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VIl SEMINARIO LATINOAMERICANO DE GESTION TECNOLOGICA ALTEC-97
INNOVACION, COMPETITIVIDAD Y DESARROLLO
LA HABANA CUBA 27-29 de Octubre de 1997

La Asociacion Latinoamericana de Gestiéon Tecnoldgica (ALTEC), el Departamento de Administracion de la
FEA/USP de Brasil, el Centro para la Innovacién Tecnoldgica (CIT), de la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM), conjuntamente con el Centro de Gerencia de Ciencia y Tecnologia GECYT), la Direccién de
Politica Cientifica y Tecnoldgica, entidades ambas del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
(CITMA), de Cuba, y otras organizaciones iberoamericanas convocan al VII Seminario Latinoamericano de Gestién
Tecnol6gica ALTEC-97. '

En el marco de este evento, tendra lugar el Foro de Oportunidades de Negocios con Empresas Innovadoras, que
. desde 1996 se realiza organizado por el GECYT, al igual que IBERGECYT, cuya edicién en 1997 esta implicita en
la celebracién en Cuba del Seminario ALTEC-97.

Participantes:

Podran participar en el Seminario, especialistas y dirigentes de las organizaciones del Sistema de Ciencia y
Tecnologia, ejecutivos de empresas ptblicas y privadas, directores de marketing, produccién y finanzas, directores y
especialistas de investigacidn y desarrollo, gerentes de proyectos, representantes de agencias gubernamentales,
profesores, investigadores, estudiantes, universitarios y profesionales que en general estén vinculados a 4reas de
investigacion y desarrollo o al sector empresarial productores de bienes y servicios.

Areas Tematicas:

¢ Politica Cientifica y Tecnoldgica

¢ Organizacion para la Innovacién

* Prospectiva Tecnologica

* LaCalidad en la Gestion Tecnolégica y el Desarollo de las Organizaciones

* Kl Factor Humano en la Innovacién Tecnoldgica

* Gestién de la Innovacion Tecnoldgica en las Empresas y en los Centros de Investigacion y Desarrollo. La
vinculacion Universidad-Empresa, mecanismos y oportunidades.

*  Gestién de Innovacién Tecnoldgica como mecanismo generador de competitividad, empleo y desarrollo

* Investigacién Tecnoldgica Innovadora en 4reas de interés del sector empresarial

¢ Fuentes e intrumentos de financiamiento de la innovacién e inversion tecnoldgica

Presentacion de Trabajos:

El programa cientifico se desarrollar por sesiones plenarias y en comisiones. Los ponentes podrin presentar
trabajos en cualquiera de las 4reas teméaticas del Seminario.

Los aspirantes a participar como ponentes deben remitir sus trabajos al comité coordinador en un resumen de una
cuartilla en formato A4, mecanografiado a dos espacios y en un maximo de doscientas palabras que incluya el titulo,

aspectos fundamentales y datos personales y laborales del autor o autores principales.

Los trabajos propuestos deber4n ser resultado de tesis, disertaciones, programas de investigacién terminados o en
un desarrollo, ¢ implementacion de sistemas y técnicas de gestidn, ensayos o propuestas. Las ponencias sobre
experiencias concretas presentadas por personas del medio no academmico (empresas, gobiemo y particulares),
recibirdn atencién especial.

Cronograma ALTEC-97

Thursday, 03 July, 1997 10:31 PM
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Fechas limite:

* Recepcién de resimenes: 30 de noviembre

* Valoracion de resiimenes y notificaciones de aceptaciéon: 30 de diciembre

* Recepcion de trabajos completos:30 de marzo

* Aprobacién de ponencias: 30 de mayo

* Informacién a los autores de los trabajos aprobados y recomendacién de modificaciones: 15 de junio
* Recepcién de trabajos con modificaciones: 1o. de julio

* Recepcitn de solicitudes de inscripeion: 30 de septiembre

¢ Desarrolio del evento: del 27 al 29 de octubre

Instrucciones generales:

Los trabajos deberan enviarse al Centro de Gerencia de Ciencia y Tecnologia (GECYT), en la Calle 20 No. 4110
e/41 y 47 Miramar Playa, C. Habana, Cuba. Fax (537) 33.11.88. y 33.96.64.

Para mayor facilidad, los trabajos podrén ser igualmente enviados al Centro para la Innovacién Tecnolégica (CIT),
dirigidos a José Luis Solleiro Rebolledo, al fax: )525) 622.52.23. y 622.52.07., o bien por correo electrénico a:
solleiro@servidor.unam.mx, o a la Lic. Arcelia Gonzélez al buzén: arceliag@servidor.unam.mx Fax: ALTEC (55
11) 814.04.39.

Cuotas de Inscripcion:

(en USD por participante)

ALTEC- 97: $ 190.00

Los asociados de ALTEC abonaran sélo $ 160.00

1I Foro de negocios con empresas innovadoras: $ 80.00 para los interesados en participar en el Foro y no en ALTEC.

Los asociados a ALTEC que deseen participardn en esta Reunion de Negocios podran hacerlo sin necesidad de
abonar cuota adicional para la misma.

Los que soliciten estos eventos como paquete completo por VIP ASSITANCE sélo abonaran $ 150.00 USD, por
cuota de inscripeidn, con derecho a participar en los eventos del 27 al 29 de octubre.

El Comité Organizador del evento ASISTUR y su agencia de viajes VIP ASSISTANCE ofrecen un paquete turistico
para los asistentes.

Regresa al Indice
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ATIVIDADE DE PROSPECGAO TECNOLOGICA PARA RENTABILIZAR
' O CONHECIMENTO NA EMPRESA:

O CASO DA PETROBRAS

Maria Fatima Ludovico Stollenwerk®
Raimundo Nonato Macedo dos Santos®
Luc Quoniam "

Henri Dou®

RESUMO

No mundo de hoje, as empresas que desejam assegurar ou melhorar sua posig&o no contexto sdcio-produtivo
onde atuam estio cada vez mais valorizando a informagédo, o conhecimento e a inteligéncia como recursos
estratégicos e fontes de vantagens competitivas. Neste contexto, saber diferenciar dados e informagtes de
conhecimento e inteligéncia toma-se fundamental ao sucesso da empresa, uma vez que sdo elementos
distintos e de valor crescente dentro da cadeia de um processo de tomada de decisdo. E a infeligéncia que
fornece andlises e alternativas, a partir de dados e informagdes, para.que a geréncia possa tomar decisdes.
Decisbes acertadas, por sua vez, levam a agdes e iniciativas que irdo proporcionar vantagens competitivas a
empresa. Neste sentido, as experiéncias de empresas nos EUA, Japo, Europa e América Latina revelam a
crescente utilizagdo de sistemas de informagbes que apoiem a tomada de decisdo, rentabilizando o
conhecimento disponivel interna e externamente. Frente s mudangas tecnoldgicas que vém ocorrendo nas
dltimas décadas, as empresas passaram cada vez mais a considerar tecnologia como critica para o aumento
da capacidade competitiva e, conseqlientemente, para sua sobrevivéncia no médio e longo prazos. Para
prospectar e analisar as mudangas do ambiente tecnoldgico de forma eficiente e eficaz, a alta administragéo
da empresa precisa definir com clareza e logo no inicio do projeto do Sistema de Inteligéncia Tecnolégica os
fatores criticos de sucesso relacionados aos seus negdcios. E preciso ter consciéncia de que tal sistema
devera ser orientado estrategicamente para apoiar processos-chave de decis&o dentro da empresa.

Nosso trabalho busca mostrar, em uma abordagem estruturada e estratégica, como as atividades de
monitorag&o e prospecgéo tecnolbgica podem rentabilizar a informagdo e o conhecimento de uma empresa,
focalizando a pratica de implantagdo de um Sistema de Inteligéncia Tecnolégica na PETROBRAS -
empresa brasileira do setor petrolifero.

(a) Engenheira Quimica pela Universidade Federal do Rio de Janeiro, M. Sc. em Gestdo Tecnolégica pela Universidade de Manchester,
Inglaterra. Engenheira Senior da PETROBRAS - Brasil, coordena o Programa de inteligéncia Tecnoldgica e as atividades de gestdo
estratégica de P&D no Centro de Pesquisas e Desenvolvimento - CENPES - da empresa. Desenvolve programa de DEA em
Inteligéncia Tecnoldgica na Universidade de Aix-Marseille lil - Centre de Recherche Rétrospective de Marseille (CRRM).

(b) Engenheiro de Informagio e PhD em Ciéncia da Informagdo e da Comunicagio pela Universidade de Aix- Marseille Ill, Francga.
Pesquisador do Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de Sdo Paulo -Brasil nas areas de Informagdo Estratégica, Monitoragdo
e Prospecgio Tecnoldgica, Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia. Professor convidado da Universidade Federal de
Sao Carlos. -

(c) Professbr Doutor da Universidade de Aix-Marseille Ill - Centre de Recherche Rétrospective de Marseille (CRRM) - Franga. Diretor de
Pesquisa nos Programas de DEA e PhD em inteligéncia Tecnoldgica e Competitiva do CRRM.

(d) Engenheiro, PhD em Quimica Organica e Diretor do Centre de Recherche Rétrospective de Marseille - CRRM da Universidade de
Marseille - Franga. Presidente da Sociedade Francesa de Bibliometria Aplicada - SFBA. Especialista em Inteligéncia Tecnolégica e
Competitiva, com diversos trabalhos e livros publicados na Franga e no exterior.



INTRODUCAO

No mundo de hoje, as empresas que desejam assegurar ou melhorar sua posi¢do no
contexto sdcio-produtivo onde atuam estdo cada vez mais valorizando a informagéo, o
conhecimento e a inteligéncia como recursos estratégicos e fontes de vantagens
competitivas. Neste contexto, saber diferenciar dados e informagbes de conhecimento e
inteligéncia torna-se fundamental ao sucesso da empresa, uma vez que sido elementos
distintos e de valor crescente dentro da cadeia de um processo de tomada de decis&o. E a
inteligéncia que fornece analises e alternativas, a partir de dados e informacgdes, para que a
geréncia possa tomar decisdes. Decisdes acertadas, por sua vez, levam a agdes e
iniciativas que irdo proporcionar vantagens competitivas @ empresa. Neste sentido, as
experiéncias de empresas nos EUA, Japao, Europa e América Latina revelam a crescente
utilizagado de sistemas de informagdes que apoiem a tomada de decisao, rentabilizando o
conhecimento disponivel interna e externamente.

Ao estabelecerem seus sistemas de informagéo, as empresas devem se manter atentas
aos fatores competitivos ou fafores criticos de sucesso e as melhores praticas -
benchmarking, destacando-se tecnologia como critica para 0 aumento da capacidade
competitiva da empresa e, conseqlientemente, para sua sobrevivéncia no médio e longo
prazos. Surge, portanto, nas empresas a necessidade de acompanhar e prospectar, de
forma continua e sistematica, a evolugdo do ambiente tecnologico externo, por meio de um
processo institucionalizado de /nfeligéncia Tecnolbgica, que suporte a definicdo e revisdo
de suas estratégias tecnolégicas e de negdcio.

A Figura 1 apresenta um processo estruturado de planejamento estratégico integrando a
visdo do negdcio a definicdo da estratégia tecnolégica da empresa e reforcando a
necessidade acima mencionada. Ressalte-se, porém, que isoladamente as atividades de
monitoragédo e prospecgao tecnoldgica ndo sao suficientes para assegurar ou melhorar a
posicdo da empresa no mercado. Tais atividades devem ser consideradas como partes de
um sistema mais complexo e amplo que envolve outras dimensdes, quais sejam:
econdmica, politica, social, ecolégica e mercadolégica.

Os principais desafios enfrentados pelas empresas ao implantarem seus sistemas de
informagbes estratégicas estdo diretamente relacionados a esta complexidade e a
aspectos culturais, incluindo: conscientizagdo e compromisso dos decisores, forte esfor¢o
de coordenagéo e criagdo de mecanismos adequados de articulacéo interna e externa a
corporagao.

Nosso trabalho busca mostrar, em uma abordagem estruturada e estratégica, como as
atividades de monitoragdo e prospecgéo tecnolégica podem rentabilizar a informagéo e o
conhecimento de uma empresa, focalizando a préatica de implantagdo de um Sistema de
Inteligéncia Tecnol6gica na PETROBRAS - empresa brasileira do setor petrolifero.



IMPORTANCIA DE UM SISTEMA DE INTELIGENCIA TECNOLOGICA PARA A
EMPRESA

Inteligéncia Tecnolégica pode ser definida como “ observagao e analise da evolugéo do
ambiente tecnoldgico externo, seguidas da avaliagao do impacto das mudangas deste
ambiente na posigao competitiva da empresa, visando apoiar processos de tomada de
decisao” (Jakobiak et Dou, 1992).

A motivagao e o compromisso da alta administracdo de uma empresa para implantar
um Sistema de Inteligéncia Tecnolégica fundamenta-se, principalmente, na expectativa
dos beneficios potenciais ao se:

» ldentificar sinais de alerta do ambiente tecnolégico externo e movimentos
estratégicos dos concorrentes que representem ameagas ou oportunidades
potenciais para os negécios da empresa;

e Avaliar novos produtos, processos e perspectivas de cooperagéo tecnolégica,
visando a uma tomada de decisdo em tempo habil, que reverta em vantagem
competitiva; e .

e Antecipar mudangas relacionadas a desenvolvimentos de C&T ou de
variaveis criticas do ambiente cornpetitivo, como suporte ao estabelecimento
ou revisao das estratégias de negoécio e tecnolégicas.

Recentes experiéncias reportadas na literatura especializada (Ashton and Klavans,
1997) sobre a operacionalizagédo de Sistemas de Inteligéncia Tecnolégica em diversas
empresas tém mostrado que as areas ou processos mais beneficiados, por disporem
da informagao critica em tempo habil, sao:

¢ Definigdo da estratégia de negdcio e teénolégica;

Selegao e aquisi¢ao de tecnologia;

Gerenciamento do portfolio tecnolégico;

Investimento em P&D;

Operagées de produgao.

Segundo os autores, estas cinco areas envolvem, por sua vez, importantes processos
de tomada de decisdao ou conjunto de agdes que sao condicionados por
desenvolvimentos externos de C&T, ou melhor, por sinais de mudanga tecnologicos
que precisam ser analisados e reportados aos tomadores de decisao, de acordo com
as necessidades de cada processo.

No nivel estratégico, por exemplo, podem ser destacadas duas aplicagdes de
Inteligéncia Tecnolégica, incluindo a proépria definigdo ou revisdo da estratégia
empresarial e a aquisicdo de tecnologias de terceiros.



= No primeiro caso, a estratégia tecnolégicé pode ser efetivamente alinhada a
estratégia empresarial com o suporte de /T em decisdes que tratem da entrada
em novos mercados, pelo reconhecimento de oportunidades tecnoldgicas; da
melhoria ou sustentagdo da posicdo competitiva por adog¢do de novas
tecnologias, ou ainda, da prote¢éo da propriedade intelectual de tecnologias-
chave para a empresa. Nestes casos, o tipo de informagado que necessita ser
analisada refere-se ao posicionamento tecnolégico dos concorrentes e a
diregdo e ritmo de inovagdo nas areas: tecnologicas consideradas criticas
(Metz,1996; Roussel et al.1991). ‘

.= No segundo caso, a sele¢cado e aquisicao de tecnologias externas podem ser
' apoiadas em informagcées de um Sistema de Inteligéncia Tecnolégica, tais
como tendéncias de C&T e conhecimento do perfil das organizagbées de base
tecnolégica e licenciadores ( Cutler, 1991). '

As outras trés aplicagbes de um Sistema de Inteligéncia Tecnolégica, incluidas no
ranking das cinco mais importantes, referem-se ao desenvolvimento e aplicacdo de
tecnologias, a saber: ‘

= A terceira grande aplicagéo € o gerenciamento do portfolio estratégico, onde séo
estabelecidas as prioridades de P&D e as posturas estratégicas associadas:
desenvolvimento exclusivo ou desenvolvimento conjunto. As informagdes
necessarias ao gerenciamento eficaz do portfolio podem também ser geradas
por um Sistema de IT e incluem o conhecimento da atuagao de organizagdes de
C&T engajadas em areas tecnolégicas de interesse para a empresa, bem como
das empresas concorrentes (Kokubo,1992).

= Com relagdo a quarta aplicagdo, ou seja investimentos em P&D, o
conhecimento do mercado das tecnologias que estdo sendo foco de decisdes
de investimento s&o fundamentais para quantificar o retorno econdémico
esperado (Souder and Sherman, 1994).

= A quinta aplicagdo mais importante refere-se a condugdo das atividades de
produc¢do, mantendo ou melhorando os niveis de competitividade, seja por meio
de introdugcdo de inovagdes em seus processos ou de redugcdo de custos
operacionais por melhorias incrementais. Estas atividades dependem tarnbém
de informagdes da evolugdo tecnoldgica dos fornecedores e do conhecimento
de novas fontes externas de tecnologias (Betz,1993).

Além destas cinco principais aplicagdes, na pratica, as empresas tém apontado outras
areas que podem ser diretamente beneficiadas com informag¢des e produtos de um
Sistema de IT, como por exemplo, as areas de marketing e de atendimento ao cliente e
de planejamento estratégico de recursos humanos e planejamento estratégico
corporativo.



O PROCESSO DE INTELIGENCIA TECNOLOGICA EM UMA ABORDAGEM
ESTRUTURADA E ESTRATEGICA

Antes de iniciar o Programa de Inteligéncia Tecnolégica na PETROBRAS em 1994, a
coordenagdo sentiu a necessidade de conceituar /T e esbogar uma concepgao
preliminar do que viria a ser o processo de Inteligéncia Tecnolégica na empresa
(Stollenwerk et al., 1994). Este esforgo inicial contribuiu de maneira decisiva para a
uniformizagdo dos conceitos e a criagdo de uma linguagem comum entre os
integrantes da equipe de /T no Centro de Pesquisas - CENPES, em um primeiro nivel;
entre os participantes do Programa - decisores e especialistas; e, certamente,
continuara auxiliando na sensibilizacdo das pessoas que irdo se integrando ao
processo ao longo do tempo. A seguir, apresenta-se um resumo deste trabalho
preliminar da PETROBRAS.

Os Sistemas de InteligénciaTecnolégica sdo exclusivos de cada empresa, uma vez
que seus projetos baseiam-se fundamentalmente nas necessidades de informagéao
estratégica e na disponibilidade de recursos existentes (Ashton et al., 1991). Embora
variando de empresa para empresa, € possivel apresentar aqui um esquema genérico
de um processo de Infeligéncia Tecnolégica, dentro de uma abordagem estruturada e
estratégica. A Figura 2 mostra o esquema genérico de um processo de Inteligéncia
Tecnolégica, que compreende seis etapas, conforme descrigdo a seguir:

1. ldentificagdo das necessidades de informagao;
Projeto do Sistema de Inteligéncia;

Consolidagdao do modelo de acesso a informagao;
Analise e interpretagéo das informacgdes;

o b 0N

Difusédo da informagédo processada e validada aos decisores (niveis estratégico
e tatico); '

6. Aplicagao da informagao a tomada de decisao.

Etapa 1 : Identificagao das necessidades de informacgao

O grau de adequacgao do conhecimento disponivel, interna e externamente a empresa,
as necessidades de informacgao estratégica deve ser levantado logo no inicio do
processo. Por meio deste levantamento, constréi-se a base para a efetiva implantagao
do Sistema de Inteligéncia Tecnolégica na empresa. As necessidades de informagéo
estratégica sdo reconhecidas a partir dos fafores criticos de sucesso - FCS, aqui
definidos como “elementos de postura estratégica essenciais para assegurar ou até
melhorar a posigao competitiva da empresa”( Rockart, 1979).

As necessidades dos gerentes e dos especialistas, potenciais usuarios dos produtos
de Inteligéncia Tecnoldgica nos processos de tomada de decisao dos quais participam,
sd0 mais facilmente dirigidas aos negécios da empresa, quando se utiliza o método
dos fatores criticos de sucesso. Alternativamente, podem ser aplicados outrcs métodos



para definico das necessidades de informagéo estratégica, como o da analise

competitiva (Porter, 1983), para citar um exemplo. Os resultados esperados nesta
etapa sao:

¢ as necessidades de informagao estratégica mapeadas; e

¢ 0 grau de adequagédo das fontes de informagao a essas necessidades, obtido
pela avaliagdo da coordenagéo e pelo feedback dos usuarios.

Etapa 2 : Projeto do Sistema de Inteligéncia Tecnolégica

Como mencionado anteriormente, o projeto do sistema e seus requisitos basicos deve
se - fundamentar nos resultados da etapa 1 e na disponibilidade de recursos:
financeiros, humanos e de informatica.

O resultado esperado nesta etapa € o projeto do Sistema de Inteligéncia e respectivo
plano de implantagao, que deve conter basicamente:

¢ Objetivos e escopo (necessidades de informagéo critica);
« Areas tecnolégicas a serem monitoradas e produtos esperados;
e Selegao de métodos e ferramentas;

e Descrigdo dos principais insumos: fontes de informagao e outros, em fungéo
das necessidades e dos métodos selecionados;

¢ Necessidades de infra-estrutura (equipamentos, acesso as fontes externas,
instalagdes de redes de comunicagéo etc);

e Organizagdo (analistas da informagdo, redes de especialistas por area
tecnologica, consultores externos, rede de decisores, matriz de
responsabilidades e canais seguros de disseminagéo da informagao);

o Definighdo de mecanismos de integragdo do sistema de inteligéncia
tecnoldgica aos demais sistemas de informagéao estratégica ja existentes ou
em implantagdao na empresa;

o Descricdo das etapas e metas, cronograma de implantagéo e previsao de
treinamento e de capacitagdo formal, se necessario; e

e Sistema de gerenciamento e de avaliagdo do processo (definicdo de
indicadores de acompanhamento e de qualidade).

Etapa 3 : Consolidagdo do Modelo de Acesso a Informagéao

Ao se levantar as necessidades dos gerentes e especialistas, na etapa 1, € comum a
constatagdo de que a empresa ja exercitava de alguma forma, em maior ou menor
grau, as atividades de prospecgao e de monitoragdo do ambiente tecnolégico externo.
S6 que fazia de forma nao sistematica, por iniciativa de algumas pessoas com perfil de
gatekeepers . Por isso, esta etapa &€ denominada de consolidagao e sistematizagao do
modelo de acesso a informagao, evitando-se duplicagéo de esforgos e focalizando-se
os métodos de busca e acesso nas necessidades estratégicas e ndo mais naquelas
individuais.



Etapa 4 : Analise e Interpretagido da Informacao

A primeira tarefa aqui nesta etapa é validar a informagao acessada na etapa anterior,
por meio de mecanismos consensados. Os métodos de analise, quantitativos ou
qualitativos, que podem ser conduzidos nesta fase do processo, ja deverdao estar
definidos na etapa 2 - projeto do Sistema de Inteligéncia Tecnolégica, incluindo a
previsdo de capacitagao e treinamento, quando ficar constatada a necessidade.

A selecdo e definicao de tais métodos estéo diretamente relacionadas a qualidade do
produto esperado (andlise sisttmica ou focalizada, por exemplo), a urgéncia da
informagao para a tomada de decisédo e, ainda, ao tipo de processo de tomada de
decisao, se estratégico ou tatico-operacional. Aqui podem ser citadas diversas técnicas
e metodologias de prospeccao tecnolégica e de andlise do ambiente tecnolégico
externo ja largamente difundidas e aplicadas, como por exemplo: métodos de analise
automatica da informacéao do tipo texto (Dou, 1995), cenarios (Godet, 1987), técnica
DELPHI (Breiner, Cuhls e Grupp, 1994) e de analise morfolégica (Zwicky, 1969). A
aplicagdo de um ou outro método ira também variar de empresa para empresa,
dependendo do tipo de negdcio, porte, organizagao e caracteristicas de seus
processos decisorios. Informagées mais detalhadas de cada método, descrevendo
suas vantagens e limitagdes ndo serdao discutidas aqui neste trabalho, porém os
autores recomendam o aprofundamento do conhecimento dos métodos de analise
automatica da informacgao tipo texto, por meio de consulta a alguns trabalhos
desenvolvidos no Centre de Recherche Rétrospective de Marseille - CRRM (Franga),
onde diversas alternativas de aplicagdo sdo analisadas (Quoniam et al., 1993);
(Nivol,1993); (Rostaing, 1993) e (Santos, 1995).

Etapa 5 : Difusao da Informagao Processada aos Decisores

Um dos pontos mais importantes de qualquer processo de Infeligéncia é fazer chegar a
~ informagdo, uma vez validada e sintetizada, & pessoa certa, no formato adequado as
suas necessidades e em tempo habil a tomada de decisdo. O puablico-alvo (decisores
nos niveis estratégico e tatico) ja deveria ser conhecido nesta etapa.

A forma de apresentar a informagao € um dos pontos mais criticos desta etapa: a alta
administragd@o, por exemplo, precisa de relatérios sucintos com a analise dos provaveis
impactos de novas tecnologias para avaliar o posicionamento da empresa e suas
estratégias competitivas. Ja para outro grupo de gerentes, que necessitem uma analise
mais aprofundada da atuagao tecnoldgica e estratégica de uma determinada empresa
concorrente, a resposta pode ser dada na forma de um relatério com os resultados de
uma analise bibliométrica, tendo como fonte bases de dados de patentes. Tal relatério
podera servir como insumo para um painel de especialistas de outras areas que
venham a enriquecer a informagéo de natureza tecnolégica com questées das areas
marketing ou de produgéo, para citar dois exemplos.

Adicionalmente, outro ponto que merece destaque nesta fase é o feedback dos
usuarios. Este tem se mostrado crucial para a sustentagéo e credibilidade do Sistema



de Inteligéncia. Suas sugestées e avaliagdes, quanto as operagdes e produtos do
Sistema, permitem que sejam implementadas melhorias, tanto na qualidade dos
produtos, quanto nos métodos de difusado da informacgdo que estdo sendo utilizados.

Etapa 6 : Aplicagao da Informagao a Tomada de Decisao

Esta etapa encerra o ciclo do processo de Inteligéncia Tecnolégica, por meio da efetiva
utilizacdo, pelos decisores, da informagao que foi coletada, analisada, validada e
sintetizada nas etapas anteriores. Como mencionado na introdugéo deste trabalho, o
conhecimento sé é rentabilizado, quando aplicado a uma decisdo que converta este
conhecimento em vantagem competitiva para a empresa, come por exemplo: entrada
em novos mercados, sustentacdo ou melhoria de sua posigdo competitiva pela
aplicacao de novas tecnologias ou de aperfeicoamentos tecnolégicos, ou ainda joint-
ventures e parcerias estratégicas.

A ESTRATEGIA DE IMPLANTAGAO DE UM SISTEMA DE iT NA PETROBRAS
Breve Historico da Prospecgao Tecnoldgica na Zatpress (1987 - 1994)

A PETROBRAS, durante a década de 80 e inicio dos anos 90, realizou diversos
trabalhos de monitoragao e prospecgéao tecnoldgica, porém de forma assistematica e,
quase sempre, vinculados a programas e a processos de gestdo especificos ou a
objetivos ou necessidades esporadicas, a exemplo do também ocorre nas outras
empresas, antes de sistematizarem tais atividades. Como exempios de trabalhos desta
fase, pode-se citar. analise das tendéncias tecnoldgicas para o Plano Diretor do
CENPES (1987); analise prospectiva em aguas profundas (1988) e em biotecnologia
(1989); analise da dimensao tecnol6gica nos cenarios internacionais e nacionais
corporativos (1988 e 1991) e acompanhamento das atividades internacionais em
aguas profundas (iniciado em 1989 e realizado até hoje, com freqiiéncia trimestral).

Fase 1: Concepg¢ao e Institucionalizagao do Sistema de Inteligéncia
Tecnoldégica (1994-1995)

Antes de se iniciar o projeto do Sistema de Inteligéncia Tecnolégica na PETROBRAS
em 1994, foi realizada uma pesquisa bibliografica (Miranda,1994), que permitiu
conceituar /T e esbogar uma concepgao preliminar do que viria a ser o Processo de
Inteligéncia Tecnolégica na empresa. A coordenacao do projeto realizou palestras para
a alta administragao do Centro de Pesquisas e para outros grupos em alguns eventos
e seminarios internos de gestdo tecnolégica e de planejamento, no sentido de
introduzir e uniformizar os novos conceitos e, principalmente, iniciar o processo de
mudanga cultural, passando da visao focalizada, descrita acima, para a visédo
estratégica e sistémica, na qual devem ser pautados os trabalhos de implantagdo do
referido sistema.



A concepgéo do projeto foi realizada também dentro de uma visdo multifuncional e
multidisciplinar, envolvendo as seguintes areas:

Planejamento Estratégico de P&D

Informacgéo Técnica e Documentacgao

Propriedade Intelectual e Comercializagédo de Tecnologia

Areas Tecnoldgicas e de Negécio

Em 1995, um marco importante desta etapa foi a sistematizagdo do processo de
planejamento estratégico de P&D, envolvendo os diversos 6rgdos da empresa, e nao
s6-0 Centro de Pesquisas, com a introducao de novas metodologias e a inclusdo do
conceito de /T no processo. Este fato reforcou a importancia de se ter na empresa a
atividade de prospecgéo tecnoldgica vinculada ao processo de definicdo e revisdo da
estratégia tecnolégica. Inteligéncia Tecnoldgica foi entdo institucionalizada como
atividade estratégica e, portanto, critica para a sustentacao e o sucesso das atmdades
de P&D e empresariais.

No final do mesmo ano, Inteligéncia Tecnolégica foi formalmente incluida no modelo de
gestdo tecnolégica da empresa e a coordenagao do projeto obteve o compromisso
formal e o patrocinio da alta administragdo do Centro de Pesquisas para implantar o
Sistemna de IT. Dado seu carater multifuncional e multidisciplinar ficou também definido
gue a atividade deveria ser conduzida matriciaimente e por projetos, a exemplo dos
demais programas tecnolégicos da empresa. Como resultados finais desta etapa,
foram definidos os objetivos do Programa de IT e os fatores criticos de sucesso para
sua implantagao, apresentados a seguir:

Os objetivos do Programa de Inteligéncia Tecnolégica da PETROBRAS sao:

e Apoiar a geréncia do Sistema Tecnolégico PETROBRAS, na tomada de
decisdo nos niveis estratégico e tatico;

¢ Suportar a revisao das estratégias competitivas e tecnolégica;

¢ Ampliar e aprofundar o conhecimento relativo as areas tecnologicas
medulares da PETROBRAS;

¢ Incentivar a internalizacao da postura estratégica e da visao prospectiva;

e Integrar a informagcdo e o conhecimento tecnoldégico ao Sistema de
Inteligéncia Empresarial e ao Sistema de Informagado de Markefing da
Companhia.

Para atingimento dos objetivos acima descritos, foram identificados os seguintes
fatores criticos de sucesso, que devem ser periodicamente atualizados em fungao do
progresso da implantagao do Programa de IT:

e Desejo e compromisso dos decisores;
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o Fatores criticos de sucesso relacionados ao negécio e a tecnologia bem
definidos;

o Massa critica com competéncia na coleta, tratamento, analise e divulgagao
da informagao estratégica;

e Colaboragéo dos especialistas internos das diversas areas envolvidas;
o Forte articulagdo interna e externa;

¢ Avaliagdo permanente do Sistema de IT, visando a sua sustentagdo e
credibilidade e a melhoria continua.

Fase 2: Implantagdo do Sistema de Inteligéncia Tecnoldgica (1996 - em
diante)

A estratégia de implantagao foi estabelecida como desdobramento dos objetivos do
Programa, considerando os fatores criticos de sucesso acima. Compreende, portanto,
o conjunto de ag¢des que levara ao atingimento desses objetivos.

A seguir apresenta-se as ag¢bes programadas e seu estagio de realizagdo - se
concluidas ou em andamento, destacando-se os principais marcos de implantagdo. As
acoes futuras serdo apresentadas ao final do trabalho.

= Formagdo do Nucleo de Inteligéncia Tecnologica no Centro de Pesquisas:
integram o Nudcleo de IT cinco profissionais das seguintes areas: planejamento
estratégico (1), informagao técnica (2) e propriedade intelectual (2). O Ndcleo de IT,
assim como o Programa, é coordenado pela representante da area de planejamento
estratégico.

= Definicdo dos fatores criticos de sucesso relacionados ao negécio e a
tecnologia: durante o processo anual de revisdo da estratégia tecnoldgica,
envolvendo todos os 6rgaos do Sistema Tecnoldgico PETROBRAS, foram definidos
21 fatores tecnolégicos para o segmento de negécio E&P (exploragdao e produgao
de petréleo) e 19 para o segmento Abastecimento (refino, transporte,
comercializagdo e distribuicdo de derivados de petréleo). Para cada segmento de
negécio, os fatores tecnolégicos encontram-se hierarquizados por impacto
competitivo e grau de maturidade tecnolégica;

= Formagdo de parcerias com instituicbes nacionais e estrangeiras: Centre de
Recherche Rétrospective de Marseille - CRRM - Universidade de Aix - Marseille Il
(Franga); Instituto Nacional de Tecnologia - INT (Brasil); Comite de Dirigentes de
Centros de Investigacion y Desarrollo - CODICID/ARPEL (Venezuela, Mexico, Brasil,
Colombia, Cuba e Noruega); Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas - IPT ( Brasil); e
Centro de Pesquisas da TELEBRAS - CPgD (empresa brasileira do setor de
telecomunicagdes - Brasil);
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= Capacitagdo em Inteligéncia Competitiva e Tecnolégica: formatagao e realizagao
de um curso de especializagdo na area, por meio da parceria
PETROBRAS/TELEBRAS/INT/CRRM e com focalizagdo no setor indastria. O curso
de 80 horas foi ministrado por dois professores visitantes do CRRM para 12
profissionais das citadas instituigdes brasileiras. O programa incluiu, além do curso,
treinamento on job, realizado por um dos professores visitantes, com duragio de
trés meses. Foram também inscritos no DEA 97 (Dipléme d’Etude Approfondie 97)
do CRRM, dois profissionais da PETROBRAS, que participaram deste programa de
capacitagao.

= Sensibilizacdo dos decisores do Centro de Pesquisas - CENPES e divulgagio
do Programa de IT para outros orgaos da empresa: realizagdo de seminario
interno, com participagdo e apresentagdes dos 6rgdos da empresa que estdo
trabalhando na area de Inteligéncia Competitiva (processos de planejamento
corporativo, planejamento setorial - E&P e Abastecimento - e de marketing), visando
sensibilizar a alta e média geréncia do CENPES e integrar as iniciativas da empresa
na area. A programagdo incluiu, além das apresentagées da PETROBRAS, uma
palestra dada por um dos professores do CRRM, apresentando a metodologia de IT
desenvolvida naquele Centro e, principalmente, casos de aplicagdo em empresas
francesas; e outra dada pelo INT, relatando a parceria INT/PETROBRAS/
TELEBRAS/CRRM.

= Experiéncia piloto: aplicacdo da metodologia CRRM a uma area tecnoldgica
considerada estratégica para a PETROBRAS, objetivando atender a um caso real
de tomada de decisdao e, ao mesmo tempo, realizar uma experiéncia-piloto,
envolvendo o Ndcleo de IT, uma rede de especialistas e a rede decisores. Esta
experiéncia-piloto esta sendo realizada com consultoria externa do IPT (Brasil). Uma
vez finalizada e avaliada pelo Ndcleo de IT e redes, servirA como demonstragéo
pratica para as demais areas tecnolégicas (gerentes e especialistas).

= MissOes internacionais da coordenagido do Programa de IT, visando conhecer
os modelos organizacionais e métodos adotados por empresas e instituigbes com
atuagao neste campo e identificar potenciais areas de cooperagéo e parceria entre a
PETROBRAS e as organizagdes visitadas. Foram realizadas as seguintes visitas:
INTEVEP - Centro de Pesquisas da PDVSA (empresa petrolifera da Venezuela e
membro do CODICID); nove instituicbes e empresas européias, selecionadas com
énfase na atividade do setor petréleo, como por exemplo ELF e IFP - Institut
Francais du Pétrole (Franga) e STATOIL (Noruega), para citar alguns exemplos e
Battelle Pacific N. Laboratory (EUA).

A seguir, sdo apresentados comentarios sobre as instituicdes que formaram parcerias
com a PETROBRAS: segundo marco da estratégia de implantagao do Sistema de IT
na empresa.
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e CRRM (Franga)

O Centre de Recherche Rétrospective de Marseille - CRRM desenvolveu e propde uma
metodologia para Sistemas de Inteligéncia Tecnolégica, dentro de uma abordagem
estruturada e com contelido estratégico. Por estas caracteristicas, além da exceléncia
reconhecida dessa instituicao na disciplina em questédo, a metodologia foi considerada
pela PETROBRAS como adequada e compativel com a concepgdo e abordagem
definidas previamente pela empresa e descrita anteriormente. O esquema geral da’
metodologia é apresentado na Figura 4. Esta metodologia ja estd consagrada no nivel
de grandes empresas francesas, como ELF Atochem, L’ Oreal de Paris, Ciments
Frangais, Groupe Thomson e L' AFOCEL, para citar alguns exemplos. Em seus
diversos estudos, 0 CRRM demonstra que a abordagem proposta é aplicavel tanto
para uma empresa, seja ela de grande ou pequeno porte, quanto para todo um
segmento industrial, para um pais ou regiao ou até, mais particularmente, para uma
determinada area cientifica ou tecnolégica (Dou e Santos, 1993). Para pequenas e
médias empresas, experiéncias bem sucedidas com a aplicagdo desta metodologia
foram realizadas na Franga por organizagbes governamentais de apoio ao
desenvolvimento tecnoldgico, como por exemplo os trabalhos das ARISTs (Agences
Régionales d’ Information Scientifique et Technique), e por instituigbes setoriais como o
CETIM - Centre Technique des Industries Mécaniques (Dumas, 1994).

e INT - Instituto Nacional de Tecnologia (Brasil)

Considerando o estagio embrionario no Brasil das atividades relacionadas a
Inteligéncia Tecnolégica e, de uma forma geral, a inteligéncia Competitiva, o Instituto
Nacional de Tecnologia - INT (instituicao governamental de P&D) assinou, em 1996,
acordo de cooperagdo com a Universidade de Aix-Marseille 1ll, visando a transferéncia
de metodologias desenvolvidas pelo CRRM na area de Inteligéncia Competitiva e
tecnolégica para instituicdes e empresas brasileiras. As atividades contempladas no
referido acordo visam, sobretudo, ao aprimoramento do setor empresarial brasileiro
neste campo, o que levou a elaboragdo e a realizagdo de um projeto integrado
INT/PETROBRAS/TELEBRAS (vide comentarios anteriores sobre o programa de
capacitagcdo em |IT). Esta prevista a continuidade da cooperagdoc entre estas
instituicbes e a busca de parcerias com instituicdes de ensino superior no Brasil,
visando a implementac¢ao de cursos de pds-graduagéo na area no Pais.

¢ IPT - Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de SP (Brasil)

O IPT vem, nos Ultimos dois anos, através de seu Centro de Informagao Tecnoldgica -
CITEC, desenvolvendo pesquisa e criando capacitagdo voltada a formagao de
recursos humanos em gestao estratégica da informagdo. Em seu corpo técnico, o
CITEC conta com um pesquisador senior, doutor em IT pelo CRRM - frang¢a, que
realizou recentemente para a TELEBRAS trabalhos de treinamento € um estudo de
caso de IT. Estes fatores direcionaram a contratagao dos servigcos do IPT/CITEC para
a experiéncia-piloto que a PETROBRAS se propds a realizar, aplicando a metodologia
CRRM. O IPT passou também a integrar o Programa de Capacitagdo em Inteligéncia
Competitiva proposto pelo INT, no ambito do acordo descrito anteriormente.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Os proximos passos da estratégia de implantacdo do Sistema de Inteligéncia
Tecnoldgica na PETROBRAS, visando cada vez mais rentabilizar o conhecimento da
empresa, compreendem:

e Criagdo das redes de IT, por fator critico tecnolégico (em nimero de 19 para
o segmento Abastecimento e 21 para o segmento E&P);

¢ Extensao da experiéncia piloto as demais tecnologias criticas;

e Fortalecimento dos canis de comunicagdo existentes - ambos internos e
externos a empresa;

e Aperfeicoamento dos mecanismos de integra¢do do Sistema de IT com as
demais iniciativas corporativas de mesma natureza: Sistema de Inteligéncia
Empresarial (Rocha, 1994) e Sistema de Informagao de Marketing - SIM;

e Continuagdo dos esforcos de capacitacdo em IT, por meio do acordo de
cooperagdo INT/CRRM ja mencionado e de projetos de cooperagio
tecnolégica, no ambito do CODICID;

¢ Definicdo de um sistema de gerenciamento e de avaliagdo do siétema
(definicdo de indicadores de acompanhamento e de qualidade).

Os principais beneficios que a PETROBRAS e, em particular, o CENPES esperam
obter com a implantagéo de seu Sistema de IT séo:

=> Reducgao dos riscos associados a tomada de decisao;

= Melhoria do conhecimento da situagdo competitiva da empresa no mercado e
das alternativas de negdcio;

= ldentificagdo de parcerias e aliangas estratégicas potenciais;

= Aumento da capacidade de resposta aos desafios techolégicos e
empresariais;

= Otimizacdo na alocagcdo de recursos para P&D e fortalecimento das
competéncias centrais;

= Antecipacdo de sinais de alerta relativos a mudangas do ambiente
tecnoldgico externo e considerados de impacto competitivo para a empresa.

Buscou-se mostrar como as atividades de monitoragdo e prospecgado tecnoldgica
podem rentabilizar a informagdo e o conhecimento de uma empresa, por meio da
apresentacdo do caso PETROBRAS. As perspectivas de beneficios para esta
empresa, com a implantagdo de seu Sistema de Inteligéncia Tecnolégica, tém
reforcado para os autores deste trabalho a tese de que por tras de uma decisao
empresarial correta, certamente, esta uma informagao correta e que valeu seu custo.
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