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Conclusoes

O modelo de gestdo estratégica da tecnologia no modo sustentavel,

objeto desta pesquisa, foi desenvolvido, implantado e validado em uma empresa

brasileira de energia de grande porte. Esse modelo apresentou as seguintes

caracteristicas:

¢ passivel de generalizagdo analitica para a situacdo de outras empresas
de diferentes ramos de negdcio ao enfatizar um nucleo de variaveis e
critérios de sustentabilidade de natureza arquetipica; por outro lado,
permite a investigacdo de fatores que s3o especificos de cada
organizagdo, especialmente na fase da agdo, englobando os processos de

P&D e de gestao da inovagao tecnologica;

atende a natureza multidimensional e multinivel (individuos, grupos e
organizagdo), de determinagdo dos fendmenos de sustentabilidade e
inovacdo tecnologica, considerando tanto influéncias contextuais (fop-

down) como processos emergentes (bottom-up);

aplicavel a sistemas abertos e dindmicos, permite intervengdes tanto de
natureza estratégica, no processo de formulacdo de estratégias
tecnoldgicas e retroalimentacdo ao planejamento estratégico corporativo,
quanto as de carater operacional, mais focalizadas no gerenciamento de

carteiras de P&D e na gestdo da inovagdo em todas suas fases.

representa uma inovagdo organizacional em relacdo aos modelos
descritos na literatura e as chamadas melhores praticas adotadas pelas

empresas com capacidade de P&D e inovagdo tecnologica.

As principais implicagdes académicas desta pesquisa sao:

a contribuicdo realizada ao desenvolvimento da teoria de gestdo
tecnologica, mais especificamente na gestdo estratégica da tecnologia no
modo sustentavel, como tratado nesta tese;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212250/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212250/CA

*

212

o desenvolvimento de construtos empiricos que podem ser aplicados
para acompanhar e, futuramente, avaliar o direcionamento tecnoldgico
da empresa rumo a sustentabilidade;

a integragdo do referencial sociotécnico e das abordagens de
planejamento adaptativo e de aprendizagem organizacional a gestao
estratégica da tecnologia;

evidéncia empirica de integracdo da metodologia de pesquisa-acdo ao
planejamento tecnoldgico, baseado nas abordagens ndo-sindpticas de

planejamento.

Quanto aos resultados de sua implantagio no ambito do Sistema

Tecnolégico Petrobras, destacam-se importantes avancos metodologicos

reconhecidos pelo corpo gerencial que se envolveu no processo como diferenciais

em relacdo as praticas adotadas em ciclos anteriores da gestdo tecnologica da

Empresa. Esses avangos compreendem:

*

a mobilizagdo de redes tecnoldgicas por area de negocio, com
substancial reducdo dos tempos de analise praticados e maior integracao
dos participantes;

a analise da sustentabilidade de quarenta e quatro agrupamentos
tecnologicos, incluindo o impacto ambiental e a contribui¢ao social das
tecnologias associadas, além da avaliacdo do impacto competitivo, que
jé vinha sendo praticada em todo o Sistema Tecnologico Petrobras desde
1996;

a andlise da criticidade de 508 tecnologias, pela analise do alinhamento
tecnologico ao Plano Estratégico da Empresa - 2015, e do grau de
esfor¢o que sera necessario para desenvolveé-las.

Apresentam-se a seguir as conclusdes em relacdo a cada uma das questdes

enunciadas no inicio da pesquisa.

Quanto a incorporagdo das varidveis ambientais e sociais, além das

econdmicas, no modelo de gestdo estratégica da tecnologia, constatou-se que

varios fatores viabilizaram sua implantacdo na Empresa. Sdo eles:

fatores técnicos e instrumentais, como o desenho do processo segundo a
abordagem Triple Bottom Line, com intensa discussdao em torno de como
seria possivel considerar as trés variaveis simultaneamente nas analises
das tecnologias;
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+ o fator lideranga, responsavel pelo patrocinio das mudangas requeridas e
pela comunica¢do dos novos conceitos nas mais diversas ocasides do
projeto;

+ a necessidade de alinhar o Sistema Tecnologico ao direcionamento
estratégico da Empresa, que explicita os focos de desempenho global da
Empresa segundo a abordagem Triple Bottom Line. Parte-se do
pressuposto que o modelo proposto nesta tese ira ajudar aquelas
empresas que desejam atuar no modo sustentdvel e que ja tenham
explicitado formalmente essa intengdo, como no caso Petrobras;

+ culturais, como a crescente percepcdo da importdncia da andlise
estratégica das tecnologias segundo os critérios de sustentabilidade, em
paralelo ao abandono paulatino de crengas cristalizadas em torno do
‘processo vencedor’, baseado no modelo de Roussel ef a/ (1991), que
estavam levando a Empresa a carteiras de P&D cada vez mais
conservadoras e centradas nos negocios atuais;

+ a pratica do aprendizado organizacional conforme o Mod O-II de
Argyris e Schon, compreendendo ‘ciclos simples’ e ‘duplos’ de
aprendizagem.

Com relacdo as contribui¢des do referencial sociotécnico e das abordagens
de planejamento adaptativo e de aprendizagem organizacional para a implantacao
do referido modelo na Empresa, foram inimeros os aportes ao longo de toda a
pesquisa, como demonstrado nos relatos dos experimentos. A escolha das
ferramentas foi de fundamental importincia para o sucesso do projeto de
pesquisa-acdo e da pesquisa como um todo, pela complexidade dos temas
envolvidos e do ambiente organizacional no qual o modelo foi implantado. Dentre
as abordagens estudadas, as principais contribui¢des vieram do referencial tedrico
sociotécnico, que enfatiza a necessidade da adequacao e compatibilizacdo dos
processos organizacionais e tecnologicos e das abordagens de planejamento
adaptativo que tratam o planejamento como um processo continuo de
aprendizagem, especialmente o Planejamento Inovador (Melo, 1991). Outros
aportes igualmente importantes referem-se a elementos do planejamento
normativo (Ozbekhan, 1973) e aos ciclos de aprendizagem organizacional
(Argyris e Schon, 1974; 1978; 1996).

A participagdo de representantes das partes interessadas internas nos quatro

experimentos realizados no periodo 2003-2004 foi intensa, abrangendo mais de
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1000 pessoas, porém ficou restrita as unidades do Sistema Tecnoldgico Petrobras.
Apesar dessa restricdo, o método permitiu que fossem identificadas as principais
partes interessadas em cada processo experimento e seu grau de influéncia. O
Sistema Tecnologico Petrobras, por ser um sistema aberto, propicia a interacao
permanente de seus membros com as partes interessadas externas identificadas na
fase de planejamento dos experimentos. Essa caracteristica contribuiu para que os
interesses e necessidades das instituicdes académicas, governo, fornecedores e
clientes, dentre outros, fossem consideradas nos critérios e julgamentos durante o
projeto de pesquisa-acdo, apesar de ndo ter havido envolvimento direto dos
publicos externos nos quatro primeiros experimentos. Na percepcao dos
respondentes da pesquisa de opinido realizada para validacdo do modelo no nivel
normativo, essa questdo foi a que recebeu o nivel mais baixo de respostas
favoraveis (88%). Os gestores na avaliacdo do Experimento 4 indicaram para o
ciclo CTE 2006 a participacao de representantes das partes interessadas externas.
O Experimento 5, realizado em dezembro de 2005, contemplou em seu escopo
essa recomendagdo, constituindo-se em um ‘embrido’ das futuras oficinas de
analise estratégica das tecnologias e formulacdo das respectivas estratégias
tecnologicas.

Finalmente, o método de validacdo do modelo nos niveis normativo e
estratégico permitiu demonstrar o alinhamento do modelo as premissas de
desenvolvimento tecnoldgico sustentavel e o alto grau de convergéncia das
estratégias tecnologicas em relacdo aos critérios de sustentabilidade economica,
social e ambiental.

Embora o modelo conceitual proposto nesta tese tenha sido implantado e
validado somente na Petrobras, acredita-se, com base nas conclusdes acima, que
empresas de outros ramos de atividade, que estejam atuando em regime de
transicdo rumo a sustentabilidade, possam também ser beneficiadas por um maior
entendimento dos impactos sociais e ambientais de suas atividades tecnoldgicas e
pela possibilidade de incorporar as varidveis sociais e ambientais as suas

estratégias tecnologicas.
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