc. Desenvolver processos patra tealcar a
St
= economia de escala.

Desenvolver produtos realcando as | Desenvolver processos para setem
9 suas qualidades, caractetisticas, | tolerantes, elevado conttolo de
Y
O T - .
.8 disttibuicio ou custos de comutagio. | qualidade com melhor escalonamento,
= « N
@ com resposta mais rapida as ordens e
3]
S . ~
A outras dimensdes que aumentem o

valor de compra.
g g | Desenvolver o design dos produtos que | Desenvolver processos pata responder
@ B . , . :
& B | satisfacam apenas as necessidades do | 4s necessidades do segmento de forma
8 (3]
o .

£ & | mercado alvo. a baixar os custos.
« o | Design dos produtos que satisfagam | Desenvolver processos de forma a
q '8, )
g .8 |melhor  as  necessidades  dos | aumentar o valor perante o compradot.
3] 9
& g consumidores.
3
o &
g

Tabela 2.3 - Tecnologias de produto e processos e estratégias genéricas

Seguidor ou Lidet T'ecnolégico

Para [PORS85], a nogio de lider tecnolégico é clata: 2 empresa é a primeira a introduzir

mudangas tecnoldgicas para suportar a sua estratégia genérica. A decisio entre ser lider ou

seguidot tecnolégico pode ser uma forma de alcancar o baixo custo ou a diferenciagio

(tabela 2.4).
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Lider tecnolégico Seguidor tecnologico
o - Lidet no baixo custo de design de produtos; -  Baixo custo dos produtos ou
ey
o . .
5 - Ser a ptimeira empresa a fazer baixar a cutva actividades criadoras de valor
= ‘ i
S  de aprendizagem; pot aptrendizagem com 0s
E . ‘ _ lideres;
8 . Criar alternativas de baixo custo pataa
o)
E tealizagio das actividades ctiadoras de valor. Beneficio nos custos de 16D
por imitagao.

- Ser a primeita empresa a ter um produto - Adaptar o produto ou sistema
Q
¥ inovador que aumenta o seu valor de de distribuicio para aproxima-
&
=]
a compra; -lo das necessidades do cliente
i diz
f‘é - Inovat em outras actividades para aumentar por aprendizageim com oS

. . lideres.
o valor criado pata o cliente.

Tabela 2.4 - Seguidor ou lider tecnoldgico [POR85][CARI5]

Geralmente as empresas vém o facto de setem lideres tecnolégicos como um meio para
alcancar a diferenciagio, enquanto que as empresas que actuam como seguidoras

tecnolégicas tentam conseguir o baixo custo.

Se o lider tecnolégico for o primeito a adoptat nOVOs processos de baixo custo entio o
lider pode tornat-se um produtor de baixo custo. Se o seguidor tecnolégico aprender com
os erros do lider e alterar a tecnologia dos produtos pata melhor ir de encontro as

necessidades dos compradotes, o seguidor pode conseguit 2 diferenciagio.

A escolha entre ser lider ou seguidor tecnolégico é importante e deve considerar trés

factores [POR85]:

. sustentabilidade do lider tecnolégico. Até que ponto a empresa consegue manter 2
lideranca sobte os concorrentes nesta tecnologia. Devem considerat-se factores como:
se a empresa inova mais rapidamente que as emptesas tivais; fontes de mudanga

tecnologica intetiores ou exteriores e taxas de difusio tecnolégica.

- vantagens de ser lider tecnologico. B estrategicamente desejavel se existitem
vantagens competitivas: reputagio, uma empresa que inova primeito estabelece uma

reputacdo de pioneiro ou lider; alteracio de custos; acesso favorivel a facilidades,
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entradas e outros recutsos; vantagem de diferenciagio; definigio de standards, beneficio

de possiveis barreiras contra imitagéo.

desvantagens de ser lider tecnologico. Estas desvantagens devem-se principalmente
a dois aspectos: custos associados 2 lideranca e tiscos associados as mudangas.
Relativamente aos custos associados 4 lideranca pode salientar-se: desenvolvimento de
infraestruturas em 4reas como setvicos e treino; investimento no desenvolvimento de
produtos; elevados custos de #mputs devido 4s necessidades em pequena escala;
“educagdo” dos compradores; regulamentagio e homologa¢io. Embora os custos e os
tiscos do lider tecnoldgico sejam inevitiveis eles podem ser partithados com outros
concorrentes. Os custos e riscos sdo diversos e passam por: procura incerta; alteracdes
nas necessidades dos clientes; investimentos feitos em tecnologias especificas que ndo
sdo facilmente modificdveis para gera¢Ges mais tardias; descontinuidades tecnoldgicas,
favorecendo as empresas seguidoras que nio softem os custos elevados dos lidetes
tecnolégicos; baixos custos de imitagio, os concotrentes podem estar aptos a imitar a

inovacio tecnoldgica a pregos mais baixos; licenciamento da tecnologia.

A Importincia do Licenciamento de Tecnologias

Quando as emptresas apresentam uma posicio tecnolégica fraca ou dominam um nimero

reduzido de tecnologias, elas tém de se preocupar com o modo de conseguitem o acesso a

novas tecnologias. As decisdes sobte o licenciamento assumem aqui um papel importante.

As

empresas tém que decidir quando devem recotrer 20 licenciamento de tecnologias e

escolher o tipo de licenciamento mais apropriado.

2.4.7 Vias de Acesso a Novas Tecnologias

As vias de acesso a0 dominio de uma nova tecnologia sio mltiplas [BAR93]:
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criagio intetna de competéncias exige prazos e investimentos muito importantes.
Garante maior independéncia 4 empresa. B uma solugiio arriscada mas se se tratar de
tecnologias cujo impacto concorrencial se revela importante, a emptesa pode conseguir

a vantagem competitiva 20 mesmo tempo mais forte e mais duradouta;

acordos de cooperagdo associam os esforcos de vitias empresas para desenvolver

novas tecnologias. Permite repartir os custos e diminuir os riscos. As empresas devem
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estar petfeitamente de acordo quanto a0s meios a investir e aos eixos de investigacdo e

desenvolvimento;

- compra da empresa que domina a tecnologia pretendida. S6 € possivel na

eventualidade de uma tal empresa existir e estar 4 venda. Exige elevados investimentos;

- contratos de investigagdo externa. A emptesa contrata com utm organismo exterior
(laboratério, sociedade, universidade, etc) a realizagio de um desenvolvimento

tecnoldgico particulat;

- compra de licengas, mediante condi¢Ges muito estritas de utilizacio, da acesso a
tecnologias desenvolvidas pot outros, muitas vezes concotrentes do mesmo dominio

de actividade, mas presentes noutras zonas geogtificas.

Autonomia
estratégica

*

Aquisigéo da Criacdo interna de
empresa competéncias

Conttatos de
investiga¢do externos
Compra de Acordos de

licengas CoOperagao

P

Demora na aquisigido

Figura 2.7 — As vias de acesso a novas tecnologias

Pode igualmente refetit-se o recurso a compras de produtos acabados ou 2 jungio de
componentes. Os produtos sio em seguida vendidos com a matca da empresa, solugio que

permite manter provisoriamente a posi¢io adquirida pela empresa num dado mercado.

Exploragio do Patriménio Tecnolégico
A exploragio pela empresa das suas tecnologias pode assumir duas formas principais:

- a aplicagiio interna dessas tecnologias na concepgio, desenvolvimento, fabrico ou

venda dos produtos;

57



Estratégias Tecnoligicas em PMEs: Auditorias Tecnoldgicas.

- a transferéncia para outras empresas do dominio das tecnologias em causa,

incumbindo-se elas de as aplicar no quadro das ptréptias actividades.

Estas duas opgbes nio se excluem mutuamente, as empresas podem aptresentar um

comportamento intermédio explorando directamente certas tecnologias e cedendo outras.

2.4.8 A Importincia do Uso de Patentes

Actualmente o uso de patentes nio é apenas utilizado com o fim de proteger determinadas
invengdes (produtos ou processos) mas também por uma variedade de razdes estratégicas
como por exemplo, proteger uma parte de um sector de negécios ou o dominio de
determinada tecnologia. De facto, quando se recorre & protecgio de patente pode nio set
para proteger una invengio mas sim reservar uma irea onde uma emptesa possui os seus

pontos fortes e obter assim uma vantagem competitiva [OCD97].

A patente pode também ser usada para atrasar a entrada de novos concotrentes no
mercado, pois uma vez garantida a patente, os possiveis concorrentes deverio ter mais

cuidado a0 fazer os produtos (ou utilizar processos) pois podem infringir a patente.

Uma estratégia comum no uso de patentes é o bloqueamento de cettas areas técnicas. Uma
patente tipica fard a cobertura precisa de uma 4rea onde existe um dominio de determinada
tecnologia. Neste cenitio, o uso da patente pode set um privilégio de duracio limitada, pois
uma vez expirado o seu prazo de vida a empresa terd que aceitat a competigio de outros

concorrentes que utilizem, ou que se baseiem, nessa mesma invengio [OCD97).

O que foi dito antetiormente deve ser particularmente escutado pelas PMEs. Mais de dois
tergos dos litigios sobre patentes envolvem PMEs. Isto realga a importincia da protecgio
de patentes e de uma forma eficiente de fazer cumptir os instrumentos legais por parte das
PMEs, para defendet as suas inovagdes contra o incumprimento quer a nivel nacional quer

a nivel internacional [OCD97].

Quando PMEs se envolvem em acgdes judiciais contta empresas de grande dimensio,
normalmente chegam a um acotdo logo depois do inicio do processo pois rapidamente as

PMEs esgotam os seus recursos.
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2.49 Transfeténcia de Tecnologia

A emptesa que tealiza 2 inovagio tecnoldgica que lhe permite obter uma vantagem sobte
0s seus concotrentes tenta reservat para si esse monopdlio o maior tempo possivel. No
entanto, 2 empresa na otigem de uma inovagio pode nio se encontrar na melhor posigio
pata a utilizar e tirar dela o melhor proveito e pode tet interesse em vendé-la ou partilhat a

sua utilizagao.

[LARO7] refere que a transferéncia de tecnologia ndo deve ser limitada 4 compra de
tecnologias matetializadas em bens e equipamentos nem na aquisicio ou licenga de
patentes pois a transferéncia de tecnologia que potencia a obtengdo de capacidade
tecnolégica é a transferéncia da componente jmaterial o que implica esforgo de

aprendizagem e assimilagao por parte da empresa receptota.

2.410 Modelos de Apoio as Estratégias Tecnol6gicas

A ADL [LOP93] propds uma andlise mais completa da articulagio entre estratégia e
tecnologia e leva em conta simultaneamente a maturidade da actividade, a posigio
concorrencial e a posi¢io tecnoldgica da empresa, deduzindo daf as estratégias tecnoldgicas

mais aptopriadas a cada situagio. As figuras 2.8 e 2.9 sintetizam essas observagoes.

POSICAO TECNOLOGICA

Forte TFavordvel Defensavel

Forte

inovadora | inovadora | segmento

Favoravel inovadora @ aquisiglo

Joint racionali~
Defensével Nicho venture zag80

POSICAO CONCORRENCIAL

Figura 2.8 - Indstria em arranque /em comego de crescimento

A lideranca tecnolégica implica recutsos e competéncias proprias. Assim as empresas que
apresentam limitacoes do ponto de vista tecnolégico assumem getalmente uma posigio de

seguidotas. As empresas tecnologicamente malts fortes mas comercialmente menos fottes
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podem criar nichos. Por outro lado as empresas que ndo tém uma posicio forte quer

tecnoldgica quer comercial podem procurar sinergias e dimensio. A racionalizagfio implica

reequacionar custos e competéncias ou sair do segmento vendendo activos [LOP93].

POSICAO TECNOLOGICA
g Forte Favoravel Defensavel
Z
E Forte | . | idora -
o
2
8 Favordvel | " @ “:;:;:“’
2
9 Joint- racionali- | liquidagdiol
8 Defensave] | Venture zagio
[aW)

Figura 2.9 - Indistria em maturidade/Declinio

Esta abordagem deixa porém subsistir uma certa ambiguidade, j4 que 2 posigio
concorrencial da empresa nio é independente da sua posigdo tecnoldgica. Por isso, P.
Dussage ¢ B. Ramananisoa propusetam-se elaborat um quadro de analise fundamentada na

consideracio de trés variaveis mais nitidamente diferenciadas:

- potencial de desenvolvimento da actividade, uma varidvel muito cldssica dos

modelos de analise estratégica;

- presenga cometcial da empresa no mercado, medida a partir da sua penetragio,
tede de distribui¢io, notoriedade e imagem; esta segunda varidvel traduz o poder de

controlo da empresa sobre o consumidot;

- € asua posi¢io tecnoldgica, medida pelo grau de dominio das tecnologias chamadas
a terem um impacto concorrencial maior - as tecnologias-chave de amanh3, segundo 2
tipologia de ADL; esta tltima varidvel revela até que ponto a empresa se pode apoiat na

tecnologia para garantir uma forte posi¢io concorrencial.

Pode-se analisar as actividades da empresa e dai deduzit as afectacdes de recursos

necessitias 20 desenvolvimento das actividades, pot um lado, e das tecnologias, por outto.
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Adoptando uma avaliacio biniria (fraca ou elevada) para cada variavel, obtém-se umz

classificagio da emptesa em oito categorias, resultantes das combinagdes, trés a trés, das

marcacdes possiveis.

A consideragio da varidvel tecnolégica na anilise estratégica permite interpretar melhor a

realidade das situagdes encontradas e ptopot opgdes estratégicas mais diversificadas.

2.4.11 Estratégias pela Tecnologia e Estratégias pelo Mercado

Para algumas empresas que tém uma posigio tecnolégica forte, a tecnologia € o eixo
principal a0 longo do qual se desenvolve a respectiva estratégia. O dominio de uma
determinada tecnologia ou de um conjunto de tecnologias constitui a sua ptincipal
competéncia distintiva. A domindncia da tecnologia pode vetificar-se por ocasiio de
movimentos estratégicos como uma diversificagio, que estas empresas levam
preferencialmente a efeito explorando as suas competéncias tecnolgicas em novos
mercados e novas actividades [BAR93). Estas emptesas criam um potencial tecnolégico e
industtial préprio, sélido e coetente, que valotizam através de produtos muito variados, em

mercados divetsos.

As estratégias pela tecnologia das empresas japonesas foram representadas sob a forma de
uma arvore, um Bongai, cujas rafzes seriam as tecnologias genéricas, o tronco o potencial
tecnolégico préprio desenvolvido pela firma, os ramos os sectotes de aplicagio e os frutos

os pates produtos-mercados [BAR93] [LOPY3].

Ao contrario destas, existem outras que se desenvolvem seguindo uma l6gica comercial.
Nestes casos, o eixo ptivilegiado de desenvolvimento € o cliente e a tecnologia nio passa
de um meio para o satisfazer. A empresa passa facilmente de uma tecnologia para outra e
adquire, na medida das suas necessidades, as competéncias tecnolégicas que lhe fazem falta

para servir novos clientes alargando a respectiva gama de produtos.

A tecnologia é frequentemente um dos factores decisivos de sucesso pata a empresa. Deve

ser levada em conta de modo explicito e integtada na analise estratégica.
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2.5

Formulagzo de Estratégias Tecnologicas

Sdo apresentados a seguit um conjunto de passos para formulagio de uma estratégia

tecnolégica de forma a tornar a tecnologia numa “arma’” competitiva em vez de curiosidade

cientifica [POR85]:

2)

b)

d)

Identificar todas as tecnologias distintas e subtecnologias na cadeia de valor. A cadeia

de valor estd muitas vezes ligada 4 dos fornecedores e clientes. Esta identificacio tem

de incluir a relacfio da empresa com eles [CAR95].

Identificar tecnologias potencialmente relevantes em outtas inddstrias ou em
desenvolvimento cientifico. Por vezes as tecnologias vém de fora da indistria. Cada

actividade de valor deve ser examinada para verificar se existem tecnologias exteriores

que podem ser aplicadas.

Determinat o cutso provivel da mudanca das tecnologias chave. As empresas devem

ter uma ideia sobre a direcgdo que tomam as mudangas tecnolégicas em cada actividade

de valot.

Determinar quais as tecnologias e potenciais mudangas tecnolégicas que tém um
impacto mais significativo na vantagem competitiva e estrutura da indtstria. Nem todas
as tecnologias tém o mesmo significado. As mudangas tecnolégicas mais significativas

s30 aquelas que passam nos quatro testes seguintes:

ctiam uma vantagem competitiva sustentivel;

alteram custos ou indicadotes de unicidade a favor da empresa;
- levam as vantagens do lider tecnolégico;
- melhoram a estrutura da industria.

Isolar as tecnologias e perceber como elas afectam o custo, a diferenciacio ou a

estrutura da inddsttia:
- capacidade da empresa nas tecnologias importantes e os custos em fazer melhorias;

- scleccionar a estratégia tecnolégica tendo em conta todas as tecnologias
impottantes e a estratégia competitiva das emptesas. A empresa deve assentar a sua

estratégia nas tecnologias mais Importantes para a vantagem competitiva.

Escolher as estratégias tecnolégicas que mais teforcam a estratégia global da empresa.

Esta deve privilegiar as tecnologias que influenciam a seu favor os factores de evolugio
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dos custos e a diferenciagio ou que proporcionam vantagens particulares para o lider
tecnolégico [CAR9S].

Devem fortalecer a posigio tecnoldgica global da empresa:
- identificar as tecnologias centrais para o colectivo com impacto em vérias unidades;

- usar aquisicGes ou joini-ventures pata introduzir novas tecnologias ou fortalecer as

capacidades existentes;

- otlentar a pesquisa no sentido de criar uma massa critica de conhecimento e

pessoas;

- assegurar que as tecnologias migram entre as unidades de negdcio.
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CAPITULO 3

INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS

Apresentam-se as Infraestruturas Tecnologicas como agentes de promogio
das auditorias tecnolégicas e do benchmarking. Salienta-se o papel das auditorias
tecnolégicas na compreensio das necessidades do mercado por parte das
Infraestruturas Tecnoldgicas e a sua contribuicio na definicio das estratégias
tecnolbgicas das empresas. Finalmente, faz-se um breve diagndstico a situagio

actual do SCTN,
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3.1 Origem das Infraestruturas Tecnologicas
As Infraestruturas Tecnoldgicas foram originalmente ctiadas nos paises tecnologicamente
mais avangados com base na procura das empresas locais (énfase na procura). Inicialmente,

eram geridas pela indistria mas passatam a ser apoiadas pela politica publica e pelo

financiamento governamental.

Mais tarde, nos paises menos avangados tecnologicamente, a criagio das Infraestruturas
Tecnolégicas deu-se durante os anos 80 e deveu-se ao ptoptio Estado, com o objectivo de

servir a inddstria local (Enfase na oferta).

Em Portugal as Infraestruturas Tecnoldgicas surgem no inicio da década de 80, com vista a
responder is necessidades das empresas. Portugal aposta na promogio de relagSes
universidade/centros de investigagio/indéstria e na investigagio estratégica nas
universidades. Adopta-se um modelo com maior interdependéncia e articulagio entre

politica cientifica e politica industrial. A ciéncia é vista como fonte de oportunidades.

3.2 O Papel das Infraestruturas Tecnologicas

Apesar dos esforgos realizados nos tltimos anos, em Portugal, existe um aproveitamento
reduzido da capacidade cientifica e tecnolégica para 2 criagdo de riqueza. Esta situagio
reflecte-se na configuragio da estrutura produtiva, no seu nivel tecnolégico e nas

dificuldades da introdugio da inovacio na inddstria[INE90].

Com 2 adesio 3 Comunidade Eutopeia (CE) e com a negociagio de programas estruturais,
nomeadamente o Programa Especifico pata o Desenvolvimento da Indistria Portuguesa
(PEDIP), Portugal procurou aproximat o meio da investigagio cientifica e tecnolégica ao
meio empresarial. Foi neste contexto que foram criadas um conjunto de Infraestruturas
Tecnoldgicas que surgitam com a finalidade de dinamizar, potenciar e setvir de interface
entre estes dois meios. Nesta fase, foram dinamizados e realizados os ptimeiros passos de
um nimero significativo de Infraestruturas Tecnolégicas que visaram criar um ambiente
favoravel 4 inovagdo tecnoldgica no processo de modernizacio das empresas e reforgo da

sua competitividade.
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Para que ocorta uma modernizagio continua nas empresas é indispensavel que a criagiio e
desenvolvimento das Infraestruturas Tecnolégicas envolva também os empresirios e as
suas estruturas associativas, em profunda colaboragio institucional com equipas de

investigadores e especialistas, com fotmagio de raiz para as necessidades do sistema

industrial.

Em Portugal as empresas de bens e equipamento representam uma percentagem bastante
inferior 2 dos paises mais desenvolvidos. A modificagio desta situacio passa pelo aumento
da capacidade tecnolgica das empresas e dos empresirios e empreendedores e

consequentemente da sua capacidade competitiva, através dos seguintes processos[INE90]:

- incorporagio de tecnologias e produtos gerados em centros de investigacio e emptresas

instaladas em territério nacional;

- aquisico e adaptagio de tecnologias adequadas s empresas ou disponiveis em
mercados internacionais, nomeadamente através da formacio de técnicos qualificados

nas empzresas;

- investimento directo estrangeiro no pais, ctiando novas empresas ou expandindo e

modetnizando as existentes.

2

E necessitio fortalecer as Infraestruturas do sistema tecnoldgico, envolvendo os
empresitios e as estruturas associativas, aumentando a colaboragio entte instituicdes, com
equipas de investigadores e de especialistas que geram resultados capazes de responder s
necessidades das emptesas perante o desafio europeu. Estas Infraestruturas deverio situat-
se no espago de ligagio, ctiativo e inovador, situado entre as InstituicGes do "saber" e as
unidades econémicas de decisio, pata obter respostas que contribuam para a
competitividade empresarial. Estas deverio também contribuir pata processos eficazes de
transferéncia e endogeneizagio tecnoldgica, nomeadamente pela atracgio de segmentos
tecnologicamente avangados do investimento estrangeiro. Esta contribuicio adquire maior
importincia a nivel do apoio 4 moderniza¢io das PMEs, tendo em conta a ptogressiva

impottincia deste segmento num tecido empresatial modetno [INE9(Q)].

As Infraestruturas Tecnoldgicas devem assim estimular a ligacio universidades/centros de
investigagio/empresas. Devem ter em conta a necessidade de apostar numa boa ligacio
entre 0 que se passa ao nivel da investigacio e o desenvolvimento expetimental, no seio das
universidades e centros de investigacio, ¢ o que se passa no dominio da inovacio, o que

sera determinante pata o amadutrecimento de conhecimentos em certos dominios
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estratégicos (novos materiais, informatizagio, telecomunicagSes, automacio industtial,

110VOS Processos, etc.).

3.3  As Infraestruturas Tecnolégicas como Agentes de Promogio das
Auditorias Tecnoldgicas e do Benchmarking.

Embora a competitividade das empresas esteja directamente telacionada com as suas
praticas de gestio e a sua atitude face 2 inovagio, ela também se relaciona com a eficiéncia
e com os pontos fortes da estrutura produtiva das economias, com as Infraestruturas e
outros factores relacionados com o meio onde a empresa se insete. E neste contexto que as
Infraestruturas Tecnoldgicas e as politicas de inovagao nacionais desempenham um papel

impottante no sucesso competitivo das empresas.

As Infraestruturas Tecnolégicas devem envolver-se em actividades que visem tornar mais
eficazes as estratégias de internacionalizagio de PMEs e favorecer o refotco das estratégias
inovadoras. Estas devem avaliar e compatar os estados de desempenho de empresas tendo
por referencial medidas comparativas e métodos capazes de melhorar os niveis de

desempenho global.

As auditotias tecnoldgicas e o benchmarking tepresentam ferramentas muito importantes e
podem facilitar algumas das tarefas das Infraestruturas Tecnologicas, nomeadamente: O
acompanhamento das empresas telativamente s necessidades e oportunidades
tecnolégicas, o diagnéstico da situagdo das empresas permitindo identificar oportunidades
de intervencio junto destas € proporcionar um melhor entendimento da realidade

industrial.

3.4 O Papel do Estado

O Estado representa uma patte muito impottante no Sistema Cientifico e Tecnoldgico
Nacional (SCTN) pois financia e executa uma parcela significativa da I&D, ditige e otienta
o esforco de inovagdo nacional e € tesponsdvel pela implementagio de redes locais,

regionais e nacionais de inovagao.

Em [PORI0] refere-se o papel do govetno como fomentador e amplificador das cinco
forcas do seu modelo. O papel do governo é catalisar e desafiar, é encorajat as empresas 4

atingir as suas aspiragbes € deslocat para nivels mais clevados a sua performance
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competitiva. As politicas dos governos devem propotcionar um ambiente que permita is
empresas obter uma vantagem competitiva. Os govetnos devem encorajar a2 mudanca,

fomentar a tivalidade nacional e estimular a inovagio tecnolégica, em particular nas PMEs.

Para atingir os objectivos propostos, o Estado pode recorrer a instrumentos de

intervengio, tais como[OCD95]:

- incentivos fiscais;

- financiamento de instituices de investigacio priblica;
- subsidios;

- legislagio e regulamentacio;

- promogio de um “clima econémico” favoravel.

Segundo [OCDY5], os objectivos basicos dos progtamas de apoio A inovacio tecnolégica

podem ser divididos da seguinte forma:

- apoio 2 I&D em geral;

- apoioa tecnologias especificas;

- apoio a tecnologias genéricas de interesse publico;

- comercializagio da I&D apoiada pelo governo;

- difusfio da I&D apoiada pelo governo, nomeadamente pata as PMEs.

A promogio de redes de inovagio deve constituit um dos objectivos de intervencio
govetnamental no mercado da inovacio nomeadamente o fomento de telagdes entre as
Infraestruturas Tecnolgicas e as empresas [PORI0]. A cooperacio entre patticipantes de
diferentes 4reas de especializagio tornou-se numa forma de reduzir incertezas e pattilhar
custos e conhecimentos. As redes de cooperagio trazem virios beneficios nomeadamente
pattilha de custos e tiscos, maior flexibilidade e maior eficiéncia e tapidez [OCDO00]. A
facilidade para ctiar, distribuir e explotar conhecimento tornou-se numa fonte de vantagens

competitivas. Algumas das principais caracteristicas desta transformacio sio o impacto
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crescente das tecnologias de informacio e comunicagio na economia e sociedade, a rapida
aplicagio de avangos cientificos recentes em novos produtos e processos e um elevado
indice de inovagio. Estas alteragdes levam a que a ciéncia, tecnologia e inovacdo sejam
agora chaves para aumentar a petfotmance econémica. Segundo [OCDO0], se os govetnos
pretenderem obtet beneficios desta transformagio eles tém de colocar em pratica as
politicas cotrectas. Para tal, muitos Estados apoiaram a constituigio de instituigSes
intermedisrias de interface universidade-inddstria como forma de estimular a transferéncia

e difusdo de tecnologia no seio do SCTN.

3.5 As Tipologias de Infraestruturas Tecnologicas
As alteracdes dos mercados induziram a criagio e o aparecimento de diferentes tipologias

de Infraestruturas que correspondessem is novas exigéncias e necessidades das empresas.

3.5.1 Centros Tecnologicos

Os Centros Tecnolégicos sio Infraestruturas Tecnoldgicas ligadas a sectores especificos da
inddstria. Devem fornecer apoio técnico e tecnolégico 4s empresas do  sector
designadamente na introdugdo e no apetfeicoamento de tecnologias ja testadas, na
certificacio de controle de qualidade em matérias ptimas e produtos, na formagao
especializada de quadros técnicos € empresatiais e na dinamizagio da informacio

pertinente 3 respectiva irea industrial.

Tém como objectivo primotrdial a criagdo das condicdes essencizis 2 melhoria da

competitividade das empresas dos respectivos sectores industriais [INE9Q].

O CTIMM — Centro Tecnolégico da Inddstria de Madeira e Mobilidtio e o CITEVE —
Centto Tecnolégico das Industras Téxtil e do Vestuirio de Portugal sio exemplos de

Centtos Tecnoldgicos.

3.5.2 Institutos de Novas Tecnologias

. - .
Os Institutos de Novas Tecnologias tem como missao fundamental acelerar a transferéncia
para o meio industrial de conhecimentos cientificos e tecnolégicos actualizados e dos

resultados de investigagio desenvolvidos pelos seus associados ou pot eles ctiativamente
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adaptados 3s realidades nacionais [INE90]. A ripida evolugio tecnolégica obriga as
empresas a um esforgo de actualizagio constante, sem o qual cottem o risco de uma rapida
obsolescéncia dos seus processos e produtos. As empresas necessitam de se manter
informadas sobte as possibilidades que os avangos tecnolégicos proporcionam na solugio
dos seus problemas quer nas ireas do projecto e desenvolvimento, da introdugio de novas
matérias primas, da substituicdo de materiais e do fabrico de novos produtos quer no

dominio da gestio, com recursos a novas técnicas. Estes sio os dominios ptioritirios dos

Institutos.

Os Institutos de Novas Tecnologias devem promover a inovagio nas empresas e devem
desenvolver-se de modo a maximizar o aproveitamento de sinergias locais. Estes sio
insttumentos decisivos para a modernizacdo das industrias tradicionais e também para o
desenvolvimento de novos produtos e processos. Podem ainda constituir uma ponte entre
a universidade e a produgio, entre a ciéncia e a indistria, entre o ensino e a actividade

profissional.

Como exemplo de Instituto de Novas Tecnologias temos o INTEMI - Instituto de Novas

Tecnologias para a Modernizagio Industtial.

3.5.3 Centros de Exceléncia

Os Centros de Exceléncia sio centros de investigacio avancada em 4reas com interesse
para a inddstria, vocacionados para a exceléncia de conhecimentos em novas tecnologias e
que visam autnentar as competéncias especificas em dreas restritas de grande

prospectividade estratégica [INE90].
Os Centros de Exceléncia devem contribuit pata:

- aprofundamento de conhecimentos cientificos e tecnolégicos em dominios associados,

com efeitos a médio e longo prazo na estrutura industrial;

- diferenca de conhecimentos que conduzem 4 produgio de sistemas de novos produtos
industtiais;

- prestacio de servigos de alta especializagdo, designadamente dando resposta a

problemas de dificil solugio ou concretizando "saltos qualitativos” em tecnologias de

produgio.
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O INESC - Instituto de Engenharia e Sistemas de Computadores e o LNETI -
Laboratério Nacional de Engenharia e Tecnologia Industrial sio exemplos deste tipo de

Infraestrutura.

3.5.4 Centros de Transferéncia

Os Centros de Transferéncia sio estruturas vocacionadas para a difusio e transferéncia de
tecnologias. Devem operat em estreita colaboragio com instituigdes de investigacio e
Institutos de Novas Tecnologias pata que seja  dinamizada a interacgio
investigacio/industria e se acelete a transferéncia tecnolégica das universidades e centros

de investigagio pata as empresas industtiais.

Uma das preocupagdes fundamentais destes centros deve ser a supetvisio da formagio de
técnicos qualificados necessitios a uma cotrecta endogeneizagio empresarial das
tecnologias, especialmente nas 4reas técnicas da produgdo e da gestio da produgio

[INE90].

Dois exemplos de Centros de Transferéncia sdo: o ITEC — Instituto Tecnologico pata a
Europa Comunitiria e a Agéncia de Inovagio — Inovacio Empresarial e Transferéncia de

Tecnologia;

3.5.5 Centros de Incubagio

Estes centros facilitam meios logisticos gerais e auxiliam os estudos de oportunidades
tecnolégica e de mercado, para além de aferitem accdes de consultas financeiras e de

comercializagio. E o que se chama a fase incubadora de novas empresas.

Estes centros setvem ainda para apoiat processos de reestruturacio industrial e pata

aumentar de forma eficaz as potencialidades regionais [INE90].

Um exemplo de um Centro de Incubagio é o caso do CEISET — Centro de Empresas e

Inovacio de Setibal.
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3.5.6 Unidades de Demonstragio

O acesso das empresas a conhecimentos tecnoldgicos na sua area de actividade é cada vez
mais uma condi¢io essencial para o permanente esforgo da competitividade empresarial. O
processo de demonstracio facilita significativamente este processo, pois pode provar a

credibilidade técnica e econdémica dos equipamentos, métodos e técnicas de produgio.

As unidades de demonstracio (UDs) oferecem um excelente meio de difusio

descentralizada, permitindo um protagonismo equilibrado em termos humanos e materiais

[INE9Q].

Conscientes da sua utilidade e com o fim de aceletar o processo de transferéncia de
tecnologia para a inddstria, virias instituicées desenvolveram UDs. O LNETI desenvolveu,
entre outras, a UDFIC - Unidade de Demonstragio de Fabtico Integrado por Computador;
o IDITE-Minho desenvolveu por exemplo uma unidade de demonstracio na 4tea das

tecnologias limpas.

3.5.7 Pélos Tecnoldgicos

Também denominados de Parques Cientificos, Tecnopélos, Parques ou Pélos de Ciéncia e
Tecnologia, etc, Visam sobretudo dinamizar a funcio empresarial, o teforco da
competitividade pela inovagio das empresas e a extensio das capacidades cientificas e
tecnologicas associadas a vertentes culturais existentes para dominios bem definidos de
actividade econdmica. Sio uma forma de ctiar espagos de cooperacio universidade/centros
de nvestigacio/indistria. Visam também a valorizacio de recursos humanos qualificados,
através da sua actualizagio permanente e do reforgo das respectivas competéncias, ao
mesmo tempo que sio espagos de cooperagio entre equipas inter-institucionais de alto

mérito e de pequena dimensio [INE9Q].

A TAGUSPARK - Sociedade de Promocio e Desenvolvimento do Parque de Ciéncia e
Tecnologia da Area de Lisboa, SA e 2 ATC — Associagio Tecnopdlo de Coimbra sio

exemplos deste tipo de Infraestruturas.

3.6 Caracterizag@o das Infraestruturas Tecnol6gicas
[VEL96], apresenta um modelo de caracterizacio das Infraestruturas Tecnolbgicas baseado

em trés vectores:
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- otientagio para o mercado que caracteriza o objectivo de intervengio ao nivel do

processo de inovagio que assume dois estados: a geragio de inovagio e a difusio de

inovagoes;
- 4mbito de actuagio podendo actuar em dois niveis: regional e nacional;

- competéncias tecnolégicas que tepresenta o tipo de atitude perante a tecnologia que a
Infraestrutura Tecnolégica tem, pode ser com competéncia tecnolégica e sem

competéncia tecnolégica.

O resultado ests ilustrado na figura 3.1: um cubo com oito posigdes caractetisticas das
tipologias de Infraestruturas Tecnolégicas conforme os objectivos da politica de inovagio.
Neste modelo o posicionamento das Infraestruturas Tecnolégicas € feito tendo em conta a
missio especifica de cada uma. Os Centros tém uma forte tendéncia regional e actuam
essencialmente ao nivel da difusio da inovacgio e, especificamente, em actividades de

assisténcia técnica. O seu posicionamento esta reptesentado na figura 3.1.

Difusdo

4

Inovagio Com Comp. Tecnologica

Sem Comp. Tecnolbgica

Regional Nacional

Figura 3.1 - Posicionamento dos Pélos Tecnolégicos no modelo de caracterizagio das

Infraestruturas Tecnoldgicas.

Ainda segundo [VEL96], e o modelo aptesentado, existe um quadrante que nio € ocupado.
Este cotresponde a uma interven¢ao tecnolégica regional otientada para a inovagio, que
embora em algumas regides tenha sido parcialmente coberta pelos Institutos de Novas

Tecnologias e pelos Laboratégios do Estado, pode acentuat as disfungdes regionais 20 nivel

da capacidade tecnologica.

37  As Infraestruturas Tecnologicas e as Relagdes
Universidade /Industria

A participagio das empresas em projectos de investigagdo com as universidades é encarada

com alguma reserva. Tal participagio ratamente € vista pelas empresas como fonte imediata

75



Estratégias Tecnoldgicas em PMEs: Awnditorias Tecnoligicas.

de tecnologia ou como mecanismo de solugdo de problemas tecnolégicos presentes. Ela &
mais utilizada como meio de melhorarem a sua imagem e credibilidade e/ou como

instrumentos de abertura de “janelas de oportunidades” sobre desenvolvimentos

tecnolégicos futuros [SIM97].

[SIM97], num estudo realizado em vitias empresas portuguesas identifica trés tipos de
problemas de relacionamento entre as PMEs e as universidades: diferencas de linguagem;

diferentes conceitos de tempo; e auséncia de confianga.

A tabela 3.1 mostra de forma simplificada algutnas das diferencas existentes entre estes dois

meios.
Diferencas de linguagem:
Empresas Universidades
Produtos vendaveis no mercado; Implica¢Ges académicas;
procura solucdes; procura “problemas’”;
custos/beneficios; melhor solucio;
confidencialidade; divulgacio;
linguagem experimental. Hngﬁagem formalizada.

O conceito de tempo constitui mais uma divergéncia entre os dois meios.

Empresa Universidade
Cutto; Longo;
custo/opottunidade, solucio vidvel num amadutecimento
prazo de tempo limitado.

testar novas solucdes.

Tabela 3.1~ Diferengas de linguagem indtisttia/universidade

O terceiro problema identificado é a auséncia de confianca e é derivado, em patte, das
>

diferengas aptesentadas anteriormente.

76



Cap. 3 - Infraestruturas Tecnoligicas

Para melhorar o processo de transferéncia de tecnologia da investigagiao univetsitaria pata
as empresas é necessitio estabelecer “ligagdes vilidas” entre os dois meios. As
Infraestruturas Tecnolégicas como interface universidade/industria podem, neste sentido,

desempenhar um papel muito impottante.

3.8 A Relagio Infraestruturas Tecnolégicas/Empresas
Cada vez mais a inovacio, na perspectiva da criagio de sinetgias entre as competéncias de
recursos humanos, tecnolégicos e de gestio, é reconhecida como um factor determinante

na melhoria da competitividade das empresas, sobtetudo das PMEs.

E impottante promovet a Novagao tecnoldgica nas PMEs estimulando a procura por patte
das empresas de setvicos qualificados das Infraestruturas Tecnolégicas, nomeadamente dos
Centros Tecnolégicos, fomentando o envolvimento dos mesmos et actividades que visem
tornar mais eficazes as estratégias de internacionalizagio de PMEs e favorecer o reforgo
das estratégias inovadoras. Esta promogao pode-se desenvolver através da avaliagio e
comparagio de estados de desempenho de empresas dos sectotes abrangidos pelos Centros
Tecnolbgicos tendo por referencial medidas compatativas e métodos que promovam niveis

supetiores de desempenho global.

3.9 A Relagio Infraestruturas Tecnolégicas/Auditorias Tecnolbgicas
Na avaliacio e comparagio de estados de desempenho das empresas referido em 3.7 as
auditorias tecnoldgicas podem desempenhar um papel importante. As Infraestruturas
Tecnolégicas podem utilizar as auditorias tecnolégicas com diversas finalidades
nomeadamente: o acompanhamento das emptesas relativamente 3s necessidades e
oportunidades tecnologicas, o diagnéstico da situagio das empresas permitindo identificar
opottunidades de intervencio junto destas e proporcionat um melhor entendimento da

realidade industrial [VELIG].

O dimensionamento correcto da auditotia tecnolégica pode sexvir de apoio ao diagnéstico
da situagio actual das empresas e posterior intervengdo por parte das Infraestruturas
Tecnolbgicas. A tealizagio do benchmarking da informagio recolhida permitird estabelecer
comparagbes entre vitias empresas possibilitando a jdentificacio de mercados e dreas

ptiotitirias para intervengao.
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3.10 O Sistema Cientifico e Tecnoldgico Nacional

A capacidade de criar difundir e usar conhecimento e informacio é cada vez mais o
principal factor para o crescimento econémico e melhotia da qualidade de vida. O Sistema
Cientifico e Tecnolégico (SCT) desempenha um papel fundamental no estimulo 3
ctiatividade, 20 uso do conhecimento, 4 inovagio, 3 modernizacio, 4 actualizagdo continua,
ao desenvolvimento de atitudes empreendedoras, 4 internacionalizacio, 2 adopcio de

procedimentos sisteméticos de avaliagio e ao reforco da cultura cientifica e tecnolégica
MCTO0Q].

Numa economia baseada no conhecimento o SCT deve constituir-se como uma rede
distribuida baseada em instituicGes cientificas fortes com ligagdes operantes com o ensino

supetior € 4s emptresas.

Relativamente 4 média dos paises da UE, Portugal apresenta um atraso cientifico
significativo. A sua recuperacio passa pela qualificagio dos recursos humanos para
actividades de I&D, pela promociio da produgio cientifica internacionalmente competitiva,
pela criagio de uma rede moderna de Institui¢des de I&D, pela mobilizacio da capacidade
de cooperagio entre empresas e instituigdes de I&D e pela valotizagio dos resultados de

investigacio cientifica e promogao de uma cultura cientifica e tecnologica.

A criagdo de uma rede de instituigdes de I&D, complementates, devidamente articuladas
entre si e com o tecido industtial e embebidas nas redes europeias de C&T' assumem um
particular impottincia. O desenvolvimento e manuten¢ao desta rede de instituicdes, de
forma coerente e equilibrada, dependers da existéncia de um sistema de avaliacio destas
InstituicSes,

A criagio de um ambiente favordvel 3 inovagio é a chave para a modernizagio da

sociedade e da economia. Pelo seu caricter ctiativo, aberto e indutor, o SCT est no centro

dos processos de inovagio visando saber e o saber fazer.

Para identificar necessidades de inovagio e melhorar a articulagio entre a oferta e a procura
de tecnologia, poderio ser apoiadas iniciativas de identificacio de oportunidades de

transferéncia de tecnologia e projectos de I&D com participagio empresarial em ambito

regional.
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3.11 O Estado Actual das Infraestruturas Tecnoldgicas

Uma das catactetisticas negativas do SCTN &, juntamente com os baixos valotes das
despesas de T&D (ver figura 3.2), o reduzido peso especifico destas actividades no seio das
empresas comparativamente aos outros sectores. Apenas 20% da despesa em I&D é
financiada pelas empresas, situagio exactamente contritia 4 maiotia dos paises mais
desenvolvidos em que a maior parte do financiamento vem do meio empresarial (figura

3.3) [OCT98].
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Fonte: Inguérito ao Potencial Cientifico ¢ Tecnoldgico Nacional, 1997 — OCT.

Figuta 3.3 — Comparagio internacional do peso relativo da despesa total em I&D segundo

o sector de execugao.
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Em telacio 4 distribuigio regional dos recutsos humanos (RH) e financeiros afectos is
actividades de I&D verifica-se que 57% dos refetidos recursos se concentram na regido de
Lisboa e Vale do Tejo [MCT98]. De igual modo, comparando a quantidade de pessoas
afectas a actividades de I&D em Portugal e nos diversos paises na UE, e outros, vemos

que, mais uma vez Portugal, ainda tem muito a evoluir (figura 3.4).
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Japao (1996)
Suécia (1995)

Fonte: Inguérito ao Potencial Cientifico ¢ Tecnoldgico Nacional, 1997 — OCT,

Figura 3.4 — Comparagio internacional do pessoal em I&D (ETI) da populagdo activa.

Em Portugal existe uma menor incidéncia de I&D empresarial quando confrontado com a
dos paises mais desenvolvidos. Isto deve-se, em ptimeiro lugar, a uma estrutura industrial

com pouco peso de sectotres intensivos de I&D.

O esforgo significativo de investimento nas Infraestrututas Tecnolbgicas teve resultados
desiguais. Houve avangos importantes nas Infraestruturas de normalizagio e qualidade,
foram criados e reforgados centros tecnolégicos dos quais alguns j4 apresentam resultados

relevantes para as inddstrias que servem, mas outros atravessam virias dificuldades ou

ficaram ainda longe das expectativas [OCT98].

O mesmo sucedeu com as instituicSes de interface universidade-indisttia em que se

constata 2 existéncia de investimentos significativos muito subutilizados.

Por um lado a realidade emptesatial apresenta um fraco envolvimento em actividades de
I&D e consequentemente baixa capacidade tecnolégica. Adicionalmente existe da parte das
empresas um sentimento de desconfianca e, por vezes, uma ma imagem relativamente as

instituicdes de apoio ao desenvolvimento tecnolégico. As Infraestruturas Tecnolbgicas,
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apesat de terem sido criadas com a finalidade de servir as emptesas, em especial as PMEs,

estio ainda divorciadas destas.

Esta fraca cooperacio entre as Infraestruturas Tecnoldgicas e o meio emptesarial, caso nao
se encontre uma forma de assegurar uma efectiva transferéncia de competéncias para as

empresas, pode levar ao encetramento das Infraestruturas Tecnoldgicas.

Diagnésticos baseados em dados recentes confirmam que as fragilidades do SCT

portugués assentam fundamentalmente em trés eixos [OCTI8]:

- inadequagio do aparetho central de coordenagdo, financiamento e avaliacdo,

participagio e consulta;

_  escassez e a instabilidade do funcionamento pblico da generalidade das institui¢Ses de
investigacio criadas ou desenvolvidas nas {ltimas décadas, nas quais se concentra a

maiotia da produgio cientifica nacional;

- fragilidade institucional do enquadramento de investigadores, designadamente dos mais

jovens, nas instituicdes mais dindmicas.

3.12 O Futuro das Infraestruturas Tecnologicas

As Infraestruturas Tecnolégicas foram criadas como principais instrumentos publicos de
combate a0 attaso da industria nacional relativamente 3 respectiva capacidade tecnolégica e
de inovagio, funcionando ainda como estruturas de intetface universidade/inddstria e
como dinamizadoras das interaccdes e sinetgias entre os diversos actores que operam 10
SCTN [SEL99]. Estas instituicdes deveriam “ser um espago de criatividade entre as
instituicdes do sabet e as unidades econémicas de decisio; contribuir significativamente
para ptrocessos eficazes de transferéncia e endogeneizagio tecnoldgica; dinamizar a
indéstria de bens de equipamento, com especial incidéncia nas actividades de software de
aplicacio; e acelerar 2 inovagio e difusio tecnoldgica, designadamente no seio das PMEs”

[INE9O].

Durante o 1° e 2° Quadros Comunitarios de Apoio (QCA) foram criadas dezenas de
Infraestruturas Tecnolégicas e foram reforgadas outras. Actualmente as dificuldades de
interaccio entre as Infraestruturas Tecnologicas € o metcado sdo bem visiveis, funcionando
as primeiras genericamente em totno da disponibilizagio da capacidade de oferta. Elas

foram criadas como instrumentos de uma politica marcada pela énfase na oferta e num
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contexto de fraca interdependéncia entre politicas e de desarticulagdo entre os virios
actores do processo de inovagio, actuando em mercados tecnolégicos onde existem

“desajustamentos da oferta face 4 procura”.

A situagio financeira de muitas Infraestruturas Tecnolégicas pode ser considerada grave,
Dutante o “2° Encontro Nacional de Inftaestruturas Tecnolégicas” (1997) foram
enumerados alguns dos motivos que contribuiram para a actual situagdo das Infraestruturas

Tecnoldgicas:

- deficientes estruturas de financiamento 3 partida;

- graves problemas de endividamento no percurso de funcionamento ja realizado;
- peso excessivo de situagdes passivas de curto prazo;

- grandes atrasos nos recebimentos/pagamentos das verbas ptovenientes do PEDIP e

Fundo Social Europeu (FSE);

- excessivo perfodo de tempo na anilise dos projectos e candidaturas apresentadas pelas

entidades tecnoldgicas.

[VEL96] salienta que “as Infraestruturas Tecnol6gicas devem-se afitmar através das leis de
mercado, que no caso portugués se encontra sub-capacitado para absorver e integrar o
manancial de competéncias de que dispdem (...) o estabelecimento da rede de clientes das
Infraestruturas Tecnolégicas e da tipologia de setvicos a fornecet, tendo em conta o seu
posicionamento especifico e a sua missio, colide muitas vezes com as necessidades de
sobtevivéncia das instituicdes, que as obriga a aproveitar a primeira oportunidade de

negécio, afastando-se dos propésitos para que foram criadas (..)".
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CAPITULO 4

AUDITORIAS TECNOLOGICAS

Auditotias Tecnolégicas e benchmarking. Objectivos, metodologias e
modelos de abotdagem das auditorias tecnologicas. O processo de
benchmarking como ferramenta de suporte as auditorias tecnolégicas das

PME:s.
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4,1 Auditorias Tecnologicas e Benchmarking

A informaciio das auditorias tecnolégicas permitird a realizagio de andlises estatisticas que
setdio utilizadas para avaliar a performance e praticas das estratégias tecnolégicas e da
inovacio nas empresas [ARU00]. Permitird também identificar os pontos fottes e fracos da
sua gestio estratégica e tecnologica e ajudar a identificar as tecnologias que necessitam de
set adquiridas, de colaboragio externa ou de desenvolvimento em parcetia com outras

empresas.

Uma auditoria tecnolégica deve abordat um conjunto de indicadores que lhe permita
efectuar um diagndstico da situagio actual da empresa e das principais op¢oes de melhoria
no que respeita 20 nivel tecnologico e capacidade de gestio de tecnologia. Deve identificar
as oportunidades de intervengdo e criar condicdes para o desenvolvimento de novas

tecnologias e garantit a produgio de conhecimento relevante sobte necessidades e

opottunidades das emptesas no que respeita as capacidades tecnol6gicas [VEL9G].

O processo de benchmarking, comparagio de informagio das auditorias tecnoldgicas das
PMEs, o estabelecimento de nfveis de performanct e ferramentas de anilise e medida datdo

suporte 3 auditoria tecnologica.

Este capitulo encontra-se dividido em trés partes: na primeira serfo abordadas algumas
metodologias ¢ modelos de abordagem das auditorias tecnoldgicas; na segunda patte faz-se
uma breve descricio do processo de benchmarking, objectivos, tipos, beneficios e etapas;
finalmente, apresenta-se O Processo de benchmarking como ferramenta de supotte as

auditotias tecnologicas.

4.2  Auditorias Tecnolégicas

Uma auditotia tecnoldgica é um processo que permite 3 empresa determinar até que ponto

é competitiva em termos tecnoldgicos.

Uma auditoria tecnologica tem como principal objectivo o levantamento de informagdo
sobre as necessidades tecnologicas e de inovagio de emptesas, especialmente PMEs. Deste

processo devem resultar otientagdes pata OS decisores da empresa formularem estrategias

adequadas.
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Utna auditoria tecnoldgica pode ajudar a:

identificar oportunidades de negbcio que podem gerar mais valias para a empresa;
getir a volatilidade financeira e os tiscos do negdcio;

ser uma fonte de informacio estratégica;

orientar as mudangas no mercado global, tecnologias e processos de negécio;

construir uma base de conhecimento sobre os desenvolvimentos tecnoldgicos de outras
empresas, universidades, etc.;

contribuir para o desenvolvimento de uma cultura tecnolégica dentro da empresa;
promover a transferéncia de tecnologia attavés da rede formada pelas pessoas e de uma
comunicacio melhorada;

obter uma petspectiva independente dos problemas e oportunidades no dominio
tecnolégico;

identificar problemas e oportunidades em relagio aos quais é necessétio concentrar

esforcos.

Uma auditoria tecnolégica deve abordat um vasto conjunto de aspectos onde se incluem:

conttibuto da tecnologia para o sucesso da empresa;

tendéncias de mercado e informacio sobre 0 modo como os ptincipais competidores

usam a tecnologia;

diagnéstico das competéncias/ tecnologias fundamentais utilizadas;
diagnéstico da carteita de produtos;

requisitos de qualidade da empresa;

ligacBes externas para IDT;

avaliagdo do programa de formagio da empresa;

fotgas motrizes e contra-motrizes para a inovagio dentro da emptesa.

Ao longo das dltimas décadas tém sido desenvolvidas diversas técnicas de gestio da

novagio, Obviamente, umas petmitem melhores resultados do que outtas, mas utilizadas

cotrectamente podem ser uma ferramenta muito Gl As empresas sdo diferentes e a
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natureza dos seus problemas varia de acordo com o sector, dimensio e idade da emptesa
3

se esta & estivel ou apresenta um crescimento ripido e o nivel tecnolégico e de inovagio.

421 Componentes da Auditoria Tecnologica

Numa auditoria tecnolégica é importante determinar a capacidade de uma empresa passar a
criagio, monitotizagio e acesso a tecnologias. A auditoria tecnolégica forma uma base de
dados que apoia a persecucdo deste propésito. Assim, uma auditotia tecnolégica pode tet

trés componentes [CLE9Z]:
- auditoria tecnolbgica da concorténcia;
- auditoria da ptéptia tecnologia;

- auditoria do estado da arte da tecnologia.

Auditoria Tecnolégica da Concorténcia
Nesta fase da auditotia tecnolégica pretende-se:

. determinat o posicionamento tecnolégico e concotrencial dos produtos, servigos e/ou

processos dos concottentes;

- comparat como 0§ cofcorrentes tratam OS SEuS sistemas de gestio estratégica da

tecnologia e o seu processo de investigagio e desenvolvimento;
. determinar que mecanismos sao utilizados pata a transferéncia de tecnologia.

E impottante mantet informacio sobre os concotrentes que petmita definir o seu perfil
tecnolégico. Um dos principios desta componente ¢ permitit a0s decisores identificar

opottunidades ¢ ameagas. Devem ser identificadas melhorias a introduzit em tecnologias

bem como quais as tecnologias a adquirir.

Auditoria Tecnolbgica da Prépria Empresa

A finalidade desta componente € determinar a probabilidade de sucesso ou fracasso dos

programas de desenvolvimento de produtos, setvicos e/ou processos. Aqui incluem-se:

- programas € projectos de I&D de novos produtos;

87



Erstratigias Tecnoldgicas em PMEs: Auditorias Tecnoligicas.

- produtos, servicos e/ou processos existentes;
- programas e estratégias de desenvolvimento tecnolégico;
- programas de melhoria incremental para produtos, servigos e/ou processos.

Esta fase deve ser repetida regularmente.

Auditoria do Estado da Arte da Tecnologia

O estado da atte das tecnologias relevantes pode ser determinado através dos seguintes

passos:
- identificar fontes potenciais de informagio e prospecgio de tecnologia;
- estimar os desenvolvimentos das tecnologias;

- realizar uma revisio bibliogrifica profunda de tecnologias que a emptesa utiliza ou

possa estar potencialmente interessada;

- comparar o estado da arte da tecnologia com a posigio dos concorrentes e da empresa.

4.2.2 A importincia das Auditorias Tecnolégicas

Recentemente, as auditorias tecnoldgicas passaram a desempenhar um papel de destaque. A
literatura mais recente apresenta a auditoria tecnolégica, através da qual uma empresa pode,
com mais seguranca, determinat as tecnologias que deve seleccionar, as formas de

aptoptiagdo mais adequadas e a melhor forma de fazer a sua exploragdo [VEL9G][BRO9T].

Ao longo dos dltimos anos, tem-se realizado cada vez mais iniciativas no imbito das
Auditorias Tecnolégicas. Alguns dos casos mais conhecidos de maior sucesso setio: 0
‘National Technology Audst Programme”, promovido pela Agéncia de Inovagio Itlandesa, a
Forbaitt; o “Business & Technolygy Intelligence Service” pelo Instituto Holandés NTO; ou a
iniciativa MINT-Mannaging the Intsgration of New Technolgy, integrada no 4mbito do Programa
Comunitirio SPRINT, que pretendeu agregar um conjunto de entidades a nivel eutopeu
com iniciativas de auditoria e consultoria tecnoldgica e de inovacio, contribuindo pata a

harmonizagiio, disseminagiio e localizacio de metodologias [BRO97].

Uma vez que nio existem estudos comparativos ou criticos sobre a matéria, existe uma

situagio de grande dispersio que € agravada pelo caricter proprietitio da maioria das
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metodologias. Tendo em vista esta dispersio nos métodos e nas abordagens, it-se-4 fazer,

mais adiante, um enquadramento sobre o contexto da auditoria tecnolégica sob estes dois

pontos de vista.

A anilise do processo de inovagio na empresa deveri set feita com o objectivo de
conhecer o historial do seu comportamento, tetitando dai informagio pertinente para
propostas realistas de futuro. Uma auditoria tecnolégica que faga apenas a avaliagio do
estado actual dos activos tecnolbgicos da emptesa nio ird aprender a forma como a
empresa chegou a esse estado. Este desconhecimento limita a avaliagio de quaisquer
propostas para caminhos futuros a serem percortidos pela emptesa, com o objectivo de

desenvolver a sua capacidade tecnolégica.

Gerir a inovagio néo é apenas gerir a mudanga tecnolégica. Tem a ver com a cultura,
comunicagio e organizagdo de pessoas, o meio de negcios tanto como de tecnologia. A
analise da inovagio e tecnologia permite 4s empresas tirar maior vantagem das novas
tecnologias, novas oportunidades e estruturas organizacionais alternativas. Algumas destas
ferramentas estabelecem uma ligagio entre a tecnologia e a estratégia de negécio. Elas
ajudam as empresas a formular as suas estratégias dentro de um contexto de competéncias
tecnoldgicas, oportunidades, ameagas e mudangas e asseguram que a aquisicio, gestdo e uso

da tecnologia sejam feitas de acordo com a estratégia global da emptesa.

4.2.3 Algumas Metodologias e sua Aplicagdo

A seguir apresentam-se as linhas de orientagdo de algumas metodologias utilizadas hoje em
dia. Para esse efeito setdo apresentados alguns exemplos de programas de auditorias
tecnolbgicas e de inovagio levados a cabo no passado. Setd apresentado um exemplo de

auditoria tecnolégica para cada um dos tipos de andlise: andlise morfoldgica; anilise fechada

e analise aberta.

Anilise Motfologica

Trata-se de uma metodologia fechada e paramétrica. Tem como ptincipal beneficio a
possibilidade de realizar uma comparacio das caracteristicas da empresa com as

caractetisticas dessa empresa num momento do passado ou com os objectivos tracados

para o futuro.
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A empresa podetd ainda ser compatrada com as melhores praticas (benchmarking), com a

meédia do sector ou com os seus mais directos competidotes.

Exemplo desta metodologia apresentamos o método “Innovation — Your Move”

[AMA97].

Esta metodologia foi desenvolvida para ¢ Departement for Trade and Industry com o objectivo
de ajudar a melhorar a gestdo e o desempenho dos processos de inovagio nas empresas,

melhorando assim a competitividade da industria inglesa.

A metodologia tem como objectivo propotcionar aos gestotes de topo de empresas
industriais uma ferramenta de auto-anilise do processo de inovacio. Desta forma, e como
veremos malis adiante, estamos perante uma abordagem mista, ie. uma anilise inicial que

recorre a métodos morfolégicos, seguida de uma analise mais qualitativa e aprofundada.

O modelo proposto identifica quatro processos nucleares no idmbito do processo de

inovacio, a sabet:
- 1 - geragdo de conceitos - identificagio de conceitos de novos produtos;

- 2 - desenvolvimento de produtos - passagem da inovagic conceptual para o

langamento de novos produtos;

- 3 - inovagio em processos - desenvolvimento de inovagdes ao nivel do processo

produtivo;
- 4 -aquisigio de tecnologia - desenvolvimento e gestio da tecnologia.
A apoiar estes quatro processos existem trés outros processos:
- 1 - utihizacio de recursos humanos e financeitos;
- 2 - utilizacdo eficaz de sistemas e ferramentas;
- 3 - gestio e lideranga por parte dos gestotes de topo.

O resultado da combinagio entre os quatro processos nucleares e os trés processos de
apoio - o ptocesso de inovacio da organizagio - reflecte-se no desempenho da empresa em

termos de inovagio e na competitividade dai resultante.

Esta auditoria tem duas dimensdes:
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1 - auditoria de processo: vetifica se Os processos necessitios 4 inovagao estio a ser

utilizados e como se compatam com as melhores praticas;

2 . auditoria de desempenho: analisa a eficicia de cada um dos processos nucleates e de
apoio, bem como do processo global de inovagio e o seu impacto na competitividade da
organizagio.

A auditoria de desempenho ajuda a identificar necessidades e ptoblemas, mas nio explica o
porqué da existéncia de desadequagdes entre 08 desempenhos actuais e os desempenhos
pretendidos, nem fornece indicadotes para a elaboragio de plano de acgio tendo em vista 2
reducio dessas desadequagdes. B a auditoria do processo que permite tecolher a
informacio necessitia para um diagnéstico mais pormenotizado das causas dos desvios em

relacio as melhores priticas em todos os processos em utilizagao.

Devers ser implementada a dois niveis:
1 - analise ripida baseada em perguntas simples (utilizando innovation S corecards),
2 - analise aprofundada recotrendo a um questionatio mais completo.

Apbs a anilise ripida ficamos com uma petspectiva geral sobre as forcas e fraquezas da
organizagio em anslise. A pattir destes resultados podemos escolher as Areas que

necessitam de uma analise mais aprofundada.

A metodologia baseia-se em trés categotias: OS Processos nucleates, através dos quais as
empresas convertem 08 conceitos de produtos e processos em bens vendiveis aos seus
clientes; os processos de apoio através dos quals a empresa apoia Os processos nucleares e

os resultados, i.e. o desempenho, em termos de inovagio e competitividade.

A auditoria deve set realizada em duas etapas distintas. Assim, numa ptimeira fase, o
auditado devera respondet, atilizando uma escala de 0 2 4,2 um questionitio fechado com
uma sétie de perguntas muito simples. Apds 2 anilise das tespostas, & possivel constatar
quais as areas da otganizagio mais necessitadas de uma andlise com maior detalhe. Os
resultados da primeira fase 520 ilustrados com recurso a um diagrama de diferencas entre a

situaciio actual da organizagio e 28 melhotes prticas (tabela 4.1).
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Tabela 4.1- Diagrama de “diferengas entre situagéio actual e melhotes priticas
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A segunda fase baseia-se num questiondrio aberto, no qual o inquitido terd hipétese de,
através de uma série de questdes, analisar detalhadamente as Areas em que 2 sua

Organizagio aptesenta piotes resultados em comparagio com as melhores praticas.

As andlises morfoldgicas permitem caractetizar a empresa auditada, confrontando os
resultados obtidos pela emptesa no seu todo ou por cada uma das suas 4reas com outras
empresas, com as melhores priticas, com o seu desempenho passado e com os objectivos
para o futuro. Elas adequam-se bem a processos de comparagio com o passado e o futuro

da empresa, bem como a analise de benchmarking.

Anilises Fechadas

Tratam-se de metodologias que oferecem um leque de respostas limitado pata cada uma
das perguntas. Essa limitacio pode ser obtida attavés de uma escolha multipla, ordenagio
ou ordem de preferéncia das respostas possiveis, ou ainda através da atribuicio de um grau

de importﬁncia a cada uma das questdes em causa.

Fstas analises, tal como as anilises motfolbgicas, permitem uma caractetizagio quantitativa

das empresas em analise.

Exemplo: VISAO - Orientada ao sector da manufactura

[BRO97] apresenta uma metodologia que foi desenvolvida pela emptesa de consultotia
Challenge e aplicada em Pottugal no imbito do projecto MINT a aproximadamente 50
emptresas. O objectivo desta metodologia é a elaboragao de um perfil de emptesa,
avaliando-a em seis 4reas funcionais. O diagndstico aborda cetca de sessenta assuntos
agrupados em vinte € dois indicadores, que pot sua vez, fazem patte das seis areas a
analisar. Foi desenvolvida especificamente para Set utilizada nas PMEs portuguesas € estd

orientada para o sector da manufactura (ver tabela 4.2).
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N°¢ assuntos

Areas Indicadotes
Administrativa - Competitividade 9
- Change management 5
- Internacionalizagio 6
- Instrumentos 3
Qualidade - Sistema de qualidade 7
- Qualidade »s competitividade 5
- Relagio com clientes e fornecedores 4
- CondigSes de trabalho e impactos ambientais 3
Tecnologia de processo | -  Capacidade tecnologica 4
- Equipamento de produgio 3
- Gestdo e organizacio da produgio 7
- Recursos humanos 3
Tecnologia de - Actividades de I&D 3
produtos - Recursos envolvidos 3
- Orienta¢io inovadora 3
- Inovagio e competitividade 2
- Marketing 3
Mercado/comercial - Taxa de tiscos estratégicos 8
- Organizagio comercial 3
Economia/financas - Produtividade 2
- Desempenho da administracio 4
- Taxas financeitas 4
Total 6 4reas 22 indicadores 94 temas
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Cada empresa ¢ classificada em cada um dos temas, segundo tabelas de avaliagio. Exemplo:
(43 soe A
o tema “planeamento estratégico” (um dos ttés temas avaliados para o indicador

“instrumentos de gestio”) é avaliado pela seguinte tabela:
«(» Nio tem planeamento estratégico;
«1” Planeamento anual e estimativas;
«p» Definicio de planeamentos 2 médio e longo prazo.

O valor de cada um dos indicadores baseia-se na avaliacdo de cada um dos temas que dele
fazem parte (de 2 2 9) e estes otiginam o valor de cada uma das areas avaliadas, cujo

resultado é apresentado em percentagem.

A metodologia foi desenvolvida com o objectivo de fazer uma anlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opporiunities, Threats) das emptesas, tragar O seu petfil e aptesentar

recomendagoes.

Anailises Abertas

As anilises abertas utilizam questionAtios com questdes de resposta livte. Por resposta livre
entende-se tudo o que ndo for escolha multipla, ordenacio de diversas hipoteses, ou

atribuicdo de um valor 2 uma determinada opgao.

O tratamento da informagio resultante de uma abordagem deste género é muito mais
trabalhoso do que em qualquet um dos outros casos. No entanto, desde que as entrevistas

sejam bem conduzidas, é possivel obter uma elevada qualidade das respostas. Esta

abordagem ¢é a mais qualitativa das trés aqui apresentadas.

O Programa Euromanagement da UE - DGXXIII representa um exemplo de uma
analise abetta.

Este progtama tinha como objectivo o estimulo das actividades de 1&D e de inovagio em
PMEs eutopeias, incentivando-as 2 participar em diversos programas tecnolégicos

eUropeus, tais como ESPRIT, RACE, BRITE, CRAFT, em coopetagao com empresas ou

instituicdes de 1&D de outros paises.
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O questiontio utilizado, devidamente adaptado aos objectivos do programa, tinha como
objectivo analisar as seguintes quatro ireas:
1 - potencial de investigacio;
2 - capacidade de abertura das empresas 2o exterior, incluindo conhecimento de
linguas estrangeiras;
3 - capacidade de gestio;
4 - qualidade dos projectos de investigagio e desenvolvimento a submeter a

progtamas de apoio financeiro europeus.

Como resultado da auditoria, cada empresa auditada recebeu um relatério sobre os

resultados da andlise. Nesse relatério a empresa eta classificada em trés tipos:
Lider com capacidade pata coordenar projectos transnacionais;
Parceito  com capacidade para participat em ptojectos transnacionais;

Utilizador nomeadamente incapaz de participar em projectos transnacionais, sendo, no

entanto, um potencial utilizador de resultados de projectos europeus.

4.2.4  Anilise das Metodologias

Fatemos agora uma anilise genérica as metodologias de auditorias tecnoldgicas. Uma parte
das metodologias tem como objectivo principal a anélise da situacio corrente das empresas.
Muitas analisam a estratégia global da empresa, 0s seus processos, produtos e capacidades
de inovagio e outras analisam os mercados e aspectos telacionados com a qualidade (gestio

de qualidade, certificagio, sistemas de monitorizagio).

Analisadas as suas posicBes actuais, as empresas tém que decidir quando e como mudar,
avangar com planos de acgio e implementar as alteragSes. A maioria das ferramentas
oferecem um suporte limitado na fase de alteragéio de processos. Apenas uma parte delas

tem como pontos centrais as etapas de planeamento e tomada de decisdes.

Quanto 2 estrutura existem desde as nio estruturadas 4s com estrutura tigida, podendo
estas dltimas ser de grande interesse pois podem mais facilmente ser transferidas e

utilizadas pot outros. Existem no entanto, consultores que nio atrbuem grande
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importincia 4 estrutura, vendo na flexibilidade a maior das vantagens. E também claro que

uma patte das metodologias apresentadas negligencia a patticipagio dos empregados.

As ferramentas apresentadas nio sio focalizadas em empresas com elevado conteido
tecnolégico, mas sim em empresas com um conhecimento tecnolégico médio, onde existe
uma grande variedade de empresas, tornando clara a dificuldade de projectar ferramentas

que possam servir uma tdo grande diversidade.

Existem outros factores que tém um papel importante € que $a0 centtais no supotte a

inovagio:

- perceber que fontes de informagio sio mais tteis para as PMEs e como a informagio
flui para e através das PMEs;

. consciencializar acerca da importincia da gestdo da inovagao;

- conseguir a melhot relacio ferramenta/ consultor/empresa;

- valot acrescentado que um consultor externo pode trazer;

- aimportincia da implementagio e seguimento depois de feito 0 diagndstico;

- quadro de transferéncia de “saber” entre empresas, sectores € paises.

Deve-se salientar que a metodologia escolhida deve ser sempte adaptada aos objectivos da
anslise. De nada setvird uma excelente ferramenta que nio permita cumprit os objectivos
iniciais.

Outto aspecto que nio deve, de forma alguma, ser descurado ¢ o facto de a metodologia
dever ser escolhida em fungéo dos recursos materiais e humanos disponiveis. A ambigio da

auditoria devera ser limitada pela disponibilidade dos recursos atris referidos.

4.2.5 Modelos de Abordagem para 2 Auditoria Tecnologica e de Inovagio

Dependendo do tipo de abordagem que se pretende fazer, as auditorias tecnologicas
podem centrat-se apenas na avaliacio dos activos tecnolégicos ou, sendo mais abrangentes,

preocupat-se com 2 gestio da tecnologia, por forma a que se constitua base do

compottamento inovadot.

A tabela 4.3 aptesenta de forma resumida algumas das dreas abrangidas em cada um dos

diferentes tipos de abordagem a uma auditoria tecnologica.

97



Estratégias Tecnoljgicar ems PME.s: Auditorias Tecnoligicas.

Auditoria
tecnologica pata
avaliar o processo
de gestio de

tecnologia

- Identificagio dos factotes tecnoldgicos televantes para a
emptesa.

- Selecgdo das tecnologias.

- Aquisigio das tecnologias.

- Exploragio das tecnologias.

- Protecgio (IPR).

Enfoque na
produgio IMSS
[PER98].

- Actividades estratégias e situagiio financeira.
- Instalagdes.

- Processo produtivo e tecnologia.

- Planeamento da capacidade.

- Organizagio.

- Sistemas de planeamento e controlo.

- Qualidade.

- Desenvolvimento do produto.

- Integragio externa com produtores e clientes.

- Objectivos e actividades para os préximos anos.

Auditoria
Tecnolégica como
etapa na definigio
de estratégias

tecnolégicas

Inventariagdo da tecnologia.

Posicionamento face 4 concorténcia.

- Posi¢io no ciclo de vida.
- Avaliagdo de ameagas e oportunidades de tecnologias exteriores.
- Aquisi¢io de tecnologias.

- Capacidade de explotagio de tecnologias.

Avaliar o potencial
de I&D,
Euromanagement,

[BRO97].

- Potencial de IDT.

- Abertura das empresas ao extetior.
- Capacidade de gestio.

- Qualidade dos projectos de investigagio e desenvolvimento,

Melhorar a gestio e
o desempenho dos
ptocessos de
inovacio, Innovation
~ Your Move
[AMA97].

- Geragiio de conceitos.

- Desenvolvimento de novos produtos.

- Inovagio em processos.

- Aquisi¢do de tecnologia.

- Utilizagio de recursos humanos e financeiros,
- Utllizagdo eficaz de sistemas e ferramentas,

- Gestio e lideranca.
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Orientada 2o sector | - Administrativa.

da manufactura, - Qualidade.

VISAO (elabotar - Tecnologia de processo.
um petfil das - Tecnologia de produto.

empresas) [BRO97] | - Mercado/comercial,

- Economia/finangas.
APRODI - Novas tecnologias.
Determinar a - Ferramentas para selecgio ¢ introdugio de novas tecnologias.
capacidade das - Coopetagio industtial intetnacional.

empresas em
adoptar e adaptar
novas tecnologias

[BROY7]

Tabela 4.3- Dimensdes de auditotia tecnolégica e de inovagio

4.3 Andlise das Auditorias Tecnoldgicas - Benchmarking
A competitividade mundial tem aumentado nas Gltimas décadas, obrigando as empresas 2
melhorat continuamente Os seus processos, produtos e servigos de modo a oferecer mais

qualidade e mais baixo custo.

B neste sentido que o benchmarking constitui uma ferramenta importante que permite a0s
administradores tealizat comparagdes de processos ¢ praticas entre empresas, para petmitit

identificar o melhot do melhor e alcangar uma posi¢io de vantagem competitiva [TUC87).

O Benchmarking & um “processo continuo e sistemético para medigio de produtos das
empresas que sio reconhecidas como lidetes na sua classe com a finalidade de atingitr ou

superat as melhores praticas da indastria” [SPE93]. O benchmarking encoraja as empresas a

procurat factores chave que influenciem a sua ptodutividade e os seus resultados.

O Benchmarking visa 0 desenvolvimento de estudos que comparem O desempenho da
empresa com 2 concosténcia e com as melhores praticas, com 0 objectivo de atingir uma
posigio de lideranca. Para atingir uma posi¢ao de lideranca é necessario considerar a tecnica

de benchmarking como vm Processo continuo de medigio e implementagdo de melhorias.
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O benchmarking nio é um mecanismo para redugio de custos, nio é um método que se

encontra pronto mas sim um processo de aprendizagem (figura 4.1).

Figura 4. 1~ Abordagem ctitica [APC99]

Abordagem incorrecta: Que altura conseguiu saltat?

Abordagem correcta: Como consegue ele saltar tdo alto?

Utilizar o benchmarking para identificar as melhores priticas das estratégias tecnolégicas

pode ajudar a entender como determinadas empresas ganham vantagem competitiva.

Além das estratégias em si, é importante fazer benchmarking do processo de planeamento
estratégico pois, este além de envolver o processo de estabelecimento de um plano bésico,
também considera 0 modo como as empresas reagem estrategicamente a mudancas como a
inttodugio de novas tecnologias, ac¢des competitivas e oportunidades de mercado

[SPE93].

4.3.1 Benchmarking Porqué?

O benchmarking é um instrumento de trabalho muito Gtil que ajudari as empresas a melhorar

continuamente os seus processos aprendendo o modo como os outros o fazem.
[PATI8] e [SPE93] identificam alguns dos beneficios da aplicacio do benchmarking:

- melhorar a sua capacidade competitiva: pata isso é necessirio conhecer os

concorrentes e investigar as praticas do metcado;

- satisfazer as exigéncias dos clientes: adaptar os melhotes métodos e priticas
aumenta a satisfacio dos clientes. Os melhores métodos nio existiam se os clientes nio

os preferissem;
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- adaptar as melhotes praticas do mercado: aprender as priticas dos concorrentes

que sio melhores do que as que estdo a ser utilizadas na empresa. As descobertas feitas

sdo usadas para melhorar as praticas existentes.
- estabelecer metas e objectivos eficazes;
- estabelecer e apetfeigoar estratégias.

O benchmarking identifica as melhores politicas e as melhotes priticas que conduzem 20
estabelecimento de standards de petformance e indicadores que devem conttibuit para uma

gestio estratégica da tecnologia bem sucedida.

4.3.2 ‘Tipos de Benchmarking

Antes de comegat a pratica de benchmarking devemos entender quais sio os seus tipos, de
forma a podermos definit claramente 0s 10508 objectivos. O processo de benchmarking
pode set feito relativamente aos concottentes, a outtas divisdes da mesma unidade de
negdcio ou a outras empresas de outros sectotes de actividade, Cada um tem vantagens e
desvantagens e, dependendo dos objectivos pretendidos, um pode ser mais adequado do

que outto.

Benchmarking Intetno

A busca das melhores praticas é feita dentro da propria empresa [CITO0]. Dentro da
mesma emptesa podem existir funcdes semelhantes em diferentes unidades operacionais.

O acesso A informacio é facil pois ndo existe problemas de confidencialidade [PAT98].

Benchmarking Competitivo

Este é focado nas empresas que disputam o mesmo mercado (concotrentes). Permite
;dentificar as forcas e fraquezas dos seus concotrentes, as dreas onde sio mats priotitanas

as melhorias, as tendéncias do sector e estabelecet padtdes [SPE93].

Identificar as melhotes emptresas do metcado e examinat diversos sectores a procurd de

praticas inovadoras pode ser a melhor forma de conseguit dar grandes saltos de
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desempenho. O maiot obsticulo reside na dificuldade em encontrar empresas disponiveis
para partilhar informacio.

Esta informacio petmite desenvolver trés bases de comparagio tendo em vista as

operagbes da empresa: pontos fortes, pontos fracos e estratégias provaveis.

Benchmarking Funcional

Este tipo de benchmarking envolve a identificagio de produtos, servicos e processos de
empresas que podem ser ou ndo seus concorrentes directos. A comparagio com empresas
de outros ramos que utilizem técnicas semelhantes pode revelar-se muito importante. A
troca de informagdo di-se de maneira mais ficil pois as empresas ndo disputam o mesmo

metcado.

Benchmarking Genético

O benchmarking genérico promove a andlise de processos que cruzam vérias funcbes em
industrias nfio relacionadas [CIT00]. Pode revelar as melhores das melhores priticas. As
informagdes podem ser dificeis de conseguir mas apresenta o mais alto tetorno a longo

prazo.
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Tipo |Defini¢do Exemplos |Vantagens Desvantagens
Actividades Dados faceis de colectar; | Foco limitado,
. sitmilares em Bons tesultados para Visio tendenciosa
g diferentes locais, companhias diversificadas | (intetna).
E departamentos, etc. j4 com “praticas
excelentes”.
Concorrentes Cannon, |Informacdes relevantes Dificuldades de
directos que Ricoh, pata os resultados de colecta de dados;
.g vendem para umna Kodak, negocios; Questdes éticas;
'% mesma base de Sharp. Praticas/tecnologias Atitudes
g clientes. compativels; antagonicas.
© Histdrico da colecta da
infotmagao.
Empresas Armazéns | Alto potencial para Dificuldades na
reconhecidas como |L.LBean, |descobrir priticas transferéncia de
tendo os produtos | Setvigo a0 inovadoras; praticas para
:o: servicos/processos | cliente Tecnologias/priticas de | ambientes
:g mais avangados. (American transferéncia facil; diferentes;
o Express). Desenvolvimentos de Algumas
'§ redes de contacto informagdes nio
'é profissionais; podem ser
= Acesso a bases de dados | transferidas;
relevantes; Consome bastante
Resultados estimulantes. | tempo. )

Tabela 4. 4 — Tipos de benchmarking [SPE93]

4.3.3 Como Praticar 0 Benchmarking

Nio existe nenhum

aptesentam um nimero de etapas difere

generalizados num modelo de quatro etapas:

método que assegure O SuUCessO do benchmarking Virios modelos

ntes mas de um modo geral todos podem set
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- Planeamento;
- Realizagio;

- Confirmagio;
- Acgio.

A criatividade na execugdo destas quatto etapas genéricas vai influenciar os resultados que

cada emptesa vai obter na realizagio do benchmarking.

Planeamento

Pretende-se nesta fase fazer o planeamento das investigagSes de benchmarking. No entanto,
antes disso, €é necessitio obtetr o apoio da administragio da empresa e efectuar uma
avaliagio da propria empresa. Essencialmente pretende-se aqui analisar as seguintes

questdes [PAT98] [CITO0][SPEI3]:

- A quem se destinam as informacdes de benchmarking?

- Quais os requisitos para as informac¢des de benchmarking?

- Benchmarking de que?

- Quem vai ser o responsavel pelo processo de benchmarking?
- Quem estd envolvido no processo de benchmarking?

- Quais os seus papéis e responsabilidades?

- Quais os parceiros de benchmarking?

A procura, na inddstria, de actividades ou resultados que possam ser classificados como os
melhotes da sua classe. O seu objectivo é aprender com os melhotes. Mas, como se
descobre quais sio as melhores priticas ou quem é o melhor da classe? Como se faz a
selecgdio dos parceiros que representam o estado desejado para o desempenho? Se o
objectivo do benchmarking € investigar as melhores priticas deve haver algum cuidado ao
avaliar os parceitos e a informagio recolhida. Seri que eles representam mesmo as
melhores priticas? Se nfio houver este cuidado pode pensar-se que se identificaram as
melhores priticas e, no entanto, nem se identificou uma oportunidade que permita sequer

o aperfeicoamento das priticas existentes.
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Nesta etapa existem algumas actividades que podem desempenhar um papel relevante,
nomeadamente: a ctiacio de uma tede de informagdes de benchmarking, a identificagio de

recursos de informacio; e a selecgio de parceiros de benchmarking.

Realizagdo

Uma vez ultrapassada a primeira etapa, coloca-se uma nova questio. Qual o método de

recolha de informagio que vamos utilizar?.

O método a utilizar é condicionado pot diversos factores: o tipo de informagio necessitia;
o nivel de detalhes exigido; os requisitos de quantidade e qualidade; e as restricbes de

tempo e tecursos sio alguns deles.

A utilizacio da auditotia tecnolégica como ferramenta de tecolha de informagio, embora
seja dispendiosa em termos de custo e tempo, petmite a obtengdo de uma boa quantidade e
qualidade de informagdes. Se 2 auditoria tecnolégica estiver bem estruturada ela podera
fazer com que uma enotme quantidade de factos se torne numa revelagdo sobte um evento

de negbcios ou uma tendéncia nas praticas de negocios ou produtos[SPE93].

Confirmagio

A quantificagdo do desempenho vai clarificar os processos da empresa. Comparando os
seus ptocessos com os das outras empresas podem identificar-se algumas diferencas e

anomalias.

Deve desenvolver-se consenso dentto de toda a empresa para a melhoria.

Acgdo

I neste estigio que as descobertas do benchmarking sio convertidas em acgBes. Avaliar as
operagoes internas em telagio a0 referencial estudado; classificar as lacunas de desempenho
identificadas cotn base na sua telagio com O plano estratégico da empresa; atribuir
ptioridades as lacunas de desempenho com base na estratégia da sua empresa, no impacto
da mudanca sobre a satisfagio dos investidores e no custo em relagio i facilidade de
implementagio; criat objectivos clatos que constituam sinais de melhoria a cutto prazo para

reforcat O processo de mudanca e motivar a conduta; estabelecer medigdes que reflictam
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melhoria ou a falta desta; comunicar os resultados de forma positiva sdo algumas das

actividades que fazem parte deste estigio.

4.3.4 O Processo de Benchmarking

De uma fotma esquemitica pode-se apresentar o processo de benchmarking de acordo com a

figura 4.2,

—

Planeamento

v

Realizagio

v

Confirmagio

v

Acgilo

Figura 4.2 - Processo de benchmarking

4.3.5 O Benchmarking e a Transferéncia das “Melhores Praticas”

Uma vez definidas e identificadas as melhotes praticas é necessario transferi-las para dentro
da empresa. B necessitio entendé-las e partilhd-las de forma a que possam ser utilizadas,
Finalmente adaptam-se e aplicam-se as “melhores priticas” 4s novas situacdes de modo a
obter melhores niveis de desempenho. O meio cultural e estrutural conttibui de forma

significativa para uma boa transferéncia das “melhores praticas” [APCO00].

4.3.6 Beneficios do Bencbmarking

Dependendo da forma de execucdo das quatro fases do benchmarking, os resultados obtidos

pelas empresas podem surgir de diversas formas:

- possibilitat que as melhores praticas da indiistria sejam incotporadas de forma criativa

10s processos da empresa;
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- permitir identificar (em inddstrias do ramo ou nio) avangos tecnoldgicos que ndo

seriam reconhecidos;

. trazer contactos, decotrentes do benchmarking, que podem vir a ter um grande valot;

. estimular e motivar os profissionais, cuja cratividade é exigida para execugio e

implementagio das descobertas da investigagao.

Para sobreviver na corrida tecnolégica as empresas tém necessidade de identificar os
concorrentes mais ameacadotes € aprender tanto quanto possivel sobre os seus pontos

tecnolégicos fortes e fracos e constituit benchmarks a pattit dessa aptendizagem [SPE93].

Uma vez estabelecida uma base de dados adequada, a empresa pode tentar compreender
que estratégias proviveis serdo as estratégias futuras no contexto dos negdcios em que estd

envolvida.

O benchmarking identifica as melhores politicas e as melhores priticas que conduzem 20
estabelecimento de standards de performance, indicadores que devem contribuit para uma

gestdo estratégica da tecnologia bem sucedida.

4.4  Benchmarking das Estrategias Tecnolégicas em PMEs

Até aqui abordamos sepatadamente as auditorias tecnolégicas e o processo de benchmarking.
Apresentimos modelos, identificamos diferentes tipos e abotdagens e ilustramos com
exemplos cada um dos temas. Agora, veremos cOmo podem estas duas ferramentas
funcionar juntas, de modo a permitir a identificagdo das melhores praticas de estratégias
tecnoldgicas da empresa, dos concotrentes ou de outto segmento da indistria, de forma a
facilitarem a sua identificagio, implementacio e acompanhamento dos resultados que estas

permitam obtet na empresa.

4.4.1 Recolha da Informagio

Para o levantamento de informagdes sobre estratégias tecnoldgicas serd utilizado o modelo

de auditoria tecnolégica do IMSS — International Manufacturing Strategies Survey [PER98).

Trata-se de um questionirio fechado e com especial enfoque na ptodugio. Uma vez que se
trata de uma ferramenta a utilizar pelas Infraestruturas Tecnolégicas, nomeadamente os

7’ . ~ id + .
Centros Tecnolégicos, onde sao as propuas empresas a fazer o preenchimento do
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questiontio da auditoria tecnolégica a questio da confidencialidade da infotmacio nao se

coloca. A ptimeira fase do benchmarking, planeamento, estd assim ultrapassada.

4.4.2 Benchmarking - Anélise da Informagio das Auditorias Tecnoldgicas

Reunida 2 informacio das auditorias tecnolégicas das empresas é altura de passar 4 sua
anslise. Como o objectivo é identificar e compreender as melhores priticas do sector e usi-
las para melhorar o desempenho das empresas é necessirio fazer comparagdes de modo a

set possivel tirar conclusoes.

O objectivo é aptendet com os melhores. Mas, como se descobtre quais sdo as melhores
priticas ou quem é o melhor da classe? Como se faz a selecgdo dos parceiros que
representam o estado desejado para o desempenho? Se o objectivo do benchmarking &
investigar as melhores praticas deve haver algum cuidado ao avaliar os parceitos e a
informacio recolhida. Serd que eles representam mesmo as melhores priticas? Se nio
houvet este cuidado pode-se pensar que se identificaram as melhores praticas e, no entanto,
nem se identificou uma oportunidade que petmita sequer o aperfeicoamento das praticas

existentes.
O benchmarking da informacio das auditorias tecnologicas pode ajudar a:

identificar e compreender os pontos fortes e fracos das estratégias tecnoldgicas das

empresas;

determinar diferengas de desempenho;

identificar padrSes que denotem tendéncias;

identificar as melhores priticas.

Benchmarking competitivo e benchmarking funcional setdo os mais adequados nesta fase.

4.4.3 Elaboragio de Resultados

Como j4 foi referido, a auditotia tecnolégica e o benchmarking devem set realizados de forma
sistematica permitindo analisar evolucBes e tendéncias. A andlise dos resultados nio deve

ser feita sem considerar a sua evolugio no tempo nem apenas cotn base nos valotes

quantitativos.
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A figura 4.5 mostra as tendéncias de evolugdo da despesa em custos de inspecgio e

controlo, em percentagem dos custos totais de qualidade, de uma empresa e dos valores

médios deste indicador no sector a que a emptesa pertence.

Evolugio dos custos de inspecgdo e controlo

100% ~
75% -
50% -

25% -
0% -

80.0%

1996 1997 1998 1999

Empresa B Sector D\’ariﬁgﬁoj

Figura 4.5 — Evolugdo dos custos de inspecgdo e controlo

Da analise da figura poder-se-ia concluir que a empresa aptesenta um défice nas despesas
em inspecgio e controlo relativamente As outras empresas em do sector. No entanto, esta
conclusio pode nio ser assim tao Sbvia. Existem factores qualitativos que devem também
ser considerados. A eficiéncia na aplicagiio desses gastos ¢ talvez o mais evidente. O que se
pretende dizer € que antes de se tiratem conclusdes devem-se considerar oS diversos

factores que podem afectar a interpretagio desses mimeros.
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CAPITULO 5

APLICACAO A UM PROBLEMA

Sistema de informagio baseado na Internet para tealizagio das auditorias
tecnolégicas. Requisitos, arquitectura, tesultados e potencialidades do
sisterna de informacio, Elaboragio de uma aplicagao demonstrativa com
base na auditoria tecnolégica do “IMSS - International Manufacturing

Strategies Survey”.
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5.1 Introdugio

Nos tltimos anos a Intetnet e, em patticular, a World Wide Web (WWW) tem-se tornado
num meio preferido para transmissio e difusio de informagio. Paralelamente os Sistemas
de Gestio de Base de Dados (SGBD) aptesentaram, nos tltimos anos, uma evolugio que
permitiu torni-los num componente central dos ambientes de programagio. As enormes
potencialidades da integragio destas duas tecnologias possibilita-nos a construgdo de um
sistema de informacio que tire partido das suas funcionalidades para melhor divulgacio da

aplicagdo.

Um sistema de informacio baseado na Intetnet para realizagio das auditorias tecnologicas
e que possibilite 2 realizagao de anilises da informacio obtida representa uma ferramenta

muito util para as Infraestruturas Tecnol6gicas e para as empresas.

5.2 O Modelo da Auditoria Tecnolégica
As estratégias tecnolégicas das empresas assentam numa sétie de factores internos e
externos que podem set objecto de comparagio e anilise tendo em vista identificar as

melhores praticas e adapti-las 4 realidade de cada empresa.

Para identificar as melhores priticas das estratégias tecnoldgicas é importante definit com
precisio os indicadores que vio ser objecto de estudo pata obter a informagio suficiente
que facilite a transmissdo de conhecimentos e experiéncias. Devido 4 natureza e tipo de
anjlise que se pretende fazet, os elementos que constituem a auditoria tecnolégica devem,
tanto quanto possivel, permitir uma resposta do tipo “fechada” ou “motfoldgica”, pois s6
assim serd possivel quantificar as respostas e permifir uma comparagdo mais facil e

mesuravel.

Para o levantamento de informacdes serd utilizado o modelo de auditoria tecnolégica do

IMSS — International Manufacturing Strategies Survey [PER98).
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5.2.1 Caracterizagdo da metodologia

O presente modelo encontra-se estruturado em quatro sec¢des:

- Secgio A, refere-se as actividades, estratégias e situacio financeira da unidade de
negobcios.

Secgio B, trata da actual pritica de produgio em oito aspectos diferentes: instalacses
(F), processo produtivo e tecnologia (PT), planeamento da capacidade (C), organizacio
(O), sistemas de planeamento e controlo (PC), qualidade (Q), desenvolvimento do

produto (PD) e integragio externa com produtores e clientes ED.

- Secgao C, refere-se a0s objectivos e actividades que a sua unidade de negocio tenciona

implementar nos préximos anos e o retorno das actividades levadas a cabo nos altimos

anos.
- Secgdo D, refere-se & performance da empresa e da producio,

Cada uma das secgdes contém diversos conjuntos de questdes que possuem virios
indicadores que serdo avaliados de forma a que a resposta obtida em cada um deles possa
ser quantificada para posterior tratamento e compara¢io com os indicadores

correspondentes de outras empresas ou mesmo até de outros sectores.

Os indicadores sio quantificados usando escalas e indices de modo a permitir a
comparagio e sistematizagio da avaliacio. O tipo de escala ou indice a utilizar permitird
uma anlise dos indicadores em virios niveis (0 - sem importincia a 4 — muito importante).
Para tornar esta anilise mais fidvel existe ainda um outro tipo de avaliagio que faz
teferéncia 4 evolugio da importincia de cada um dos indicadores (manteve a importincia

que tinha; assume menor importincia do que anteriormente; assume mais Impottincia).

O questiondrio da auditotia tecnolégica é apresentado na sua totalidade no Anexo B —

Auditotia Tecnoldgica.

5.2.2  Classificagio da metodologia

A auditoria tecnoldgica que vai setvir de base 2 este trabalho aborda com mais intensidade
08 aspectos relativos 4 producio. A maioria das questbes permite uma tesposta do tipo

escolha multipla ou de attibuicio de graus de Importincia o que val permitit uma
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caractetizagio quantitativa das estratégias tecnoldgicas das empresas. Trata-se assim de uma

auditoria tecnoldgica fechada e com especial enfoque na produgao.

5.2.3 Pressupostos da Metodologia

A obtengio de bons tesultados por patte da aplicacdo desta metodologia incide num
conjunto de pressupostos que devem ser levados em consideragio aquando da sua
aplicagio. A esttutura da metodologia, o tipo de indicadotes e o modo como estes sio

quantificados permitem tecer algumas consideragdes:

- esth vocacionada sobtretudo para o sector da produgio tendo menos aplicabilidade em

empresas de outto tipo, nomeadamente empresas de servigos;
- permite a comparagio de resultados de acordo com as escalas e ctitétios estabelecidos;

- permite avaliar 2 emptesa, a implementagio e o acompanhamento de resultados através

de uma anilise da evolucio dos diferentes indicadores.

5.3 SIna WWW para Anilise de Auditorias Tecnolégicas

A utilizacio da WIWW para a recolha, processamento e anilise da informacio das auditorias
tecnolégicas permite que logo apds o preenchimento do questiondrio da auditoria
tecnolégica se efectuem comparagdes de indicadores da emptresa com os mesmos

indicadotes de empresas concorrentes ou indicadores médios do sector.

A existéncia de uma base de dados com informagio das auditorias tecnologicas de varias
empresas, bem como as vatias auditotias tecnolégicas que cada uma das empresas vai
tealizando ao longo dos tempos, representa um conjunto de informagio que
convenientemente tratado fornece uma ferramenta poderosa para ajudat a identificar os

pontos fortes e fracos e as melhores priticas das estratégias tecnolégicas das empresas

envolvidas e do sector.

53.1 Analise dos Dados Dindmica/Estatica

A andlise das auditorias tecnoldgicas usando benchmarking ¢ um processo que deve ser
sistematico no tempo pois a andlise de apenas uma auditoria tecnologica ndo permitird

avaliat com precisdo a natureza dinimica das estratégias ou dos resultados das empresas.
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Para melhor compreender esta ideia veja as figuras 5.1 e 5.2.

A figura 5.1 representa a proporgio dos gastos em qualidade divididos em quatro 4reas:
inspecgdio e controlo, custos de qualidade internos, custos preventivos e custos de
qualidade externos. A sua analise permite obter informacSes sobte o modo como as
despesas de qualidade se encontram distribuidas e compaté-las com os valores médios

obtidos no sector e/ou outras empresas que supostamente possam tepresentar as melhores

praticas.
Proporgio dos custos de qualidade
100,0%

75,0%
50,0% - .,

27,0%4°20%2g 00, 250%
25,00/0 N . . 12’01%1 5,0% )

0,0% - - —
Inspecgdo e controlo Custos de qualidade Custos preventivos Custos de qualidade
internos externos
Empresa 8 Sector [:]Variac;ﬁcq v_J

Figura 5.1~ Proporgio dos custos de qualidade

A anilise isolada deste grifico leva-nos, pot exemplo, a tecer algumas considetagdes que
nos podem induzit em conclusdes erradas. Um exemplo: pot observacio do grifico
podemos concluir que o investimento da empresa em inspecgio e conttolo é demasiado
baixo quando comparado com os valores meédios do sector o que nos pode levar a
aumentar este tipo de investimento. No enftanto, se observarmos tamhém o grafico da
figura 5.2 concluitemos agora que talvez nos tivéssemos precipitado ao tirar as conclusdes
antetiores, I que na realidade, e embora o investimento em Inspecgio e controlo seja
inferior na empresa relativamente 2 outras empresas do sectot, existe uma tendéncia para a

descida deste tipo de investimento.
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Evolugio dos custos de inspecgio e controlo
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Figura 5.2 — Evolugdo dos custos de inspecgio e controlo

Fazendo uma anlise idéntica para os custos preventivos e por observagio do grafico da
figura 5.1, que representa a PropoOrgao dos custos de qualidade apenas num ano, 2as
conclusdes que se podetiam tirar limitavam-se a0 facto de a empresa em andlise investir
mais em custos preventivos do que a média do sector. No entanto, analisando a0 longo dos
anos (vet figura 5.3) podemos ver que os valores médios deste indicador atingiram um

nfvel relativamente estivel enquanto que 2 empresa estd numa curva ascendente.

A andlise sistemdtica tem ainda a vantagem de permitir fazer projecgSes de gastos futuros.

Uma perspectiva continua ao longo do tempo acrescenta uma dimensdo mais dinamica as

informacoes.
Evolugio dos custos preventivos
100,0%
75,0% 1
50,0% 7
0202 7%
25,0% 1
0,0% -
1996 1997 1998 1999
8 Bpresa B Sector DVariag?gJ

Figura 5.3 — Evolugio dos custos preventivos
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Analisando apenas a informagio de uma auditoria tecnoldgica pode obter-se uma
“imagem” da situagdo actual da empresa mas as conclusdes que se podem dai tirar sdo
limitadas. Nesta perspectiva o sistema de informaciio que se pretende desenvolver deve
possibilitar a anilise da evolugdo ocorrida ao longo das varias auditotias tecnoldgicas

efectuadas pelas empresas.

O sistema de informagio deve permitir comparar os indicadores cottespondentes das
vitias empresas do sector, analisar a sua evolugio 2o longo dos anos, estabelecer padtdes e
identificar 2 posi¢io actual dos indicadotes da empresa face aos seus concorrentes e as
melhores praticas,

A andlise conjunta das dimensGes dinimica e estitica permitirdi nio sé avaliar a
competitividade das estratégias tecnolégicas da empresa face aos seus concortentes e as

melhores priticas, mas também tragar provéveis evolugdes das tecnologias.

5.3.2 Personalizagdo da Anilise

Para quem vai analisar a informagio das auditorias tecnoldgicas a petsonalizacio da anilise
que pretende efectuar é um factor importante. Quais os indicadores que pretende
comparar, qual o tipo de analise que pretende efectuar, “quem” vai utilizar como referéncia
na compatagio sio questSes importantes e que tém uma influéneia decisiva na validade dos

tesultados.
O sistema de informagio deve permitir que a anilise seja configuravel.
A figura 5.4 mostra como se efectua a personalizacio da anilise que se pretende executar.

Como referido em 5.3.1 a andlise da informacdo das auditorias tecnolégicas pode ser feita
segundo duas dimensées. A dimensio estitica permititd analisar todo o conjunto de
indicadores de cada um dos critérios em anilise relativamente 4 empresa e sector ou
concorrentes. A dimensio dinimica permite uma anilise da evolugio de cada um dos

indicadores da empresa face aos seus concorrentes e is melhores praticas.
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Valares médios do sector 7

Figura 5.4 — Escolha dos indicadores a analisar

5.3.3 Porqué a Internet

Qual a tazio do sistema de informagio set implementado tendo como supozte a Internet?

I simples. Porque é 14 que as pessoas estio. Senfo veja-se:

no meio empresarial existem browsers em todo o lado o que torna a WWW num veiculo

de informagio muito conveniente;

nio é necessitio transportar o computador pessoal e/ou software especifico pata ter

acesso 3 informacio em locais fisicos diferentes;
as interfaces web com as base de dados sio bastante rapidas e faceis de programar;
nio existem preocupagdes sobre distribuicdo de soffware para 0s utilizares da aplicagao;

niio & necessétio dar formagio aos utilizadores pois ¢é ficil trabalhar com browsers.

A Internet entrou no dia-a-dia das pessoas como uia forma de comunicagio acessivel, o

mesmo acontecendo com as empresas. As enormes potencialidades da WWW permitem as

empresas a divulgagao de informagio a clientes € a consulta de dados e servigos.

Recorrendo a aplicagdes WWW assentes em hase de dados pode-se tirat pattido de toda a

informacio das base de dados em qualquet lugat, dentro ou fora do pals.
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Servidor WWY
Servidor SQ

B.D. Empresas

Cliente SVWW

Figura 5. 5 — Base de dados na WEB

A linguagem utilizada para definigdo e manipulacio da base de dados é o SQL (Structured
LQuery Language) pois é de sintaxe poderosa, simples e é linguagem padrdo (query larguage)

para aceder a dados em bases de dados.

5.3.4 Paginas Dinimicas

A WWW ¢ fundamentalmente um sistema de pedidos e respostas. Um Browser WWW pede
informagio a um setvidor quando lhe envia um URL (Uniform Region Locator). O servidor

tesponde devolvendo uma pagina em HTML (Hiperexr Markup).

URL

Cliente W/ Servidor WWW

Pagina
HTML

Figura 5.6 - Browser/Setvidor
Um URL pode também contet informacio que tem de set processada pelo servidor WA/

antes de processar essa pagina. O servidor passa os dados pata um programa, ou seript, que

0s processa e devolve como resultado numa pagina WWW. A resposta do setvidor pode
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ser uma de trés possiveis: pigina estitica; pagina dindmica ou listagem de uma directoria do
servidor. Nas péginas estiticas o servidor limita-se e lé-las de uma directotia onde se
encontram previamente guardadas. Nas piginas dindmicas o setvidor recolhe informagio
que esti contida sob a forma de caixas de texto, menus, checkbox’s, etc que estio agrupadas
num form e sio preenchidas pelo utilizador. O setvidor envia esses dados para um sw7ipl, ou
pata um programa, onde sio ptocessados, enviados ou devolvidos de uma base de dados.
B criada entio uma pigina com esses dados e devolvida sob a forma de uma pigina
HTML. As piginas dinimicas tém como uma das principais utilizagSes o acesso a base de
dados. Para construcio das paginas dinimicas recorre-se & tecnologia Microsoft Active Server
Pages. O mecanismo de ligagio entre as paginas HTML e os dados da base de dados ¢é
conseguido 2 custa da componente de acesso 4 base de dados designada por ADO (AdiveX
Data Objects) permitindo ligar as paginas ASP a praticamente qualquer tipo de base de dados
através do ODBC (Open Database Connectivity).

5.3.5 'Tecnologia ASP (Active Setver Pages)

Nos tltimos anos as ASP tornaram-se populares devido 2 sua flexibilidade, acessibilidade e
a0 elevado crescimento do niimeto de aplicagdes ASP. Um dos seus maiores beneficios € a
facilidade em aceder e publicar dados de uma base de dados na WWW. O cédigo ASP é
interpretado e executado no setvidot quando solicitado pelo cliente recebendo este ultimo

apenas o contetido HTML, nio existindo assim requisitos em relagio aos bromwsers a utilizar.

Uma vez que esta tecnologia é patte integrante do TIS (Internet Information Server) que tem
seguranca integrada com o Windows NT Server é facil restringir o acesso s paginas ASP. No

entanto, e por se tratar de uma tecnologia proptietiria, existem requisitos por parte do

servidor WIWW.

A razio da escolha da tecnologia ASP passa por:

acesso facil a base de dados;

- facil de entender;

- sctipts em VBScript e JScript;

- desenvolvimento de aplicagGes seguras;

_ construgio de paginas WWW dindmicas;
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- manipulagio de qualquer base de dados compativel com ODBC.

Apesar das ASP serem uma ferramenta poderosa elas tém uma limitagfio: apenas podem ser

desenvolvidas em servidores Windows NT com Internet Information Server (I1S).

5.3.6 Interface ODBC

O ODBC efectua o interface entre clientes, que tanto podem ser provenientes da WWW,
pelo setvidor IIS, como podem efectuar ligagdes directas, mas todas com o intuito de

ligarem a uma fonte de informacio.

Microsoft Internet Information Server
W Gopher FIP

Service Service Service

y y 4

L Hitpodbe.dll
y
ODBC

SQL M Acess S. Other
Server D. Driver Drivers

y
SQL BD. Other
Server DBMS

4 A

B.D'

Figura 5.7~ ODBC ~ Open Database Connectivity

A interface ODBC é uma API amplamente utilizada e que petmite a ligacio de fontes de
dados (data sources) de qualquer tipo, desde que se disponha do driver apropriado para a
fonte que se pretende. Com esta técnica de acesso a0s dados, pode-se manter as aplicacdes

cliente independentes do fornecedor da base de dados mesmo que o setrvidor seja
modificado.

Pelos servicos WWW um cliente requisita uma ligacio ODBC. O gestot de drivers ODBC

redirecciona o pedido para o driver da base de dados apropriado, que por sua vez administra
toda a comunicagio com o SGBD.
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5.3.7 Azrquitectura do Sistema

A consulta e/ou altetacio de informagio armazenada no sistema pode ser feita via Intemnet,
eliminando os problemas de distdncia geogrifica das fontes de informagio.
Simultaneamente eliminam-se os ptoblemas de comunicabilidade de sistetnas informaticos

20 tornat o acesso A base de dados independente de plataformas e sistema operativo.

O software que permite a integragio WIWW/Base de Dados € executado no lado do servidor
WWW que suporta determinadas caracteristicas que normalmente nfo existem num

servidor padrio.

Microsoft Internet (=4
Information |

Web browser Web browser

Figura 5.8 ~ Conecgao 4 base de dados

A arquitectura de integragio WIWW e base de dados tem como principal caracteristicas o

facto de set semelhante 4 arquitectura cliente/setvidor de base de dados em trés camadas:

—  Cliente WWW: onde reside a légica da apresentagiio que controla a interaccdo
entre o utilizador e o computador. Nesta camada pode também existir alguma

légica da aplicagio como validacdo dos dados.

_  Servidot WWW/aplicagio cliente da base de dados: esta camada é composta
pelo servidor WIWW e a aplicagio propriamente dita que acede a base de dados.
Contém 2 légica da aplicagio, responsivel pelas decisdes, cilculos e operagbes que
a aplicagio deve realizar e mecanismos de segutanga para acesso & aplicagdo. i3
também nesta camada que podem estar presentes firewalls que propotcionam
mecanismos de seguranca pata acesso 2 aplicagio WWW. O servidor WIWW pode

também agir como cliente do servidor da base de dados.
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~ Servidor da base de dados: esta camada consiste no servidor da base de dados.
Ela contém todos os dados e regtas para integridade referencial. Pode também
propotcionat mecanismos adicionais de seguranca, para o acesso 4 base de dados,

ptéprios do SGBD (Sistema de Gestdo de Base de Dados).

Este tipo de configuragdo suporta muito bem as necessidades de processamento devido
a divisio de fungdes entre os vatios intervenientes, Desta forma os servidores da base
de dados suportam a gestio e armazenamento de dados, os servidotes de aplicagdes
armazenam e executam o cSdigo relativo as diferentes aplicagdes e os clientes apenas

cotrem a interface das varias aplicagbes (figura 5.9).

Clientes Web  Servidor Web Aplicagdo Web  Servidor de BD

i Seguranga
i do SGBD

Figura 5.9 — Arquitectura cliente/servidor em trés camadas

Este tipo de configuragio permite um maior desempenho e escalabilidade devido a divisio

da carga total de processamento.

Do mesmo modo 2 utilizagio de servidotes com funcionalidades préprias pode
proporcionar um acesso mais ripido e mais optimizado. Ganha-se no desempenho
comparado por exemplo com as arquitecturas que usam interface CGI (Common Gateway
Interface) mas perde-se na portabilidade da aplicagio uma vez que se fica limitado s

caracteristicas do servidor I proprietitio.

5.3.8 Anilise do Problema

Como ji foi referido vamos utilizar o modelo de auditoria do IMSS. Esta auditoria

tecnoldgica ¢ constituida por quatro secgbes sendo que estas sio divididas em varios temas

cada um deles constituido por indicadores que sio avaliados em diversos itens.
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Analisemos agora como estruturar a informacio que faz parte da auditoria tecnologica que

se pretende executar. Quais as tabelas, quais as relagdes entre si e quais os indicadores que

constituem cada uma sio alguns dos factores sobte os quais nos vamos agora debrugat.

5.3.9 Base de Dados

Devido as catactetisticas do sisterna que se pretende implementar optou-se pot um modelo

relacional simples, mas que permite atrmazenar toda a informagio necessatia.

Na tabela 5.1 aptesentam-se as tabelas da base de dados e uma pequena discrigio de cada

uma delas. Para melhor verificar a constituicio de cada uma das tabelas, bem como os

tipos de campos e as restticBes de cada uma consultar o anexo A — Tabelas da base de

dados.

Nome da tabela O que representa

actividades Actividades, estratégias e situagdo financeira da unidade de
negbcios

capacidade Planeamento da capacidade

instalacoes Instalagdes

otganizacao Organizagao

controlo Sisternas de planeamento e controlo

qualidade Qualidade

desenvolvimento Desenvolvimento do produto

integracao Integragio externa com produtores e clientes

tecnologia Processo produtivo e tecnologia

Proximos Objectivos e actividades que a sua unidade de negdcio tenciona
implementar nos préximos anos ¢ o retorno das actividades
levadas a cabo nos Ultimos anos

performance Petformance da empresa e da produgio

Tabela 5. 1~ Tabelas da base de dados

125



Estratégias Tecnolgécas em PMEs: Anditorias Teenoligicar.

5.3.10 Modelo Entidade-Relagio da Base de Dados

A auditoria tecnoldgica é uma ferramenta que deve ser utilizada de forma sistemética pelas
empresas de modo a permitir avaliar a evolugio e os resultados das medidas aplicadas. Isto
significa que uma empresa, ao longo dos anos, pode vir a fazer virias auditorias
tecnoldgicas sendo que cada qual terd informaciio que tepresenta a evolugdo no tempo de

cada um dos indicadores.

Uma auditotia tecnolégica dira respeito apenas a uma empresa e € composta por diversas
componentes que representam as diversas dimensdes de analise da empresa. Cada

auditoria, para ser completa, é obtigatoriamente composta pot todas estas componentes.

Da analise destes e outros factotes resultou o modelo de relacionamento ilustrado na figura

5.10.

actividades

capacidade

instalagdes

organizagdo

Controlo

tem

tem

tem

tem

tem

login

Tem>

empresa

faz

auditoria

tem

qualidade

tem

AKX

historial

desenvolvi-
mento

integracao

tecnologia

proximos

performance

Figura 5.10 — Modelo de Entidade de Relacionamento da BD Empresas

5.3.11 Caractetizagio das Tabelas

A descricdo das tabelas que constituem a base de dados, com os seus campos, tipo de

campos e significado de cada um deles, encontram-se no anexo A.
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5.3.12 Seguranga

Relativamente 2 seguranca da informagio colocam-se alguns problemas. Como restringir o
acesso ndo autorizado aos recursos do sistema de informacio? Como proteger a

confidencialidade dos dados?

Existemn vdrias tecnologias que podem ser utilizadas para seguranca dos dados. O recutso a

Jirewalls e encriptagio sio disso exemplo.

Nesta aplicagio a seguranca da infotmagfio é importante. I necessitio ctiar mecanismos de
seguranga ¢ controlo da base de dados “Empresas” que contém a informacio das
auditotias tecnolégicas. Relativamente 3 seguranca e acesso 4 base de dados foram levados

alguns factores em consideracio:

- gestdo de acessos: para aceder aos recursos do sistema de informacio é atribuido aos

utilizadores um /ogin e uma password,

- acessos ndo autorizados: todas as piginas foram protegidas contra acessos nio

autorizados através de um processo de redireccionamento de paginas;

- controle de restrigdes de integridade: as restricées de dominio sio satisfeitas do lado
do cliente através de fun¢des de validagdo de dados permitindo minimizar a frequéncia

com que 0 SGBD recusa alguma operagio;
- sistema de seguranga integrada do SQL JSewer com o Windows (controlador de
dominio).

A escolha das duas primeiras opgdes permite que a aplicagio sé possa ser usada pot
clientes autorizados. Permite também uma ficil manipulagio, criacio e cortrolo de
utilizadores. Hstes utilizadores setfo diferenciados pot um /gin e password que serio

solicitados ao utilizador na pégina inicial do sistema de informacio.
Esta técnica é simples e muito utilizada mas tem algumas falhas:

- O pat login e password da pigina inicial € enviado sem protecgio pela rede até a0 servidor
www,

- os restantes dados transmitidos na rede podem ser interceptados por utilizadores nio
autotizados pois nio € usado nenhum mecanismo seguro para a comunicaciio

cliente/servidor;
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Contudo os problemas de seguranca desctitos anteriormente nio sio considerados graves

pata a aplicagiio desenvolvida ji que os dados armazenados na base de dados nio sio

considerados confidenciais.

Controlo de Acessos

O acesso a0 sistema de informagio com todos os recursos é limitado 4s pessoas, ou
empresas, que tenham efectuado o seu registo. Este registo é efectuado pelo
preenchimento de um formuldtio que permitird identificat a emptesa e o responsavel pela
auditoria tecnolégica e onde setdio inseridos os cédigos que futuramente permitirdo o

acesso aos recutsos do sistema de informacio (figura 5.11).

: : 580 de preenchimento obrigatdrio,
103 "Cadigo da empresa” e "Cadign de acess

Figura 5.11 —~ Menu de registo pata acesso ao site

Sempre que uma entidade pretende aceder a0 site ser-lhe-s pedido que insira o cédigo da
empresa e o codigo de acesso (figura 5.12). Estes dados setio confirmados na base de

dados e caso se verifiquem o acesso ser4 concedido.

s codiqos de acesso.
Yo 0B 40855

— e —

Figura 5.12 - Acesso ao site

111 2 a : H 2
A tabela “empresa” tem uma funcio dupla. A primeira & guardar todo um conjunto de
informagio que é necessatia pata o registo de um novo utilizador e utilizar essa informacio

para controlar os acessos. A segunda fungio & servir de referéncia pata identificar a
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auditoria, pois uma auditoria é caracterizada por um cédigo de auditoria, um codigo que
identifica a empresa 4 qual esta diz respeito e a data correspondente. A sua primeira funcio,
de armazenamento de informacio de registos e conttolo de acessos, pode ter uma

importincia acrescida se pretendermos manter um histético de todos os acessos feitos 2

base se dados (figura 5.13).

empresa tem login historial

Figura 5. 13 - Modelo ER para manter um histérico de acessos

Com este modelo set4 possivel manter um histérico de todos os acessos feitos que pode

incluit: utilizadot, hora de /gin, hora de logout etc.

Perfis de Acesso

Relativamente 2o acesso & informagio autorizada deverdo set definidas politicas que
estabelecam a que tipo de informagio os intervenientes do processo tém acesso. As
empresas devem apenas ter acesso 3 sua informacio ou também 2 informagio de outras
empresas? Que tipo de informacio estas podem alterat? As Infraestruturas Tecnologicas
podem alterar a informacio tespeitante as empresas? Estas sdo algumas das politicas que
devem ser consideradas dutante a elaboragao do sistema de informacio e podem set
definidas pelo responsével pela gestio da informagao, mas envolvendo sempte as partes

interessadas.

De uma forma genética podemos definir trés niveis de utilizadores: o responsivel pela
gestio da informacio a quem cabe o papel de coordenar as actividades inerentes ao
cotrecto funcionamento do sistema de informacio; 0s utilizadores das Infraestruturas
Tecnolégicas que poderdo efectuar analises sobte toda a informagao contida da base de
dados € as empresas que tém acesso 3 informacio que 2 si diz respeito, podendo efectuar
operagdes sobte ela, consultat os valotes médios do sector em que se insete mas nio tendo

permissio para aceder 4 informacio de qualquer outra empfesa.

Ao entrar numa determinada area o atllizador terd ao seu dispor um leque de opgcoes

correspondente a0 seu aivel de autotizacio. Desta forma nao ¢ permitida a0s utilizadores a

manipulagio indevida de dados.
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Cépias de Seguranga
Para efectuar copias de seguranca o Microsof SQL. Server 6.5 disponibiliza um backup device
através do aplicativo SQL. Enterprise Manager.

5.3.13 Realizagido de Testes ao Sistema

Uma vez implementado o sistema de informacio é necessirio que se proceda a um
conjunto de testes de forma a verificar o comportamento do mesmo face as solicitagdes
dos vitios intervenientes. Deste modo poderio ser detectadas possiveis falhas do sistema
que se podem traduzir a0 nivel de performance, resultados inadequados ou seguranca dos
dados. O teste do sistema de informacio numa situacio real permitiria também avaliar o

seu nivel de aceitagio por parte das empresas e Infraestruturas Tecnolégicas.

54  Apresentacio de Resultados

Como j4 foi referido, em 5.3.3, 2 linguagem de definigio e manipulaciio de dados é o SQL.
As perguntas 4 base de dados, construidas de acordo com as escolhas do utilizador da
aplicagdo, obtém-se inserindo, no codigo SQL, varidveis nos campos que nos € permitido

petsonalizar. Para melhor entendermos veja-se um exemplo:

Set Conn=Server.CreateObject("ADODB.Connecﬁon")
Conn.Open "DSN=Empresas;"
Set rs=Server.CreateObject("ADODB.Recordset")

SQLStmt="SELECT * FROM actividades WHERE IDActividades IN
(SELECT IDAuditoria FROM auditoria WHERE

IDEmprcsa="&session("IDEmptcsa")&")”

rs.open SQLStmt,Conn,1,2

O bloco de cédigo inicial tem por fungfio estabelecer a ligacdo com a base de dados, O

codigo seguinte pretende seleccionar toda a informacio da tabels “actividades”

correspondente a auditoria da empresa identificada em “session “IDEmpresa”)”.
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Estio envolvidas duas tabelas:

anditoria

que relaciona o cédigo da empresa com o cédigo da auditoria e a data da sua

realizacio.
actividades

onde se relaciona o cédigo da auditotia, logo também a empresa, com toda a

informagio do questionario desta secgio.

Uma vez que o utilizador selecciona o nome da empresa que pretende analisar e esta pode

ter mais do que uma auditoria é necessario saber qual a auditotia que se pretende analisar.
SELECT IDAuditoria FROM auditoria WHERE IDEmpresa="&session(" IDEmpresa”)

Seleccionada a auditoria, entio apenas é necessirio seleccionar a informagio da tabela

pretendida.

SELECT * FROM actividades WHERE IDActividades IN
(SELECT IDAuditoria FROM auditoria WHERE
IDEmpresa="&session("IDEmpresa’)&")"

O campo que foi objecto de escolha por parte do utilizador é aqui referenciado por
session("IDEmpresa').
A insercio dos dados resultantes das perguntas 2 base de dados no cédigo HTML ¢é feita
inserindo fags que devem ser colocadas na posi¢io onde se deseja insetir o texto.

<% =rs. Fields("clientes") %>

A pergunta formulada antetiormente produz um tesultado que € mosttado no browser,

depois de todas as 74gs terem sido substituidos pelos valotes correspondentes, da forma que

se vé na figura 5.14.
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Objectivos para os seus principais clientes.

Empresa Sector Variacdo
< yaiweers 3 0,3
Ter precos de venda mais baixos. 2 3, ,
: : 0,4
Oferecer um melhor servico ao cliente (servico 2 2,4 ,
pds-venda e/ou apoio téenico.
is rapi 0,2
Oferecer entregas mais rapidas. 2 1,8 )
1 ; o Y40 1
Oferccer uma qualidade e desigr supetior na 4 2,7 3
producio.
: s e . ; 4
4 Objectivos para os principais clientes
S|
Ter precos de venda Oferecer um melhor ~ Oferecer entregas mais  Qualidade e design
mais baixos. servigo ao cliente rapidas, superior na produgio.
l B Empresa @ Sector DVm:im;ﬁo—'

Figura 5. 14 — Resultado - “Objectivos pata os ptincipais clientes

Vejamos outro exemplo: anilise das esttatégias e situacio financeira.

Neste caso vamos admitir que foram seleccionados os seguintes campos:

-~ actividades e estratégias;

- comparagio com os valotes médios do sector.

Para a questio “gran de tmporidncia dos seguintes objectivos para os seus principais chientes. Tendy ern

conta os seus concorrentes, obléim encomendas dos seus clientes com base ezn.”, os indicadores sio

avaliados em cinco niveis (0-sem importincia a 4-muito importante) e sio os seguintes:

- fter pregos de venda mais baixos;

- oferecer entregas mais ripidas;
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- oferecer um melhor setvico ao cliente (setvigo pds-venda e/ou apoio técnico);
- oferecer uma qualidade e design supetiotes do produto;

- oferecer uma qualidade superior na produgio;

- cumprir melhor os prazos de entrega;

- oferecer uma gama de produtos mais diversificada;

- oferecer maior nimero de produtos novos;

- oferecer maior flexibilidade no tamanho das encomendas.

Os resultados sio visualizados de duas formas: através de tabelas onde sio comparados os
valores dos indicadores da empresa e a média desses indicadores no sector onde a empresa
se insere e através de graficos de battas onde a leitura € mais ficil e ripida embora com

menos pormenot.

A avaliacio de cada um dos indicadores é feita separadamente uma vez que é constituida

port diversos itens. Assim pata o ctitétio “objectivos para os elientes” temos a tabela 5.2.

Indicador Empresa Sector
Média Rank Média Rank
Preco de venda mais baixo 2 4 3,3 3
Entregas mais ripidas 2 2 1,8 2
Melhot setvico (pds-venda e/ou apoio técnico) 2 2 2,4 3
Qualidade e design supetiotes 4 1 2,7 2
Qualidade de produgio 2 3 2,2 4
Gama diversificada 3 5 3 3
Maior mimero de produtos novos 3 2 2,8 3
Maior flexibilidade nas encomendas 4 1 3,6 1

Tabela 5.2 - Estratégia “objectivos para os clientes” emptresa/sectot

Para uma leitura mais facil e ripida estes valores sio apresentados num grifico de batras

como se ilustra na figura 5.15.
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Objectivos para clientes
4

Maior Gama Qualidade de  Qualidade e Methor Entregas mais Prego de
flexibilidade  diversificada produgio design servico ripidas venda mais
nas supetiores na baixo
encomendas produgio

Empresa B Sector [J Variagio l

Figura 5. 15 — Objectivos para clientes empresa/sector

A tabela 5.3 representa a evolugio da importincia atribuida ao indicador “precos de venda

mais baixos” ao longo de quatto anos.

Pregos de venda mais baixos

1996 1997 1998 1999

Empresa 3 3 2 2
Sectot 32 3.1 3,0 33
Variagio 0,2 0,1 1 1,3

Tabela 5.3 — Evolugdo “precos de venda mais baixos”

Representando os valores num grifico pode ver-se mais facilmente 2 evolucido dos

indicadores (figura 5.16).
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Preco de venda mais baixo

3 3,1

mpresa B sector DVariagﬁoJ

Figura 5. 16 ~ Evolugdo “Pregos de venda mais baixos”

5.5 Caracteristicas do Sistema de Informagéo
O sistema de informacio apresentado trard bastantes facilidades 4s empresas na sua tomada
de decisdes. A andlise do que melhor se faz nas outras empresas ¢ das tendéncias de

evolucio, permititdo uma melhor fundamentacio das decisdes a tomar.

5.5.1 Pontos Fortes
- aplicagiio independente da plataforma;
- acesso através da Internet;
- controlo de perfis de acesso;
- apresentagio dos resultados em tabelas e grificos;

- comparagio com valores médios do sector, valores médios de todas as empresas ou

de emptesas que representem as melhotes praticas;
- comparagao dos dados ao longo dos anos;

- petsonalizagio da anilise. Seleccio dos indicadores € otganizagao de referéncia;

_ possibilidade de actuar como obsetvatdrio tecnologico.
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5.5.2 Pontos Fracos
- Servidor proprietatio (se a aplicacdo for desenvolvida em ASP);

- limitacdo ao nimero de empresas aderentes.

5.6 Requisitos
Uma vez que a aplicagdo foi desenvolvida recortendo a tecnologia de programacio ASP e

por esta ser uma tecnologia proprietitia da Microsoft existem alguns requisitos a

considerar.
Servidor de base de dados: Microseft SQL. Server (ou outro compativel com ODBC).
Servidor WWW: Windows NT com IIS (Internet Information Server).

Cliente WWW: browser (nio tem tequisitos).
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CAPITULO 6

CONCLUSAO

Resumo e conclusdes do trabalho abordado nos capitulos precedentes.
Conttibuicdes da dissertagio e futuros trabalhos que poderdo set

desenvolvidos no sentido de dar continuidade ao trabalho realizado.
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6.1 O Que Esta Feito

Nos tltimos capitulos procurou mostrat-se a importincia da gestdo da tecnologia e de
inovagio pot patte das empresas. Fez-se uma analise a varias metodologias e abordagens de
auditorias tecnoldgicas e referiu-se a aplicacfio de técnicas de benchmarking 4 informacao das
auditotias tecnolégicas como suporte salientando-se a sua importincia como ferramenta

facilitadora no processo da gestio da tecnologia e inovagio.

Salientou-se a importincia de um SI que facilite e fundamente a tomada de decisGes
teferentes 4 gestio de tecnologia e inovagdo. Este SI'implementado sobre a Internet,
facilitando assim o acesso ficil i informacio, permitiri a recolha de informagio das
auditorias tecnoldgicas e o seu armazenamento numa base de dados. A informagio
armazenada permititd a aplicagio de técnicas de benchmarking possibilitando efectuar
compatagdes e identificar tendéncias significando assim uma ferramenta muito Gtil na

tomada de decisdes quer para as Infraestruturas Tecnoldgicas quer para as emptesas.

No capitulo 5 especificou-se 0s requisitos e 2 arquitectura do SI que petrmite a realizagio
das auditotias tecnoldgicas e a aplicagdo das técnicas de benchmarking. O SI permite que 2
analise dos indicadores seja personalizada, isto €, o utilizador pode escolher quais os
indicadores que ptetende comparar, de que empresas, de que anos e se pretende uma
analise de apenas um ano ou uma anilise da evolugdo dos indicadores a0 longo de vérios
anos de modo a analisar a sua evolugio. Este facto permitird que a anilise dos indicadores

seja feita de acordo com os objectivos que se pretendem atingir.

Apresentou-se também os seus resultados. O recurso a tabelas, que possibilitam a
comparagio dos indicadotes entre diferentes empresas ou com valotes médios de sectores,
permitindo assim evidenciar as diferencas existentes, complementado pela utilizagio de
grificos permite uma andlise mais ficil da evolugdo dos indicadores que se pretendem

estudat.

Em suma, a0 longo desta dissertagio realgou-se a importancia da tecnologia e salientou-se a
importincia do seu diagndstico e avaliagio por parte das Infraestruturas TecnolSgicas e das

emptesas recorrendo 2 auditoria tecnoldgica. Apresentou-se algumas metodologias e
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abordagens de levantamento das necessidades tecnoldgicas e de inovagio junto das
empresas € elaborou-se um SI que permite recolher informagio das auditorias tecnoldgicas
e efectuar benchmarking sobre esta, estabelecendo comparagdes, analisando diferencas,

identificando as melhores praticas e padrSes que denotem tendéncias.

6.2 Resultados Obtidos

O aspecto inovador neste trabalho niio reside na definicio de conceitos essenciais ou de
metodologias dado que o mesmo consiste na aplicagio de metodologias j4 existentes. A
inovagio reside na utilizagio conjunta das auditorias tecnoldgicas, benchmarking e a sua
utilizacio na Internet. O trabalho realizado, além de poder setvir de guia para a
implementagdo de um SI no seio das Infraestruturas Tecnolégicas, petmite também um
aprofundamento de conhecimentos em temas relacionados com a gestdo da tecnologia e
inovagio. Permitit o conhecimento de algumas metodologias e abordagens de auditorias

tecnoldgicas facilitando uma anlise critica sobre trabalhos relacionados.

6.3 Aimportincia da Aplicacio

O 81 aptesentado no capitulo 5 apresenta um conjunto de beneficios que, embora tenham
patticular importincia para as Infraestruturas Tecnoldgicas, pois representa uma fonte de
informagiio sobte as caracteristicas e estratégias tecnol6gicas das PMEs, sendo uma
contribuigio significativa para um melhor conhecimento da realidade industrial, assume
também um papel importante para as empresas como ferramenta de ajuda na tomada de

decisdes.

Por outro lado, a informacio do SI pode ser utilizada para construir um observatétio
tecnolégico pois permite elaborar um conjunto de indicadores que ilustrem a situacdo e as
tendéncias tecnoldgicas actuais. A fungdo do SI como ponto convergente de informagdes e
consultas por parte das empresas aderentes representa o local ideal para o observatério

tecnoldgico.

6.3.1 Para as Empresas

As auditotias tecnolbgicas e o benchmarking, aliadas s facilidades concedidas pela Internet ¢

uma fetramenta que vem facilitar a tomada de decisdes para gestores e responsiveis das
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emptesas. Um bom entendimento das priticas e performance da produgio é uma tarefa
chave. Prestar aten¢do aos tipos de investimentos a fazer, as mudancas a efectuar, as
formas de organizagio mais apropriadas, aos tipos de sistema a desenvolver e quais as

priticas de produg¢do que devem prevalecer sdo apenas algumas das suas preocupagdes.
Além da eliminacio das barreiras geograficas uma aplicagio deste tipo permite 4s empresas:
- comparar as suas estratégias tecnoldgicas com as melhores praticas do sector;

- comparar estratégias e praticas tecnoldgicas com outras empresas;

- analisar dos efeitos das estratégias e praticas tecnologicas;

- identificar padrdes que permitam estabelecer trajectérias de mudanga.

Através do SI, as empresas podem efectuar a sua préptia avaliagio. Os indicadotes
utilizados sio os que constam na auditoria tecnolégica do IMSS. Cada empresa pode
compatar os seus indicadotes com os valotes médios desses indicadotes do sector a que

pertence.

Esta avaliagio pode se feita pata cada uma das reas da auditoria: actividades, estratégias e
situacdo financeira; instalagbes; processo produtivo e tecnologia; planeamento da
capacidade; organizagao; sistemas de planeamento e controlo; qualidade; desenvolvimento
do produto; integtacio externa com produtotes e clientes; objectivos e actividades para os
préximos anos € o retorno das actividades levadas a cabo nos dltimos anos e performance

da empresa e da produgio.

6.3.2 Para as Infraestruturas Tecnologicas

Para as Infraestruturas Tecnolégicas esta aplicagio é uma ferramenta que pode significar

uma ajuda importante para o bom desempenho das suas fungGes:
- como fonte de informaco sobre as caractetisticas e estratégias tecnol6gicas das PMEs;

- para a anilise das forgas, fraquezas, oportunidades e riscos tecnolégicos das empresas e
do sector;

- permitindo o diagnéstico da situagdo tecnolégica das empresas facilitando a
identificagio de oportunidades de intervengdo junto destas e proporcionar um melhot

entendimento da realidade industrial.
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6.3.3 Como Observatério de Tecnologia
Como obsetvatério de tecnologia a aplicagio representa uma instncia de observagio que
visa construit um SI que permita conhecer o que se passa no nosso tecido industrial

relativamente ao processo de gestiio de tecnologia e mnovagio.

Este obsetvatério deve ser capaz de permitir anlises sobte as informagdes produzidas
pelas empresas aderentes de modo a atingir os objectivos pretendidos com este

instrumento de apoio i decisio.

A fungio do SI, de recolha de informagio através da Internet, coloca-o numa posicio
privilegiada, pela facilidade de acesso 2 infotmagio, para construir uma variedade de
indicadores teveladores das fraquezas e potencialidades das diferentes estratégias

tecnolégicas.

6.4  Atitude de Cooperagdo/Parceria

As empresas que pretendem comparar os seus indicadotes com os das outras empresas nio
podem assumir uma posicio de desconfianga perante as outras empresas vendo-as como
concorrentes ou inimigas. As empresas devem assumir uma relacio de parcetia que lhes

permititd aumentar a quantidade e a qualidade das informagcses.

Neste tipo de cooperacio/ parceria as empresas juntam-se com o propésito de estabelecer
ligagdes de benchmarking entre os patceiros participantes, Quando um novo membro se
junta os seus colegas tepresentam um ponto de partida para identificar potenciais parceiros

podendo também beneficiar da expetiéncia dos membros mais antigos.

6.5 Desenvolvimentos Futuros

O trabalho realizado apresenta algumas limitacaes que justificam o sey aptofundamento e

que setia interessante testar.

emptesas,
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Outra limitacio resulta dos problemas de interface HTML com o utilizador final
nomeadamente a0 nivel da apresentagio, impressio e formatagio de resultados das
consultas 4 base de dados. O modo como as questdes sio colocadas 4s empresas, cCOMO sa0
apresentados os resultados e o tipo de resultados apresentados podem set reformulados de

modo a melhor responder as necessidades das entidades intervenientes.

O desenvolvimento da aplicagio com recurso a linguagens independentes da plataforma,

como o Java, eliminaria a obtigatotiedade de utilizagio de um setvidor Windows NT.

As Infraestruturas Tecnolégicas que apresentam melhotes condigSes para aplicagio do SI
sio os Centros Tecnolégicos. Dado o seu cariz sectotial setia importante tedimensionar as
auditorias tecnolégicas de modo a adapti-las as necessidades especificas de cada sector.
Impde-se uma melhotia a esse nivel através de estudos direccionados para resolvet esses

mesmos problemas.

O sucesso do SI, a sua aceitagio por parte das Infraestruturas Tecnolbgicas e empresas,
deve-se sempte is pessoas envolvidas. A sua patticipagio, as suas opinides e contribui¢des
para a elabotagio e implementagio do SI séio determinantes para o éxito da sua utilizagao

em situagdes concretas.
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ANEXO A

TABELAS DA BASE DE DADOS
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Anexo A —~ Tabelas da base de dados

Descrigio das tabelas que constituem a base de dados

Campo Tipo Significado

Tabela “empresa”

IDEmpresa int Cédigo da empresa (automatico)

tipo vatchar(15) | Tipo de unidade

sigla varchar(10) | Sigla para referenciar a empresa

nome varchar(40) | Designagio da empresa

origem varchar(40) | Sede da empresa (cidade e pais)

tesponsavel varchar(40) | Pessoa responsavel pela auditoria

acesso varchar(10) | Cddigo para acesso (password)

Tabela “auditoria”

auditoria int Cédigo da auditoria (automatico)

IDEmpresa int Referéncia ao codigo da empresa

ano int Ano de realizagio da auditoria

Tabela “actividades”

IDActividades int Cédigo que referencia a auditoria cotrespondente
dim_Jocal int Dimensio o local (n° de trabalhadores)
dim_pais int Dimensio no pafs (n° de trabathadores)
dim_mundo int Dimensio no mundo (n° de trabalhadores)
p_produto byte Principal produto/familia de produtos (cédigo ISIC)
clientes byte Tipo de clientes (3 inddstrias ou segmentos)

Grau de importincia dos objectivos pata os clientes

pvimb byte Preco de venda mais baixo

emt byte Oferecet entregas mais rapidas

msc byte Oferecer melhor setvico ao cliente

qdsp byte Oferecer qualidade e design supetiores do produto
qsp byte Oferecer uma qualidade superior na produgio

cpe byte Cumptir melhor prazos de entrega

gpmd byte Oferecer uma gama de produtos mais diversificada
mnpn byte Oferecer um maiot nimero de produtos novos
mfte byte Oferecer maior flexib. no tamanho das encomendas
outra varchar(40) | Especificar outra
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out byte : Grau de importincia da especificada

Objectivos de mercado

c_mercado int Cobettuta de Mercado

f_cliente int Focagem no cliente

f_produto int Focagem no produto

f_atea int Focagem na drea geografica

quota_nac int Quota do mercado nacional

quota_ue int Quota mercado UE (incluindo Portugal)
quota_global int Quota do mercado global (incluindo Portugal e UE)
evolucao int Descrigio da evolugio de mercado

AlteragSes passadas e previstas

volume_ant int Volume de produgiio (unidades)

volume_var int Volume de produgio (vatiagio nos dltimos 3 anos)
volume_est int Volume de produgio (estimativa préximos 3 anos)
prod_ant int Numero de produtos diferentes

prod_var int Numero de produtos diferentes(variagio wiltimos 3 anos)
prod_est int Numero de produtos diferentes (est. préximos 3 anos)
prov_ant int Proveitos gerados pelos novos produtos

prov_var int Proveitos gerados pelos novos produtos(var. tlt. 3 anos)
prov_est int Proveitos gerados pelos novos produtos (est. prox. 3 anos)
forn_ant int Niimero de fornecedores

forn_var int Ntmero de fornecedores(vatiacio nos vltimos 3 anos)
forn_est int Nimeto de fornecedores (estimativa préximos 3 a1n0s)
cli_ant int Numero de clientes

cli_var int Numero de clientes(variacio nos Gltimos 3 anos)

cli_est int Namero de clientes (estimativa ptéximos 3 anos)

Estrutura de custos de producio

materiais int Materiais directos
mao_obra int Mio-de-obra directa
industriais int Custos industriais indirectos
subcont int Subcontratacio

Tabela “capacidade”

| IDCapacidade int Cédigo que referencia a auditotia cotrespondente
capacidade byte Politica de capacidade de produgio global
previstas byte Propor¢io de encomendas previstas
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firmes byte Propotgio de encomendas firmes

capac_horas byte Capacidade instalada em horas por dia
capac_unidades byte Capacidade instalada em unidades por dia

util_horas byte Utilizagdio da capacidade em horas por dia
util_unidades byte Utilizacio da capacidade em unidades por dia
stocks_mp byte Dias de produgio de matérias ptimas/comp em stock
stocks_pcf byte Dias de produgiio de prod. curso de fabrico em sfock
stocks_pa byte Dias de producio de produtos acabados em sfock
tempo_medio byte Tempo médio da encomenda 4 entrega do produto
sazonais byte Actuagio nos picos de procura sazonais

T'abela “controlo”

IDControlo int Cédigo que teferencia a auditoria correspondente
antecedencia byte Antecedéncia com que 2 encomenda estd pronta
mp_jit byte Proporgio das matérias primas entregues JIT

a_jit byte Proporgio dos produtos acabados entregues JIT
atrasos byte Percentagem das encomendas entregues com atrasos
12220 byte Razio principal dos atrasos
responsavel byte Responsivel pela programagio e controlo da fibrica

Tabela “instalacoes”

IDInstalacoes int Cédigo que referencia a auditoria correspondente

local byte Quantas fabricas e onde se localizam

Estratégia de aprovisionamento e de vendas

comptas_pais Byte Comptas em outtas pattes do i)ais
compras_ue byte Compras fora do pais mas dentro da UE
compras_fora byte Compras fora da UE

vendas_pais byte Vendas em outtas partes do pais

vendas_ue byte Vendas fora do pais mas dentro da UE
vendas_fora byte Vendas fora da UE

Critérios pata selecgio dos principais fornecedores

preco_mb Byte Prego mais baixo

fiabilidade_ent byte Fiabilidade das entregas (tempo e qualidade)
rapidez_ent byte Rapidez das entregas

flexibilidade_ent byte Flexibilidade das entregas

qualidade_ps byte Qualidade dos produtos/setvigos oferecidos
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entregas byte Entregas parciais/encomendas tipo “blanket orders”
custos byte Custos de transpotte, manipulagio e armazenamento
compatibilidade byte Compatibilidade do equipamento/contentores
proximidade byte Proximidade fisica/dentro da regido

simplicidade byte Simplicidade legal/contratual

inovacao byte Capacidade de oferecer inovagio a longo prazo
participar_eng byte Disposigio p/ patticipar na engenhatia prod/proc.
tecnologia byte Oferecer uma tecnologia especifica

facilitar_inf byte Disposi¢io para facilitar informagido

antecedentes byte Bons antecedentes de desempenho

programa_df byte Progtama de desenvolvimento de fornecedores
outro byte Outros (especificar)

qual byte Grau de importancia

produtos_eq byte Prod. em diferentes quantidades prod. no mesmo eq.
produtos_proc byte Produtos diferentes/processos diferentes

Tabela “organizacao”

IDOrganizacao int
trabalhadores int
assalariados int
sindicalizados int
temporarios int
niveis byte
encarregado_prod byte
encarregado_mont byte
incentivos byte
base byte
categorias byte
sugestoes_prod int
sugestoes_prod_ok | int
sugestoes_seg int
sugestoes_seg_ok int
eq_prod int
eq_mont int
per_plan int
per_cont int

Cédigo que referencia a auditoria correspondente
Total de trabalhadores

Trabalhadores assalariados

Percentagem de trab. pertencentes a sindicatos
Petcentagem de trabalhadores temporitios
Niveis de organizagio

Trabalhadores por encattegado na produgio
Trabalhadores por encarregado na montagem
Sistema de pagamento p/ trabalhadores directos
Base dos incentivos

Numero de categotias profissionais

Sugestdes por trabalhador para melhoramento
Sugestdes levadas a cabo (%)

Sug. para melhoramento do amb. seg e hig /trab.
Sugestdes levadas a cabo (%)

Trabalhadores em equipa na produgio (%)
Trabalhadores em equipa na montagem (%)
Actividades em equipa — plan. e programacio

Actividades em equipa — conttolo de qualidade
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per_man int Actividades em equipa — manutengio

int_an int Actividades em equipa —anilise de metcados
int_mel int Actividades em equipa — melhoria de prod/processos
int_eng int Actividades em equipa — engenharia de prod/proc.
int_sis int Actividades em equipa — sist. Aprovision./distrib.
formacao_novos int Horas de formagio a novos trabalhadores
formacao_regulares | int Horas de formagio a trabalhadores regulares
capac_mult int % de trabalhadores com capacidades multiplas
funcoes byte Frequéncia de mudanea de fungdes

rotacao byte Freq. De rotagio dentro de grupos de trabalho
postos byte Postos de trabalho/trabalhador em 5 anos
taxa_rot byte Taxa de rotagio anual (ttabalthadores directos)
absentismo byte Absentismo de curto prazo (trab. directos)
atitude_sind byte Atitude tipica dos sindicatos

Tabela “qualidade”

IDQualidade int Cédigo que referencia a auditoria cortespondente
preventiva byte Custos em manutengao preventiva

cotrectiva byte Custos em manutengio correctiva

Propotgio de custos de qualidade

c_inspeccao byte Custos de inspecgio e controlo

c_internos byte Custos de qualidade internos

c_preventivos byte Custos preventivos

c_externos byte Custos de qualidade externos

Tabela “integracao”

Cada um dos campos a seguit representa na realidade dois campos pois estes serfio avaliados em

relacdo aos clientes e a0s fornecedores.
em engenharia_c (para os clientes) e engenharia_f (pata fornecedores).

Em que medida integta oganizacionalmente actividades com clientes e fornecedores

Assi, a titulo de exemplo, 0 campo engenhatia dividir-se-a

IDIntegtacao int Cédigo que referencia a auditotia cotrespondente
engenharia byte Engenharia/concepgio de produtos /ptocessos
operacoes byte Operagdes conjuntas de produgio

localizacao byte Localizacio conjunta de instalagdes

assistencia byte Assisténcia e apoio técnico

planeamento byte Acesso a sistemas de planeamento

planos byte Planos de produgiio pattilhados
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redes byte Acesso EDI/redes conjuntas

capacidade byte Capacidade dedicada

conhecimentos byte Conhecimento de niveis/composi¢io de stocks
personalizacao byte Personalizagio/adaptacio de embalagem
entrega byte Frequéncias de entrega

equipamentos byte Uso conjunto de equip. logisticos/contentores
servicos byte Uso conjunto de servigos logisticos por terceiros

Tabela “desenvolvimento”

Coordenagdo da concepgio com a produgio

IDDesenvolvimento | int Cédigo que referencia a auditotia correspondente
normas byte Através de normas e standards

formais byte Através de reunibes formais

informais byte Através de reunides informais

equipas byte Através de equipas multidisciplinares

contactos byte Contactos pessoais

outros byte Outros

transferencia byte Transferéncia de informagio concepgio/producio
alterna byte Alternar pessoas entte concepgio/produciio

rotacao byte Rotagio de pessoas entre concepgio/ produgio
frequencia byte Projectos sujeitos a ordens de alteracio da engenharia
ideias byte Getagilo de novas ideias fora da organizacio

Custos de materiais (%)

catalogos byte Seleccionados de catilogos de fornecedores
especificacoes byte Concebidos por terceiros segundo espec. da empresa
empresa byte Concebidos pela prépria empresa

clientes byte Concebidos pelos seus clientes

conjuntamente byte Conjuntamente com outros (institutos, empresas, ...}
Tabela “tecnologia”

IDTecnologia int Cédigo que referencia a auditotia cortespondente
Processos utilizados no fabrico e montagem

unico_prod byte Produto vinico - na producio

unico_mont byte Ptoduto tnico - na montagem

batch_prod byte Batch - na producio

batch_mont byte Baich - na montagem
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celulas_prod byte Células - na produgio

celulas_mont byte Células - na montagem

linha_prod byte Linha ou produgio em massa - na produgdo
linha_mont byte Linha ou produgdo em massa - na produgio
volume_prod byte Volume produzido em células — na produgio
volume_mont byte Volume produzido em células — na montagem

Hierarquia de automatizagio de méaquinas/integragio de sistemas de informagio

aut_nenhum byte Nenhum

aut_mnaquina byte Méquina isolada
aut_centro byte Centro de maquinagéo
aut_celulas byte Células de maquinagio
aut_fms1 byte FMS tipo 1

aut_fms2 byte FMS tipo 2

aut_fms3 byte FMS tipo 3

fal byte Fabrica automatizada - 1
fa2 byte Fabrica automatizada - 2
fa3 byte Fabrica automatizada - 3

Ntmeto de miquinas/sistemas

p_fms byte Sistema flexivel de produgio (FMS) ou centro F. M.
p_mcn bytee Méquinas de controlo numérico (nio em FMS /FMC)
p_mc byte Maiquinas convencionais

p_cm byte Centros de maquinagao

p_robots byte Robots

m_robots byte Robots - montagem

m_smf byte Sistemas de montagem flexivel - montagem

Tabela “performance”

IDPetformance int Cédigo que referencia a auditoria correspondente

Para o quadro que se segue cada um dos indicadotes é avaliado em trés componentes
Exemplo: quota é avaliado em

quota_rnede : Mede este indicadot?

Quota_grau : grau de importincia atribuido ao indicador

Quota_vat : % de vatiagio nos dltimos trés anos

quota byte Quota de Mercado
Setvico byte Servico a0 cliente (pds-venda e/ou apoio técnico)
cliente byte Satisfagio do cliente
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Conformidade com as especificagSes
Variedade de produtos

Rapidez no desenvolvimento de produtos
Numero de novos produtos desenvolvidos
Rentabilidade |

Retorno do investimento (ROT)

Custo médio unititio de produgio
Custos totais inditectos e de materiais
Tempo total de produgio

Tempo de mudanga de equipamentos
Tempo de aquisigio/compras

Tempo de entrega a0 cliente

Rotacio de stocks

Pontualidade das entregas

Qualidade dos fornecedores

Satisfagdo do pessoal

Produtividade da mio-de-obta directa
Seguranga no local de trabalho

Consumo de energia

Reciclagem dos produtos

Reciclagem dos residuos e de subprodutos

conformidade byte
variedade byte
rapidez byte
novos byte
rentabilidade byte
retorno byte
cmedio byte
ctotal byte
ttotal byte
trnudanca byte
taquisicao byte
tentrega byte
totacao byte
pontualidade byte
fornecedores byte
pessoal byte
produtividade byte
segurafica byte
consumo byte
rprodutos byte
rresiduos byte
Outros indicadores (Gltimo ano fiscal)
lucro int
vendas int
existencias int
investigacao int
equipamento int
ptoducao int
montagem int

Lucto antes dos impostos

Vendas

Existéncias

Proporgio das receitas destinadas a 1&D
Proporgio das receitas destinadas a equipamentos
Eficiéncia do tempo de fluxo ~ produciio

Eficiéncia do tempo de fluxo — montagem

Tabela “proximos”

IDProximos int

estrategias_prod byte
marketing_prod byte
prod_estrategias byte
prod_marketing byte

Cédigo que referencia a auditoria correspondente
Objectivos estratégicos/ estratégia de producio
Objectivos de marketing/estratégia de produgio
Influéncia da producio/ estratégias e objectivos

Influéncia da produgio/objectivos de marketing
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prod_financeiro byte Produgio influenciada/objectivos financeiros

Actividades levadas a cabo/adoptar futuramente

Cada um dos indicadores é avaliado em trés componentes
Exemplo: “tqm” é avaliado em

tqm_grau : grau de utilizagdo nos dltimos trés anos
tqm_ben : “paygf” /beneficios relativos

tgm_ptox : a adoptar nos préximos trés anos

tqm byte Programas de qualidade total (TQM)

spc byte Controlo estatistico de processos produtivos (SPC)
iso byte ISO 9000 Notmas/Cettificagio

funcao_qual byte Desenvolvimento da funcio de qualidade
politica_qual byte Desenvolvimento da politica de qualidade
zero_defeitos byte Programas de “zero defeitos”

benchmarking byte Benchmarking

mel_continua byte Kaizen (melhoria continua)

testes byte Inspec¢io/testes/monitorizagdo assistidos por comp.
mrp byte MRP (Material Reguirements Planning)

mepii byte MRPII (Mannfacturing Requirements Planning)
producao_jit byte Produgio JIT/producio magra (“lean production”)
entregas_jit byte Entregas JIT (frequentes) a clientes

smed byte Mudanga répida de ferramentas (SMED)

kanban byte Kanban

cae byte CAE — Computer Aided Engineering

cad byte CAD ~ Computer Aided Design

capp : byte Planeamento de processos assistido por computador
cn byte Cont. numérico/computador/ditecto (NC/DNC)
robotica byte Robética

mudanca_aut byte Mudanga automatica de ferramentas

carga_aut byte Carga/descarga automaitica de componentes
armaz_aut byte Sistemas automdtico de armazenagem e busca(AS/RS)
agv byte AGV’s ~ Automated Guided Vehicles

prod_ac byte Produgio assistida por computador (CAM/FMC/FAS
cim byte Produgio Integrada por Computador — CIM

lan byte Redes de Area Local (LAN)

waf byte Redes de 4rea alargada (WAN)
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bdp

dfa
eng_simul
anal_valor
recrganizacao
bpt
est_producao
abe
formacao_eq
tpm
prog_cons
prog_prot
prog_hig

byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte
byte

Bases de Dados Partilhadas

DFA/DFM — Design for Assembly/ Manufacturing
Engenharia simultinea

Anilise de valor/reengenhatia de produto
Reorganizagio da “fibrica dentro da fibrica”
Reengenharia de processos (BPR)

Definir uma estratégia de produgio

ABC — Activity Based Costing

Formagio de equipas de trabalho

TPM — Total Productive Maintenance

Programas de conservagio de energia
Programas de protecgio do meio ambiente

Programas de higiene e seguranga
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- L Planeamento]. Processo . Asistemasdel. j Integ. Objectivo Perf

Actividades ; 3 I | i jectivos ef Performance

estratégias. Instalagdes da . | produtive e [Organizacéofnlaneamento] . Qualidade Desé%nvrog\gmgnlo exéﬁ;rrl‘ate%om actividades §da empresa e
: R capacidade Ritecnologia: f- i g controlo : i p orrecedofes futuras da producdo

Esta,secgéo refere-se as actividades, estratégias e situacao financeira da unidade de
negocios.

Seleccione as opcdes que melhdr‘corre‘spondem a situacao da sua unidade de negdbcios.

Dimensé&o local l

Dimens&o no pais i

Dimensé&o no mundo i

ol L a grau de importancia I
eleccione as varias opgoes. ‘ ,
MuitajimportantejAigumagPouca Nenhuma

Ter pregos de venda mais baixos. * « ¢ C 0
Oferecer entregas mais répidas. C ¢ C T o
Oferecer um melhor servigo ao cliente (servigo - e o e @
pés-venda efou apoio tecnico. ’ ’ ‘ ’ '
Oferecer uma qualidade e design superior na I~ r - - @
produgéo. ‘ " ' ‘
Cumprir melhor os prazos de entrega. o 5 C C ®
Oferecer uma gama de produtos mais . e I~ - @
diversificada. ‘

Oferecer um maior nimero de produtos novos. € ¢ C C @®
Oferecer maior flexibilidade no tamanho das o c o . ®
encomendas. ‘ ‘
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Oferecer uma qualidade superior na produgéo. o ¢ « C ®

Outros (por favor, indique-os) - ~ e ~ @
’ : L i ; o

Cobertura de

O L R O i
mercado: Poucos mercados ® ¢ Muitos mercados
Focagem no cliente: Poucos clientes @ & € ¢ ¢ Muitos clientes
Focagem no produto: Atributos fisicos ® ¢ " Enfase nos servicos
Focagem na érea Nacional ® ¢ < ' ¢ |nternacional

geografica

Mercado nacional Mercado UE (inclui Portugal) Mercado Global

Rantinanda ¢ Declinante * Estavel c Crescente o Mracmanda

Valordoano %uvar.Ult. 3 % est. de var.

Volume de produgao (unidades)

Numero de produtos diferentes.

%

Percentagem de proveitos gerados pelos

Numero de fornecedores.

Numero de clientes.

(") Um produte novo & definido como um prodtito gue inclui novas tecnologias ou novas aplicagdes de tecnologia.

b

Materiais directos

Mao-de-obra directa

Custos industriais indirectos (*)
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Custos industriais indirectos (*) l %
Subcontratagéo (**) ! A
100%

(™) Inclui salérios com projecto e planeamento, e de pessoal indirecto na produgdo, mas exclul custos tais como
administrativos ¢ vendas.

(** Inclui-se nesta categoria todo o trabalho realizado fora da organizagio da sua unidade de negdcio, mas que & necessario
para o produto final; pode incluir desde uma combinagéo de materiais, mdo-de-obra ¢ gastos gerais (i.& produgdo
subcontratada) até a simples contratagdo de tarefas (por ex. projecto. manutengéo ete.).

167



Awmexo B— Auditoria Tecnoligica (IMSS)

i A nteg, B
i e Planeamel Q5$ Sistemas’de ()J'ﬂ(&(lv()“ < Performance
i}:tlrwx‘tgi;ﬂ;f da proditivo e Olqunuawo laneamento] Qualidade D(‘?fcj“fﬂ‘(’j‘m&‘m“ Exéﬁ(’;;ﬁ’r‘;"'m clividados da emprasa o
Rt capacidade §' tecnologia a@controlo F e md’m sk futuras da pmlu( &0
~ . 'y
.

® Esta fabrica ¢ a unica que produz este produto. A empresa tem mais fabricas
C neste pals

e na area econdmica da Unigo Europeia

C noutras dreas econdmicas

% de vendas para

Outras partes do pais l -
Fora do pals mas dentro da area econémica (UE) ]

Fora desta area econdmica

100%

mmmm

O prego mais baixo ® ¢ . C C
Fiabilidade das entregas (em tempo e qualidade) O C . ¢ ¢
Rapidez das entregas Ol ¢ C C C
Flexibilidade das entregas @ & e ¢ C
Qualidade dos produtos/servicos oferecidos ® & > . c
Entregas parciais/encomendas tipo "blanket - c o c o
orders" ' ‘ ‘

Custos de transporte, manipulagéo e - o - c (5;
armazenamento ; ‘

Compatibilidade de equipamento/contentores @® - ¢ ¢ «
Proximidade fisica/dentro da regiéo @ C ¢ C -
Simplicidade legal/contratual @ C ¢ C C
Capacidade de oferecer inovagéo a longo prazo ® ¢ c C C
Disposicdo para participar na engenharia de ~ - o o ~
produto/processo

Oferecer uma tecnologia especifica de que & - - c .

necessita a nossa empresa
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Disposicéo para facilitar informagéo sobre custos @ . o - o
ou outros aspectos

Bons antecedentes de desempenho ® C
Programa de desenvolvimento de fornecedores o o (’

Qutros (especifique por favor) o - - - ~

Em que medida & que produtos ¢om diferérites

20%) s8o prot no mesmo equipamento?

ptoduekdas ppaments o squisamentos _[ENGOMENdas grandes e pequenas 520
glferentes princtp quip produzidas em equipamentos iguais

Multos processos dlferentes para produtos
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o i 1PN Processo b Esistemas’ G sinteg::. jecti r
Qgttrlggg?aess. InstalagGes EERE Al produtivoe (SIGENPSTER ﬁ?ﬁeemi&% Qualidade De%%nv?mrrllgnt ex(t:?rnal\ com 22 ie{/cig;gg: (?ae 2&??325%
capacidade JNEETE] K- e conlrolo Rrocul ormnanaaredl . futuras’. }- da producao

Prgcesso produtivo e tecnologia. Esta sec¢iio faz parte de um dos oito aspectos da
pratica de produgao.

Quais sao os processos utilizados no fabrico e montagem? ‘

Tipo de processo Produgéo ‘Montagem
Produto tnico sim® nao"  sm® nae®
Batch sim(;‘ néo(“ it * nao(

* | e
Células(*) sim(: néo(“ ,sim(; néOb

Linha ou produgéo em massa sm® nio”  sm® nao”

Volume produzido em células I l i

Abaixo é apresentada uma hiera de automatizacao de maquinas (niveis 1a7) e uma
hierarquia de integraciio de sistemas de informacéao (niveis 8 a 10), baseadas na
extenséo do controlo e integracéo de computador. 0 grau de automatizacao aumenta,

desde a simples automacéao de uma maquina até um nivel maximo de automatizacao da
fabrica. Indique o nivel geral de automatizacao da sua fabrica (G) e o nivel maximo (H)
numa determinada localizacao.

l B 1 Nenhum
l 1 2  Maquina isolada instruges para o controlo da maquina
; Centro de . . .
I B 3 maquinagéo nivel 2 + instrugdes para mudanga de ferramentas
Células de ; , -_
o 4 maquinag&o nivel 3 + controlo de maquinagéo multiplo
l 5  FMS(*) tipo 1 nivel 4 + maquinagéo
I ' 6  FMS(*)tipo 2 nivel 5 + carga, descarga e armazenamento
7 FMS(*) tipo 3 nivel 6 + inspecgdo e qualificagao
8 Fabrica automatizada nivel 7 + médulos funcionais automatizados (MIS,
-1 CAE e CAM)
i““ Fabrica automatizada nivel 8 + ligagéo de MIS,MRP, processamento de
— o . 2 encomendas, programagéo, analise de custos)
L Fabrica automatizada o1 o 4 jigacso a0 CAD, CAPP, CAE e CAM)

(YFMS: Sistema de Produgéo Flexivel - Flexible Manufacturing Systems

Qéistema flexivel de producéo (FMS) ou Centro Flexivel r———
] | robotsl . -
de Maquinagdo (FMC) . .
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Maquinas de controlo numérico (n&o em I-—-——
FMC/FMS) : sistemas de montagem flexivell . .-

Maquinas convencionaist |
Centros de maquinagéol f

Robotsr
i e e e
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Activigades @511l Plancamento BlgletiNy i Sislemas de ‘ : : e, L objaclivos e | Performance
estrategias: § Instalactes da produtivo'e fOrganizagaofplaneamento] - Qualidade DeZ%n;%\émgnto exéﬁg:]ataecsom actividades Jda empresa e
capacidade RIgilLIte] © contralo i Komecodores). - futuras: - | da producao

Planeamento da capacidade. Esta secgio faz parte de um dos oito aspectos da pratica
de produgéo.

Qua:)l ?‘)a politica da sua unidade de negécios relativamente a capacidade de produgao
global? ' ‘ ‘ : ‘

G Em geral a capacidade deve ser maior que a procura de mercado, por exemplo, de
modo a criar flexibilidade.
C Em geral a capacidade deve ser jgual & capacidade do mercado.

¢ Em geral a capacidade deve ser menor que a procura de mercado.

previstas

N

encomendas firmes dos clientes

Capacidade tedrica ou instalada: - = Utilizacao da cpcidade:
em horas por dia’ : em % de horas por dia’ i

em unidades por dia] e em % de unidades por dial 5

Produtos acabados

Matérias primas/componentes  Produtos em curso de fabrico

PEPR—

subcontratagéo ¢ inventarios * horas extraordinarias

Outros (por favor especifique) !
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Instata;&éé

e Planeamento}: Processo Sistemas de}l* 7 k ; nteg. Objectivos e § Peiformance
Qsc‘lr';'(gg?:: 0 ida prodiiivoe T Ariencamanio] Qualidade. J7esenvolvimentaexiema com aclvidades | da empresa o
gt capacidade ' tecnologia econtrolo: § bt gop omecedores futuras: da prodiigao:

Organizagao. Esta secgao faz parte de um dos oito aspectos da pratica de producao.

Durante o altimo ano fiscal, a sua unidade de negdcio teve:
l _ trabalhadores no total, dos quaisl ‘eram frabalhadores assalariados.

] % de assalariados pertencentes a sindicatos.

% de trabalhadores temporarios.
Quantos niveis de organizacao existem (do'director da fabrica até ao operario)?

I

Quantos trabalhadores estao sob responsabilidade de um encarregado (em média)?

—-!|

Na produgéoi Na montagem
Qual é o sistéema de pagamento para os trabalhadores directos? :

& .
incentivos de grupo

¢

" incentivos individuais

¢ incentivos a nivel de toda a empresa

- e
salario fixo

€ Qualidade C Luero C Eficiencia
Producéo € Competéncias c Dest
Melhoramentos ¢ outros

Quantas categorias profissicnais tem a sua fébrica?] -
Quantas sugestdes tem, em média, por trabalhador e por ano?

para melhoramento do produto e do processo ‘das quaisi % séo efectivamente

levadas & pratica no prazo de um ano.

para melhoramento do ambiente, da seguranga e da higiene no local de trabalho

quais I... ... % s&o efectivamente levadas & pratica no prazo de um ano.
Qual a proporc¢éo de trabalhadores que trabalham em equipas

Na produgéo

Controlo de quaiidadel :

Melhorias de processos e procedimentoslk. o
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Em que proporg¢ao as seguintes actlvndades de engenharla sao reallzadas por equipas de
trabalho interdisciplinares? ‘ ‘

Engenharia de produto/processol...
Sistemas de

Melnorias de produtos/processos! aprovisionamento/distribuigéo’ =

Quantas horas de formacg&o se ddo aos novos trabalhadores fabris?i....... 3

Quantas horas de formag&o por ano se d&o regularmente aos trabalhadores regulares?i. .

!

‘% do total de

Andlise de mercados/clientesl........i

Quantos dos seus trabalhadores considera com capacidades muiltiplas(*)1..
trabalhadores.
(*) Um trabalhador com capacidades multiplas é capaz de reahzar varias fungdes

Com que frequéncia:

Os seus trabalhadores mudam entre varias fungbes? @ C ¢

E feita rotacéo dentro de grupos de trabalho ou células o . - T .
especificas?
Por quantos postos de trabalho passam, em meédia, os seus trabalhadores num periodo de 5

i

& C

anos?

|w

Qual ¢ a taxa de rotagéo anual dos trabalhadores directos da fabrica?

l t

Qual & o absentismo (de curto prazo) dos trabalhadores directos da fabrica?

Qual é a atltude tipica d
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i ‘ “ fPlaneamento} ‘Processo f Sistemas de : 0 nteg. - Ropjactivas ¢ Performance
Q;‘;;‘gg?:ss InstalagGes da - | produtivo’e fOrganizacaoERENTE N Qualidade De%%nv?ol\gmgmo exéleig:ﬁecsom actividades §da empresa e
o B capacidade § tecnologia o controlo o farmecedores futuras da produgéo

Planeamento e controlo. Esta secgao faz parte de um dos oito aspectos da pratica de
produgdo.

Com que antecedéncia tem a encomenda pronta em relacéo a data de entrega (em dias de

trabalho)

|—1

Que proporgéo em volume das sua matérias primas e componentes séo entregues just in

time?i..... ‘3

Que proporgéo em volume dos seus produtos acabados sfo entregues just in time?.

Que percentagem das suas encomendas s&0 entregues com afrasos aos seus clientes?
ual a razao principal para os atrasos (seleccione a razao mais frequente)?

[»]
D

€ falta de capacidade de maquina " escassez de m&o-de-cbra
~ C
¢ estrangulamento da producéo " escassez de pessoal
© problemas de qualidade e alteragbes de concepgéo
¢ alteragdes de datas de entrega ¢ outros
Quem é o principal responsavel pela programacéo e controlo da fabrica (shop-floor)?
@ departamento de planeamento ¢ equipas de trabalho
. ¢ o
encarregado ou supervisor outros (por favor especifique)

eradores individuais
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o st APlangamentol:: Processo | Sistemas de itz s integ. Objeclivos e Performance
Qg};ﬂgg?:ss Instalacées ) da produtivo’e JOraanizacaofplaneamentoeNEIL By Qesd%nv%\gmgnto exéﬁg’{l]etxecsum actrviddes. Jda ampresa e
: i capacidade: §:tecnolagia e controlo 2Pl Firnecedored futuras::: §-da praducéao

Qualidade. Esta sec¢do faz parte de um dos oito aspectos da pratica de produgéo.

Qual é a percentagem de dinheiro gasto pela sua umdade de negdcio em manutengio

ventiva e correctiva?

[re—"

%  manutencdo preventiva,

l o, Mmanutenggo correctiva,

Qual é aproximadamente a proporcéo de custos de qualidade para a unidade de negécio
(a soma deve dar 100%)

) % custos de inspecc¢do e controlo (amostragem, superviséo, testes de faboratdrio).

l Z% custos de qualidade internos (ex. desperdicios, perdas).

I , % custos preventivos (formacgéo, documentacéo, revisées etc.).

custos de qualidade externos (ex. custos de garantia).
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i L ‘ Processo ; Objectivas JPerormance
Actividades L. - JPlancamentog ., /iy, Sistemas de
ostratogias fnstalages) - da produtiveJorganizagaofplaneamento] Qualidade Desanvalvimento ""ﬁm? com tiveades da empresa
e capacidade : @ controlo do produto chientes - Jactividade
. tecnofogia i g omecadores futuras producac

Desenvolvimento do produto. Esta secgio faz parte de um dos oito aspectos da pratica
de produgéo.

Como é que do ponto de vista organizacional, coordena a concepgao com a producao?
Seleccione as trés alternativas mais comuns,

através de normas e standards ;... ® (o atrayé; O!e ngpas
s “multidisciplinares

através de reunides formais 0 A6 contactos pessoais

através de reunides informais & - outros

Como é transferida a informacao da
produto é concebido?

ente ao desempenho da sua empresa,
40 e a producao?

Com que frequéncia estdao os seus pro;ectos su;eltos a ordens de alteragdo originarias
da engenharia e/ou clientes?
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Processo Integ. Ob ec ivos [Performance
Actividades Instalaqées P !aneamonto pmdutlvo Orgamzaqao p,fégg’lgzlﬂg Qualidade Desenvolvimento Al da empresa
estratéglas, capacldﬂde & controlo do praduto clientes actividades a:
lecnolo fa forneccdores RE{ITIEES ro [T

Integragdo externa com produtores e clientes. Esta sec¢ao faz parte de um dos oito
aspectos da pratica de producéo.

— nenhuma extensajnenhuma extensa

Sgenwacd @ o cococ o6 o0 c C
Operagbes conjuntas de produgdo. ® ¢ ¢ ¢ ¢ @ ¢ ¢ ¢ ©C
Localizagdo conjunta de instalagdes. ® ¢ ¢ ¢ ¢ @ ¢ ¢ ¢ C
Assisténcia e apoio técnico. « ¢ ¢ ¢ Cc @ ¢ ¢ ¢ O
Acesso a sistemas de planeamente. € ¢ ¢ ¢ & @ ¢ ¢ ¢ €
Planos de produg&o partilhados. e« ¢ c ¢ ¢ @@ o o ¢
Acesso EDl/redes conjuntas. « ¢ ¢ o ¢ € Cc ¢ O O
Capacidade dedicada. ©« ¢ c ¢ ¢ @ ¢ o o O
Conhecimento de niveis/composi¢éo o c c ¢ 6 c e -
de stocks.

;’;rsglgzléznaqgao/adaptagao de 6 o - c -
Frequéncias de entrega. ® C CRE (O
Uso conjunto de equipamentos e e o s I o s o o

logisticos/contentores.

Uso conjunto de servigos logisticos e o o o
por terceiros, ' ' ' ‘

0
9
3
3
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Planeamento] ©rosesso A5 ; nteg. Objectivos |WREIRELLET]
Actlvugaqes Instalagoes da produtive §ry o nizacso Slnstemas da Desenvolvimentolexterna com =g da empresa
estratégias,| 3 P ganizagaofplaneamentol Qualidade }

: capacidade }o loai : o controlo 3 o produto [IEN DR actividades eda’
: ecnologia fornecedoresER{THUEE praducao

Esta_secgfio refere-se aos objectivos e actividades que a sua unidade de negécio
tencnlon_a implementar nos préximos anos, e o retorno das actividades levadas a cabo
nos lltimos anos.

Em que medjda a sua organizacao traduz os seus objectivos estratégicos/empresariais
numa estratégia de producao?

olut nis

Em que medida a sua organizagio traduz os seus objectivos de marketing numa
estratégia de produgao? ‘ = ‘

Em que medida a produgio exerce influéncia no desenvolvimento das estratégias e
objectivos da em ?

Em que medida esta a producao influenciada pela necessidade de alcangar objectivos de
curto prazo de caracter financeiro, or¢amental ou de quantidades a produzir?

Na coluna da esquerda indique se a actividade foi levada a cabo nos ultimos trés anos.
Na segunda coluna indique o "payoff* relativo dessa actividade. Na escala a direita
indique se a actividade sera adoptada nos préximos trés anos (se nao tiver sido ja
adoptada).

(TQM)

Controlo Estatistico de
Processos Produtivos (SPC)

Qualidade

Programas de "zero defeitos"
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Benchmarking

KAIZEN (melhoria continua)

® 0 0 C C @& C CC C |nspecchoftestes/monitorizacic ® € € ¢
e e : “er assistidos por computador

€ C CCCECCCC MR (Material Requirements ® ¢ € C €
e o Planning)

€ C CCCeE 0 MRPIl (Manufacturing ~ ® © € ©
LR A e e s Requirements Planning)

@ CCc o0 cC0Ce Produgdo just in time/producgo & ¢ ¢ ¢ ¢

e n e magra (“lean production”)
O AT S OO I A NN el ol o Entregas just in time
D S B T S e (frequentes) a clientes

Mudanca rapida de

ferramentas (SMED)
e C
Kanban

CAE - Computer Aided © C CC o
Engineering

.. CAD - Computer Aided Design

Planeamento de processos
assistido por computador
(CAPP)

Controlo numeérico/por
computador/directo
(NC/CNC/DNC)

Roboética

Mudangas autométicasde ® ¢ ¢ ¢ ¢
ferramentas

c e (“' Cargaldescarga automatica de @
S ferramentas

@ c cocceceece Sistemas automaticosde ® C © ¢ ¢
T ... . armazenagem e busca (AS/RS)E

- € AGVs Automated Guided ® C ¢ ¢
o Vehicles

c 0o ce Produggo assistidapor @& € © o ¢
. computador (CAM/FMC/FAS)

S C“ e Produg&o integrada por ® ¢ ¢
IR e computador (CIM)
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Redes de Area Local (LAN)

8
.. Redes de Area alargada (WAN

Bases de dados partilhadas

DFA/DFM - Design for
Assembly/manufacturing

Engenharia simultanea

" Analise de valor/reengenharia *
: de produto. '

Reorganizacéo da "fabrica
dentro da fabrica"

Reengenharia de processos
(BPR)

Definir uma estratégia de
producéo

 ABC - Activity Based Costing

Formagao de equipas de
trabalho

TPM - Total productive
Maintenance

Programas de conservagéo de
energia

Programas de protecgéo do
meio ambiente

¢ c ¢ 6 ccCcC Programas de higiene e
T seguranga
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: : . IPlaneamento] . rocesso ¢ Bsistémas del [T (ORI Performance
‘e\gt'r';{gaﬁes Instalagoes “da produtiva Organizagio plasrgeaugzrﬂo Qualidade JPesenvolvimentol externa com] " e da em&:rosa
91as, capacidade e & Controfo do produto clientes’ factividades & da
tecnologia) fornacedores]- futuras: STt

Esta seccéo refere-se & performance da empresa e da producgio.

Pedimo-lhe que, na seguinte tabela, construa mentalmente um indice para cada
indicador de performance produtiva. por favor assuma que o'inicio de 1997 é a base de
indice 100. Esti ariacao para o indice actual (2000)

0
i

Quota de mercado

a w
D

Servigo ao cliente (pés-venda e/ou apoio técnico)

®
% : -

Satisfagéo do cliente

Conformidade com as especificagbes (qualidade da
producéo)

OF
)

Variedade de produtos Sim‘G ,néo(s

Rapidez no desenvolvimento de produtos sxm(; n‘éo‘ﬂ

Numero de novos produtos desenvolvidos sim@ héé(‘

Rentabilidade sim® nao"

Retorno do investimento (ROI) sim ® néo(~~

Custo médio unitario de produgfo sim‘: néop

Custos totais indirectos e de materiais sim:(‘; ngor’ ,

Tempo total de producéo ™ pael

Tempo de mudanca de equipamentos S;m‘v("f né’or

Tempo de aquisic&o/compras si,r‘n,(.i ’négrf

Tempo de entrega ao cliente SImG nao’

Rotagéo de stocks ’sim(:‘ _ n’ao(" ;

Pontualidade das entregas snm G nédr‘

Qualidade dos fornecedores sim @ néO(‘

Satisfagdo do pessoal sirﬁ € néor

Produtividade da m&o-de-obra directa sim(: ng_or

Seguranga no local de trabalho éim’ﬁ ; Vnéby(‘\ 3
Consumo de energia stm(; ) néoﬁ, ‘}
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Reciclagem dos produtos

Reciclagem dos resfduos e de subprodutos

Nos Gltimos trés anos, aproximadamente que proporgéo das suas receitas se destinaram a
{em percentagem média das receitas totais)

Qual é a eficiéncia do tempo de fluxo (Throughput Time Efficiency), definida como o
tempo em que se trabalha efectivamente sobre os produtos, em percentagem do tempo
total de producdo (inicio da primeira operagao até ao fim da ultima operagéo)
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