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RESUMO

Tal como nas restantes actividades, qualquer empresa industrial estara necessariamente envolvida com
inimeras tecnologias, quer associadas aos seus produtos e processos, quer associadas a fungdes menos
tangiveis, designadamente, marketing, financas, contabilidade, recursos humanos, etc..

No &mbito da industria sdo utilizadas uma grande variedade de tecnologias, correspondendo a cada
especialidade um namero minimo de tecnologias, sem as quais se estard impossibilitado de
desenvolver a actividade, contudo com impactos diferentes na competitividade.

Com a proposta de um novo conceito associado a tecnologia, que designamos por “nivel tecnoldgico”
- entendido como “o grau de dominio (apropriacdo e exclusividade) das tecnologias-chave, especificas
a uma especialidade” — consideramos tal como uma importante variavel estratégica a ter em conta na
competicdo, a curto prazo, entre empresas da industria.

ABSTRACT

As observed in other activities, any industrial company is necessarily involved with numerous
technologies, both associated with its products and processes and with less tangible functions such as
marketing, finance, accountancy, human resources management, among others.

Within industry, a wide variety of technologies is used. However, each industrial specialty requires a
minimal number of technologies, without which one is unable to develop the activity with the
consequent differentiated impacts over competitiveness.

We propose a new concept linked with technology, which we dubbed “Technological Level” and
defined as “the degree of dominium (acquisition and exclusivity) of key-technologies which are
specific of a given specialty”. In this work, we consider that it is an important strategic variable for
short-term competition between industrial companies.
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1. INTRODUCAO

E sobejamente reconhecido que a tecnologia ¢ um factor chave de competitividade das empresas, bem como
desempenha um papel fundamental na inovacdo, sendo usualmente tratada como uma dimensdo estratégica
susceptivel de gestdo propria.

Ha, por conseguinte, a necessidade de qualquer empresa manter uma atencdo especial ao seu patriménio
tecnolégico (Ortega, 1997) constituido pelo conjunto de recursos, activos, conhecimentos e outros métodos
(patentes, licengas, experiéncia, habilidades, informacdes, talento...).

Mas, independentemente de todo um delinear de estratégias de ambito tecnoldgico, na procura de um melhor
desempenho numa perspectiva de médio e longo prazo, as empresas tém também de manter ou aumentar os seus
niveis de competitividade face a concorréncia no curto prazo, sob risco de ndo poderem pOr em pratica as
naturais aspiracoes de desenvolvimento.

A actividade de qualquer empresa envolve inimeras tecnologias que estdo presentes em todas as funcoes, seja a
produgdo, o marketing, as finangas, a manutengdo, os aprovisionamentos, a investigacdo e desenvolvimento ou
0s recursos humanos, contudo, com impactos diferentes na competitividade, havendo, assim, conveniéncia em
identificar as tecnologias determinantes para a obtencéo de vantagens concorrenciais.



Porter (1985), com a utilizacdo do conhecido instrumento que designa "cadeia de valor”, apresenta uma
metodologia de analise das tecnologias existentes numa empresa, através da qual se podera identificar o uso das
diversas tecnologias pelas diferentes actividades de valor de uma empresa, como se relacionam e as variadas
formas do seu impacto na competitividade.

No presente artigo pretende-se fazer uma diferente aproximacéo a identificacdo das tecnologias determinantes na
obtencdo, no curto prazo, de vantagens competitivas na industria. Para tal propGe-se um novo conceito associado
a tecnologia, designado por “nivel tecnoldgico”.

2. CONCEITO(S) DE TECNOLOGIA

Etimologicamente, a palavra tecnologia significa “discurso sobre a técnica”, ““ciéncia da técnica”, “tratado ou
dissertacdo sobre uma arte”, “exposicdo das regras de uma arte”. Todavia, pela necessidade de articular a
ciéncia com as suas implicacdes concretas, cada vez mais se fala de tecnologia, em substituicdo da palavra
técnica (Oliveira, 1992).

Tecnologia, como outras palavras a que estamos habituados, tem um significado mais ou menos amplo,
consoante quem a pronuncia ou o objectivo do discurso, assumindo diversas formas. Vai desde mecanizagéo dos
meios de producdo a organizacdo e aplicacdo de conhecimentos para a realizacdo de objectivos praticos. Inclui
manifestacGes fisicas, tais como ferramentas e maquinas, mas também processos e técnicas intelectuais usadas
na resolucdo e obtencdo dos resultados desejados.

Se procurarmos uma definicdo de tecnologia encontramos uma grande diversidade de propostas, algumas das
quais a frente apresentadas. Efectivamente, torna-se dificil estabelecer de forma inequivoca e universal uma
definicdo de tecnologia, uma vez que é o campo de aplicacdo da ciéncia, a sua maior ou menor amplitude, que
faz variar o conceito, que distingue os varios significados de tecnologia (Piteira, 1995).

A dificuldade em definir tecnologia leva, inclusivamente, a que nalguns casos se opte assumidamente por néo a
definir, antes encarando-a como um termo impreciso para designar todo o conhecimento Util e que é originario
da engenharia e das ciéncias cientificas e que também decorre da experiéncia pratica em sistemas de producao
(Arora, Fosfuri e Gambardella, 2001).

Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale (2002), considerando ndo ser simples definir tecnologia, optaram pela
definicdo de Perrow (1967), aceitando-a como sendo a ac¢do que um individuo executa sobre um objecto, com
ou sem 0 apoio de uma ferramenta ou dispositivo mecénico, para provocar modificacfes no objecto.

Dussauge e Ramanantsoa (1987) apresentam uma classificacdo para as aplicacbes da palavra tecnologia,
enquadrando-as em referéncias alusivas, definicGes englobantes e definicbes especificas.

Muitos autores, nas suas obras, abordam a tecnologia sem que, contudo, a conceptualizem ou explicitem o seu
significado, como, por exemplo, “a tecnologia é uma varidvel estratégica”. Tais referéncias sdo classificadas
como alusivas. As referéncias alusivas ndo definem tecnologia, deixam para o utilizador o sentido do termo, que
as enquadrara nas definicdes englobantes ou nas especificas.

As definiges englobantes explicitam o significado de tecnologia, considerando-a existente em todos o0s sectores
de actividade. E uma perspectiva ampla, abrange toda a tecnologia disseminada pelos vérios sectores de
actividade, seja a automatizacdo do escritorio, a robética, o controlo numérico ou a pesquisa do mercado. Deste
modo, é também corrente falar de tecnologia de estudo de mercado, de tecnologia de projecto e calculo, de
tecnologia de montagem, de tecnologia de producéo, de tecnologia de distribuicéo e venda, etc..

As definicOes especificas sdo restritas, confinam a tecnologia ao processo produtivo e ao produto, deixando de
parte quaisquer “tecnologias” noutras areas. SO é tecnologia a aplicacdo da ciéncia na empresa, situando-se
exclusivamente no produto ou no seu processo produtivo (Piteira, 1995), como, por exemplo, a “tecnologia de
corte por lazer”.

Com este Ultimo conceito, de situar tecnologia exclusivamente no produto ou no seu processo produtivo, surgem
varias definigdes de tecnologia.



Para Griffith (1999), tecnologia inclui ferramentas especificas, equipamentos e/ou técnicas para accoes
instrumentais. Tal definicdo implica que uma tecnologia podera ser constituida por pelo menos um dos seguintes
componentes: um componente tangivel (material ou objectos fisicos) e um componente intangivel (informacéo).

Segundo Sabato (1972), a tecnologia é o conjunto ordenado de conhecimentos empiricos e cientificos utilizados
na producdo e comercializacdo de bens e servicos.

Ribault, Martinet e Lebidois (1995, p.13) definem tecnologia como ““‘um conjunto complexo de conhecimentos,
de meios e de know-how, organizado com vista a uma producao”, sendo assim implicito que a tecnologia s6 tem
sentido em funcdo de um resultado garantido e s6 é validada quando permite uma producdo em condicGes
definidas e viaveis. Isto é, uma tecnologia resolve um problema e é criada porque é indispensavel a realizacéo de
um produto, de um componente, de um processo ou parte de processo.

Segundo Ribault, Martinet e Lebidois, existem, portanto, trés componentes fundamentais numa tecnologia que

ndo podem ser dissociadas:

- Os conhecimentos, por si sés, pertencem a uma disciplina cientifica, mas ndo constituem uma tecnologia,
nem mesmo na area do calculo ou da concepcéo;

- Os meios concretizam a tecnologia, mas esta ndo se reduz a eles; em mdos ndo especializadas, qualquer
maquina representa um desperdicio de investimentos;

- O know-how sem meios é uma especializacdo, mas nao pode obter qualquer resultado e, 0 que é mais grave,

cai rapidamente em desuso por falta de aplicac&o.
CONHECIMENTOS

MEIOS

KNOW HOW
Fig. 1 - Um conceito de Tecnologia
Fonte: Ribault, Martinet e Lebidois (1995, p.14)

Da mesma forma que para a sua definicdo, torna-se dificil o estabelecimento de uma classificacdo das
tecnologias, podendo estas ser agrupadas em familias, de varias maneiras.

Contudo, na perspectiva de uma empresa ou de um sector de actividade, podemos comegar por considerar a
existéncia das seguintes “familias” de tecnologias:

- Tecnologias especificas de uma empresa

- Tecnologias especificas de um sector de actividade

- Tecnologias utilizadas em varios sectores de actividade

Isto €, no vasto universo das tecnologias podem ser encontradas tecnologias que somente sdo utilizadas numa
empresa (tecnologias especificas de uma empresa), tecnologias que somente séo utilizadas num determinado
sector de actividade (tecnologias especificas de um sector de actividade) e tecnologias que sdo utilizadas em
varios sectores de actividade.

Importa, todavia, clarificar desde ja a aplicacdo do termo “especificas” utilizado para a definicdo e classificacdo

das tecnologias.

- Astecnologias definidas como “especificas”, tal como atras referido, sdo confinadas as tecnologias relativas
aos processos produtivos e aos produtos;

- As tecnologias classificadas como “especificas” de uma empresa ou sector de actividade sdo as tecnologias
proprias de uma empresa ou do sector de actividade considerado, isto é, que nédo sdo utilizadas por outras
empresas ou por outros sectores de actividade.

De uma maneira geral, salvo algumas excepc¢des correspondentes a especificidades de uma tecnologia, as
tecnologias definidas de uma forma englobante sdo utilizadas em varios sectores de actividade e as tecnologias
especificas de uma empresa ou sector de actividade correspondem normalmente as tecnologias definidas como
especificas.



3. ATECNOLOGIA COMO VARIAVEL ESTRATEGICA

A tecnologia surge, inevitavelmente, como um elemento importante a considerar em qualquer tipo de analise
estratégica e tem sido utilizada implicitamente em diferentes variaveis.

Por exemplo, Porter (1985) indica a variavel “lideranca tecnolégica” como uma dimensao estratégica, através da
qual se podera identificar um posicionamento de lider ou de imitador; um grupo de professores do departamento
de estratégia e politica de empresa do grupo HEC — Hautes Etudes Commerciales (Strategor, 1993), consideram
a variavel estratégica “dominio tecnoldgico”, entendendo tal como o dominio por uma empresa das tecnologias
com impacto concorrencial, medido em termos de eficiéncia/custo, de valor acrescentado e de potencial de
diferenciacdo; Rumelt (1981, cit. in Macgee and Thomas, 1986), propfe a "mudanca tecnologica” como uma das
variaveis estratégica base, entendendo esta como um evento ndo esperado, mas como fonte de potenciais
rendimentos.

Efectivamente, a evolucéo tecnoldgica resultante das grandes descobertas cientificas das Gltimas décadas do

século XX constitui um reservatério consideravel de inovacédo e de oportunidades, destacando-se a electrénica

como o suporte da terceira revolucdo industrial que, através da telematica, burética e robética, comecaram a

transformar profundamente o sector produtivo, desenvolvendo-se uma turbuléncia tecnoldgica sob a conjugacao

de diversos fendmenos (Martinet, 1989):

- Asfileiras tecnolégicas ramificam-se e rapidamente pdem em causa as “actividades”;

- A mundializagdo permite que novos paises industrializados comecem a dispor de técnicas equivalentes as
dos paises desenvolvidos;

- A inovacdo nos processos (automatizacdo, concepcdo do trabalho) €, praticamente, simultanea com a
inovacgdo dos produtos;

- Aaceitacdo cultural das inovagdes acelera-se, aumentando a obsolescéncia dos produtos.

Porém, se esta turbuléncia pode levar a uma desqualificacdo rapida das actividades de uma empresa constitui,
também, um manancial de oportunidades, tornando-se fundamental para as empresas a tomada de iniciativas no
sentido de uma adequacao ou inovagdo permanente dos seus produtos e processos (Martinet, 1989). A evolucéo
tecnoldgica é, assim, um dos principais condutores da concorréncia, desempenhando um papel importante na
mudanca estrutural de uma inddstria’ bem como na criacdo de novas inddstrias (Porter, 1980).

Todavia, a evolucéo tecnoldgica ndo &, por si s, importante, mas é importante se afectar a vantagem competitiva
e a estrutura da industria (Porter, 1980).

Uma classificacdo das tecnologias de acordo com a sua intervencdo na competitividade, é apresentada por

Ketterlng e White (1984), do seguinte modo:

As Tecnologias-Chave sdo as que fazem a diferenca, que conduzem a lideranca pelos custos ou pela
diferenciacéo, sendo o seu dominio fundamental para o éxito competitivo;

- As Tecnologias de Base, sendo essenciais ao desenvolvimento da actividade da empresa pois sem elas ndo
se pode estar presente num dominio, nao sdo, contudo, armas competitivas, pois estdo difundidas por todo o
dominio de actividade, sendo o seu conhecimento de todos os concorrentes;

- As Tecnologias Emergentes estdo a dar os primeiros passos e com poucas aplicagdes num determinado
sector de actividade, mas que podem mudar os factores chave de sucesso dessa actividade.

Mas, como é evidente, o facto de se ter acesso a uma tecnologia, ndo implica, necessariamente, que se obtenha a
sua integral apropriacdo (Ribault, Martinet e Lebidois, 1995). O grau de apropriacdo de uma tecnologia podera
passar desde somente pela sua utilizagdo (note-se que muita gente, sobre determinadas tecnologias, apesar de
utiliza-las podera mesmo desconhecé-las, o que poderiamos considerar como um grau de apropriacdo nulo) até
uma apropriacdo completa que corresponde a capacidade de promover a evolucdo de uma tecnologia, de a
aperfeicoar, de lhe encontrar novas aplicacfes, criar tecnologias derivadas e combinar essa tecnologia com
outras (cachos tecnol6gicos).

O grau de apropriacdo de uma tecnologia, pode também passar pelo nivel da sua “aquisicdo”, isto é, desde a sua
“compra” somente para utilizacdo (parafusos, aparelhos de micro-ondas, etc.) que corresponde a uma
apropriacdo quase nula, até a aquisicdo na sua totalidade (compra de uma empresa que detém a tecnologia,
desenvolvimento interno, etc.) que corresponde a uma apropriagdo completa.

! Porter utiliza a terminologia “industria" considerando como tal qualquer sector de actividade (independentemente de ser produtor de bens
ou de servigos) constituido por grupos de empresas cujos “"produtos” sejam concorrentes entre si.
No presente artigo, consideramos “industria” como a actividade, em geral, de produgao de bens.



Por outro lado, a possibilidade de exploracdo de uma tecnologia depende ndo somente da sua maior ou menor
acessibilidade, isto é, da maior ou menor dificuldade na sua apropriacdo, mas também de uma maior ou menor
exclusividade. Enquanto que existem tecnologias que ndo sdo propriedade de ninguém, outras ha em que uma
determinada entidade (empresa, individuo, etc.) possui uma exclusividade total (ou partilhada com outras
entidades) na sua exploragdo ou em partes dessa tecnologia (detalhes de procedimentos, aperfeicoamentos,
aditivos, etc.).

O cruzamento dos dois critérios anteriormente referidos (grau de apropriacéo e nivel de exclusividade) permite
por em evidéncia “classes de dominio”, tendo em conta os varios graus de apropriacédo e niveis de exclusividade,
conforme representado na figura seguinte.
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Fig. 2 - Classes de dominio tecnolégico
Fonte: Ribault, Martinet e Lebidois (1995, p.98)

A classe “A” confere simultaneamente exclusividade e apropriacdo completa e corresponde a uma estratégia de
“leadership”, tratando-se de modos de acesso caros, empregados com continuidade durante longos periodos, a
escala mundial; a classe “B”, mais larga do que a classe “A”, que ela engloba, junta-lhe os modos de acesso do
tipo parceria, 0s acordos entre empresas e 0s modos de apropriagdo menos completos; a classe “C” corresponde
aos modos de acesso que dao uma livre utilizacdo da tecnologia com pouca ou henhuma exclusividade, a classe
“D” corresponde ao acesso comercial aos produtos da tecnologia.

Na figura seguinte pretende-se representar, de forma sintetizada, os principais elementos associados aos
conceitos de tecnologia anteriormente referidos.
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Fig. 3 - Elementos associados aos conceitos de tecnologia



4. A TECNOLOGIA NA INDUSTRIA

As fontes de competitividade de qualquer empresa industrial podem-se encontrar em varias dimensdes de
decisdo estratégica (econémicas, mercado, produto, processo, etc.) e psico-sociolégicas necessarias para
assegurar a eficicia das estratégias, designadamente, as questBes societais da organizagdo, dos grupos e dos
individuos. Por conseguinte, as empresas estardo envolvidas com inlmeras tecnologias de suporte, quer
associadas aos seus produtos e processos, quer associadas a fungBes menos tangiveis, designadamente,
marketing, finangas, contabilidade, recursos humanos, etc..

Contudo, quanto a classificacdo apresentada por Dussauge e Ramanantsoa (referéncias alusivas, definicGes
englobantes e definicdes especificas), tratando-se a indUstria de um sector cuja actividade é a produgdo de bens e
ndo de servicos, entendemos que as tecnologias mais determinantes nas fontes de vantagem concorrencial se
encontrardo entre as tecnologias confinadas aos processos produtivos e aos produtos, ou seja, as tecnologias
especificas.

Quanto a definicdo de tecnologia na industria, se considerarmos a explicitacdo de tecnologia como “um conjunto
complexo de conhecimentos, de meios e de know-how, organizado com vista a uma producdo”, tal
correspondera a que qualquer empresa, para exercer a sua actividade deveria possuir 0s respectivos
conhecimentos cientificos, os meios que possibilitem a sua aplicacdo e uma experiéncia adquirida. No entanto,
em grande parte da indlstria constata-se a pratica de subcontratacdo, quer no que respeita a obtencdo de
componentes, quer no que respeita aos trabalhos de transformacéao (conforme exemplos a frente descritos).

Assim, entendemos mais correcto, para a industria, a utilizacdo da definicdo de tecnologia, segundo Sabato,
como “o conjunto ordenado de conhecimentos empiricos e cientificos utilizados na producéo e comercializagéo
de bens e servicos”, uma vez que, em muitos casos, 0s meios ndo se encontram sob controlo duma empresa.

No ambito da industria existe uma grande variedade de tecnologias especificas, correspondendo a cada
especialidade um ntmero de tecnologias, desde tecnologias em que predomina o conhecimento cientifico, como
o calculo estrutural, a mecénica ou a informatica, até as que recorrem, também, ao conhecimento empirico, como
a serralharia ou a caldeiraria, passando por tecnologias suportadas em varias areas cientificas como, por
exemplo, o laser que reine conhecimentos tirados da Optica, da electronica, da mecéanica dos fluidos e da
termodindmica (Regnier, 1989).

Todavia, o impacto das tecnologias na competitividade é dependente do tipo de actividade. Ou seja, uma mesma
tecnologia podera ser chave, de base ou emergente (segundo a classificacdo de Kettering e White) dependendo
sobretudo da sua necessidade e utilizacao.

Por exemplo, enquanto que a robdtica é uma tecnologia chave no sector de produgdo de sistemas automatizados
de movimentacdo utilizados nas linhas de montagem, ja sera, porventura, emergente na fabricacdo de simples
estruturas metalicas.

Por outro lado, no que se refere ao “dominio” das tecnologias, segundo o conceito de Ribault, Martinet e
Lebidois, a abrangéncia de actividades na industria contempla uma grande amplitude de graus, desde o acesso
comercial, como é, por exemplo, o caso da aplicacdo de componentes de aperto (parafusos, porcas, etc.) em que
ndo existe nenhum grau de apropriacdo ou exclusividade, até a um dominio completo, com grau exclusivo de
utilizacdo e de desenvolvimento, como é o caso da TETRA PAK pelo facto de possuir a patente mundial do
conhecido sistema de embalagem que somente pode ser utilizado com as maquinas da empresa (Freire, 1997).

Pretende-se, agora, abordar a tecnologia como uma variavel condicionante da competicdo entre empresas da
inddstria. Do anteriormente exposto pode-se associar a tecnologia as seguintes variaveis:
- Tecnologias especificas da actividade

Produto

Processo
- Lideranca tecnoldgica

Lider

Imitador
- Ambiente tecnolégico

Mudanca

Oportunidades



Podemos comegar por distinguir as tecnologias que se encontram associadas ao produto e ao processo.

No primeiro caso, temos as tecnologias que deverdo ser dominadas para a concepcdo de um produto, como, por
exemplo, as tecnologias dos materiais, as novas tecnologias de concepgdo (CAD), o célculo estrutural ou, ainda
as tecnologias de processo utilizadas nos sectores em que os produtos poderdo ser aplicados, quando tal
conhecimento seja requerido, como € o caso de equipamentos especificos para a metalurgia, industria extractiva,
construcéo civil, industria alimentar, bebidas e tabaco, indUstria téxtil, vestuario e calcado, industria do papel e
do cartdo, cerdmica e vidro, borracha e plastico, etc..

No segundo caso, temos as tecnologias associadas ao processo de transformagao que conduzem a fabricacédo de
um produto, como, por exemplo, as tecnologias de corte, mecanica, soldadura, eléctricas, quimicas, etc.

Conforme ja referido, no ambito da industria, sdo utilizadas variadas tecnologias, correspondendo a cada uma
das especialidades um ndmero de tecnologias especificas (produto e processo).

Sendo assumido, como é evidente, a necessidade de se possuir um know-how minimo e suficiente para competir,
constata-se, facilmente, que muitas empresas industriais procedem a subcontratacdo quer de operacOes de
fabricacdo, quer de componentes (normalmente aqueles que ndo pdem em causa a competitividade e para os
quais ndo possuem know-how), o que significa, por conseguinte, que uma empresa industrial para se instalar no
mercado ndo necessita possuir a totalidade das tecnologias que s&o requeridas para os produtos que se propfe

fabricar.

De notar, todavia, que as tecnologias de fabricacdo correspondentes aos trabalhos subcontratados deverdo ser
minimamente dominadas por uma empresa, pois sera dificil a concepcdo de um produto, com utilizacdo das
respectivas tecnologias especificas, sem o conhecimento dos respectivos processos de fabricacdo, ou seja, das
tecnologias especificas ao processo.

Alguns exemplos de empresas que possuem competéncias ao nivel da concepcao e com reduzida capacidade de
fabricacdo de componentes podem ser dados.

A nivel nacional, durante os anos 60, a SOREFAME? na producdo de carruagens para caminhos de ferro,
fabricava quase na totalidade as respectivas carrogarias, enquanto que actualmente subcontrata a maioria dos
trabalhos de fabricacdo de componentes e sub-conjuntos, procedendo a empresa aos trabalhos de soldadura e
montagem.

A nivel internacional, pode-se referir a empresa dinamarquesa F. L. SMITH, especialista na concep¢do e
fabricacdo de equipamentos para a industria cimenteira, que reduziu significativamente a sua capacidade
produtiva, subcontratando no exterior o fabrico da quase totalidade dos equipamentos por si projectados, com
excepcao da fabricacdo de redutores.

No entanto, quando se trate da eventual subcontratacdo de projectos, naturalmente que ja se tera de recorrer a
empresas com competéncias ao nivel de concepcéo, o que implica a posse por estas de conhecimentos sobre as
respectivas tecnologias de processo, existindo a possibilidade destas empresas subcontratarem a fabricacédo e, por
conseguinte, concorrerem no mesmo mercado.

No que se refere a “lideranca tecnoldgica”, para uma empresa ser lider esta implicita a necessidade de um
dominio tecnoldgico (niveis de apropriacdo e de exclusividade) ndo inferior a concorréncia, pelo menos no que
se refere a utilizacdo das tecnologias especificas associadas ao produto correspondente a especialidade
desenvolvida, uma vez que na industria, conforme ja referido, se poderdo subcontratar as operacdes de
transformacdo/fabricacdo (tecnologias de processo) ou proceder a incorporacdo de alguns componentes
executados externamente.

Sera, assim, o grau de dominio das tecnologias especificas associadas aos bens produzidos um factor
determinante que possibilitard a uma empresa ser lider ou imitador. Contudo, empresas com menor dominio
tecnoldgico das tecnologias especificas associadas ao produto ndo estdo impossibilitadas de competir com as
empresas lider, assumindo, nestes casos, uma posicdo de imitadores. Ou seja, estas empresas poderdo competir
mas, muito provavelmente, encontrar-se-do deficitarias em termos competitivos.

2 Entretanto com designagao e estrutura accionista diferentes



Uma outra variavel estratégica ainda ndo abordada é o ““ambiente tecnol6gico” no qual é entendida a
“tecnologia” como situada na envolvente, de certa forma incontrolavel, mas como fonte de novas oportunidades.
Trata-se, neste caso, de evolugdes tecnolégicas com cardcter ndo gradual que, conforme ja referido,
desempenham um papel importante na mudanca estrutural de uma industria e, até, na criacdo de novas industrias.

Quando tais evolucBes tenham origem no quadro restrito de um sector de actividade (hormalmente em empresas
lideres através das designadas tecnologias emergentes), naturalmente que provocam alteracdes significativas na
competicdo entre as empresas do sector, destacando-se a empresa promotora e dependendo do seu nivel de
exclusividade da nova tecnologia a possibilidade de reagrupamento das restantes.

Quando as evolugdes tecnolégicas tenham origem noutros sectores mas que sejam aplicaveis ao sector de
actividade ou especialidade em consideracdo (por exemplo, novos materiais, novos componentes electronicos,
etc.), em principio existira a possibilidade do seu acesso, em igualdade de circunstancias, a todas as empresas
desse sector ou especialidade. Em qualquer dos casos estara implicita a necessidade dum minimo dominio
tecnoldgico de tais evolugdes tecnoldgicas.

5. NIVEL TECNOLOGICO: UM NOVO CONCEITO

Atendendo a que as tecnologias de base, sendo essenciais ao desenvolvimento da actividade, estdo difundidas
por todos os concorrentes e que as tecnologias emergentes tém poucas aplicacfes num determinado sector de
actividade e, portanto, existe alguma incerteza sobre a possibilidade de poderem mudar os factores chave de
sucesso dessa actividade, entende-se, assim, que serdo as tecnologias-chave especificas a uma especialidade, as
determinantes, no curto prazo, da competitividade de uma empresa industrial.

Considerando os variados significados da palavra tecnologia e as variaveis estratégicas atras referidas, propomaos
um novo conceito associado a tecnologia que passaremos a designar como ““nivel tecnoldgico™, entendendo-se
tal como “o grau de dominio (apropriagdo e exclusividade) das tecnologias-chave, especificas a uma
especialidade”.

Esta implicito, no que se entende por dominio, que as competéncias resultam de um acumular de conhecimentos,
em geral progressivo e sistematico, sobre dominios especificos (Cunha, 2001). Poderiamos, portanto, considerar
como alternativa ao que designamos por tecnologias-chave, as competéncias-chave, entendidas como um
conjunto de varias aptiddes e tecnologias integradas com o propésito de suportar os produtos ou Servigos
oferecidos pela empresa que os detém (Hamel e Prahalad, 1994) ou, ainda, as competéncias-chave estratégicas,
entendidas como as competéncias profissionais especificas e essenciais num determinado sector de actividade,
distintas entre grupos de empresas, mas centrais para a sua actividade (Lopes, 2000).

Procura-se, agora, avaliar quanto o nivel tecnologico € uma varidvel estratégica importante a considerar na
competitividade entre empresas da industria, colocando-se, contudo, a questdo de identificar, no ambito das
tecnologias especificas a um determinado sector de actividade ou especialidade, quais as tecnologias-chave.

Naturalmente que ninguém melhor do que os proprios intervenientes sabera quais as tecnologias especificas
correspondentes a sua area de actuacdo que mais contribuem para a obtencdo de vantagens competitivas em
termos de custo ou diferenciacéo.

A titulo indicativo, apresenta-se na figura seguinte a perspectiva de quadros técnicos sobre as tecnologias-chave
especificas a especialidade desenvolvidas pelas empresas em que colaboravam, obtida em recente trabalho de
investigacdo sobre a indlstria de producéo de bens de equipamento (Ribeiro, 2003).

Tendo como referéncia as tecnologias-chave descritas no quadro e correspondentes a uma determinada
especialidade, pode-se admitir diferentes niveis tecnolégicos entre duas empresas.

Alguns exemplos:

- Na especialidade de estruturas metalicas, enquanto uma empresa dispde e utiliza adequadamente
equipamentos e tecnologias modernas de corte e furacdo (sistemas de corte e furacdo com controlo
numérico), outra poderd dispor somente de equipamentos convencionais (serrotes mecanicos, balancés,
engenhos de furar) que, normalmente, conferem menores indices de produtividade;

- Na especialidade de equipamentos de elevacdo (pontes rolantes, porticos, gruas) enquanto uma empresa
dispOe de sistemas de calculo e know-how que permitam a optimizacdo em termos de dimensionamento e



obtencdo de boas solucfes de construcdo e funcionamento de equipamentos com quesitos especiais, outra
podera somente ter capacidade para a oferta de soluges convencionais;

Especialidade Perspectiva dos interlocutores
Estruturas metélicas = Célculo e_strutural x
=  Tecnologias de corte, furacdo e montagem
=< | Equipamentos de
g armazenagem (silos, = Célculo estrutural
g | reservatorios pressurizados e = Tecnologias de corte, enformacdo, caldeiraria, montagem e soldadura
= | tanques)
° = Célculo estrutural
2 _— =  Mecanica
é ggmszsrtzlsan;j‘asogttécos‘ = Electricidade/electronica
g ' T = Hidraulica
E =  Tecnologias de caldeiraria, soldadura, mecanica, maguinagem e montagem
w = Calculo estrutural
Plataformas elevatérias = Hidraulica
=  Tecnologias de serralharia civil, mecanica e eléctrica.
= Astecnologias de injecgdo de plastico (processos em que sdo utilizados os
§ moldes)
= Moldes para injecgdo de = Astecnologias de materiais
@ | plasticos =  Astecnologias associadas as ferramentas de corte
8 = Asnovas tecnologias com apoio informético
8 = Atecnologia de ajuste e montagem
é = Célculo estrutural
S . =  Mecanica
§ 53 ;L%aclnl}ggéogep:r:?er%isaecmr . E|eCtrici_d%de_/eIectrénioa
] = Termodinamica
=  Tecnologias de caldeiraria, soldadura, maquinagem, mecanica e montagem

Fig. 4 — Exemplos de tecnologias-chave na industria de bens de equipamento

Na especialidade de moldes para injeccdo de plastico, uma empresa dispGe e utiliza adequadamente
equipamentos modernos de maquinagem suportados nas novas tecnologias de informacdo (CNC, CAM,
etc.), mas ndo domina as tecnologias de injeccdo do plastico e, consequentemente, com dificuldades na
concepcao e desenvolvimento dos moldes, podera ser muito competitiva na fabricacdo mas, certamente,
diminuida na capacidade de oferta; outra podera dominar as tecnologias de injec¢do do plastico e as novas
tecnologias de concepcdo dos moldes (CAD, Moldflow, etc.), possuindo competéncias para o
desenvolvimento de solucBes e subcontratando as operaces de transformacéo;

Nas especialidades que requerem conhecimentos das tecnologias de processo utilizadas nos sectores de
utilizacdo, como, por exemplo, nos equipamentos de producdo de energia, enquanto uma empresa dispbe
de conhecimentos cientificos na area da termodindmica que permitem a promocdo de acgdes de
desenvolvimento dos processos tecnoldgicos industriais e, desta forma, a obtencéo de novas soluces que
incorporem melhores indices de produtividade, outra podera somente ter capacidade para a oferta de
solucBes convencionais.

Face aos exemplos anteriores, pode-se deduzir que a acessibilidade a solugdes de oferta e obtencdo de vantagens
em termos de custo ou diferenciacdo serdo muito dependentes dos niveis tecnoldgicos de cada empresa, sendo o
grau de dominio das tecnologias-chave especificas a uma especialidade determinante para a competitividade, a
curto prazo.

6. CONCLUSAO

Tendo por base as considerac@es anteriores, podemos sintetizar:

A tecnologia, entendida como “o conjunto ordenado de conhecimentos empiricos e cientificos utilizados
na producdo e comercializacdo de bens e servigos”, tal como nas restantes actividades, esta presente na
inddstria, quer associada aos seus produtos e processos, quer associada a fungGes menos tangiveis,
designadamente, marketing, financas, contabilidade, recursos humanos, etc.;

Na industria é utilizada uma grande variedade de tecnologias associadas ao produto e ao processo,
correspondendo a cada especialidade um ndmero minimo de tecnologias, sem as quais se estara
impossibilitado de desenvolver a actividade;

Uma empresa industrial para se instalar no mercado nao necessita possuir a totalidade das tecnologias que
s80 requeridas para os produtos que se propde fabricar;



As tecnologias, de acordo com a sua intervencdo na competitividade, podem ser classificadas como
tecnologias-chave (que conduzem a lideranca pelos custos ou pela diferenciacdo), tecnologias de base
(essenciais ao desenvolvimento da actividade da empresa) e tecnologias emergentes (que estdo a dar os
primeiros passos e com poucas aplicacfes num determinado sector de actividade, mas que podem mudar
os factores chave de sucesso dessa actividade);

Na industria, o impacto das tecnologias na competitividade é dependente do tipo de especialidade. Ou
seja, uma mesma tecnologia podera ser chave, de base ou emergente, dependendo sobretudo da sua
necessidade e utilizacao;

O dominio de uma tecnologia é dependente do grau de apropriacdo que corresponde a maior ou menor
capacidade da sua utilizacdo e/ou de promocdo do seu desenvolvimento e aperfeicoamento e do nivel de
exclusividade na sua utilizac&o;

Atendendo a que as tecnologias de base, sendo essenciais ao desenvolvimento da actividade, estdo
difundidas por todos os concorrentes e que as tecnologias emergentes tém poucas aplicacbes num
determinado sector de actividade e, portanto, existe alguma incerteza sobre a possibilidade de poderem
mudar os factores chave de sucesso dessa actividade, entende-se que sera o grau de dominio das
tecnologias-chave especificas a uma especialidade que serdo determinantes para a competitividade, a curto
prazo, de uma empresa da industria;

A “lideranga” tecnolégica por uma empresa torna implicita a necessidade de um dominio tecnoldgico
(niveis de apropriacdo e de exclusividade) ndo inferior a concorréncia, pelo menos no que se refere a
utilizacdo das tecnologias especificas associadas ao produto correspondente a especialidade desenvolvida,
uma vez que na industria se poderdo subcontratar as operacdes de transformacéao/fabricacdo (tecnologias
de processo) ou proceder a incorporagdo de componentes executados exteriormente;

A acessibilidade a solucdes de oferta e obtencdo de vantagens em termos de custo ou diferenciagdo séo
muito dependentes do grau de dominio (apropriacdo e exclusividade) das tecnologias-chave, especificas a
uma especialidade.

Entendemos, por conseguinte, que o nivel tecnolégico, considerando-se como tal “o grau de dominio
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(apropriacdo e exclusividade) das tecnologias-chave, especificas a uma especialidade” é uma variavel
estratégica importante a considerar na competicdo, a curto prazo, entre empresas da industria de bens de
equipamento, havendo a necessidade das empresas industriais manterem sobre tais tecnologias uma atencéo
especial ao nivel da sua utilizagdo.
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