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RESUMO

A concorréncia entre as organizagdes induz o desempenho de uma empresa a obter melhor
vantagem competitiva por meio de inovagdo, estando relacionada a estratégia tecnologica
adotada; considerado as tomadas de decisdes ao que se refere aos recursos tecnologicos e suas
capacidades. Assim, este trabalho tem como objetivo identificar a estratégia tecnoldgica (ET)
de uma industria do setor de panificagdo localizada na cidade de Surubim, interior do estado
de Pernambuco — através do framework proposto por Rieg (2004). Esse framework &
composto por oito dimensdes, sendo quatro mecanismos de aprendizagem (aprender ao
analisar, aprender ao gerar recursos humanos, aprender por busca e aprender ao pesquisar), e
quatro capacidades tecnologicas (capacidade de aquisicdo, capacidade de inovagdo,
capacidade de operagdo e adaptacdo e capacidade de exploragdo). Para tanto, foi realizada
uma pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio, através de um estudo de caso. A coleta de
dados de seu por meio de entrevista baseada em roteiro semiestruturado, além de observacao
ndo participante, inferéncia e dados secundarios. Os resultados indicam que os empenhos
tecnologicos da empresa PanCristal, concentram-se no desenvolvimento interno de novos
processos e produtos, tanto por meio de inovagdo incremental, quanto inovagdo radical. A
partir dessas inferéncias, nota-se que a estratégia tecnoldgica adotada pela empresa ¢ a
estratégia agressiva — dentre os quatro tipos de estratégias classificados por Sartori (2011);
pois, ¢ considerada inovadora, focando a lideranca, estando a frente de seus competidores
devido a sua capacidade produtiva e pesquisa e desenvolvimento, além de trabalhar
constantemente para o melhoramento de seus produtos e lancamento de novos produtos.
Desse modo, mesmo sem departamento de pesquisa e desenvolvimento, ha processos
inovativos na empresa, corroborado pelo crescimento da empresa ao longo dos anos, sabendo
se desenvolver e se adaptar ao cendrio atual, para obter maior vantagem competitiva.

Palavras-chave: Estratégia Tecnologica; Inovagdo; Panificagao.
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ABSTRACT

Competition between organizations induces the performance of a company to get better
competitive advantage through innovation, being related to the technology strategy adopted;
considered decision making with regard to the technological resources and capabilities. Thus,
this study aims to identify the technological strategy (ET) of an industry sector bakery located
in Surubim , the state of Pernambuco — through the framework proposed by Rieg (2004 ).
This framework consists of eight dimensions, four mechanisms of learning (learning to
analyze, learn to generate human resources, seek to learn and learn to search) and four
technological capabilities (acquisition capability, innovation capability, capacity and
operation adaptation and exploration capacity). Therefore, we performed a qualitative,
exploratory, through a case study. The collection of data through your interview based on
semi-structured, and non-participant observation , inference and secondary data . The results
indicate that the company PanCristal technological endeavors, focus on internal development
of new products and processes, both through incremental innovation, as radical innovation.
From these inferences, we note that the technology strategy adopted by the company is the
aggressive strategy — among the four types of strategies sorted by Sartori (2011), because it is
considered innovative, focusing on leadership, ahead of its competitors due their productive
capacity and research and development, and constantly work to improve their products and
launching new products. Thus, even without the department of research and development, the
company 's innovative processes, supported by the company's growth over the years, learned
to develop and adapt to the current scenario, for greater competitive advantage.

Key words: Technology Strategy; Innovation; Breadmaking.
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1 INTRODUCAO

A sociedade do século XXI vive na rapidez de informagdes, multidisciplinaridade e
progresso tecnologico. Em época anterior, a principal finalidade das organizacdes era gerar
lucros. Com a evolugdo da tecnologia, um novo aspecto ganhou forga: a inovagdo. Desse
modo, pode-se afirmar que a inovacdo ¢, além de um meio para se atingir os objetivos da

empresa, um fim para a empresa.

Muitos autores da area da inovagdo concordam que o incentivo para gerar inovagao ¢ a
concorréncia entre as empresas, o que induz a vantagem competitiva. Logo, ¢ preciso inovar

para competir com eficiéncia.

As empresas, conforme Utterback (1994), tém utilizado suas tecnologias para criar
uma vantagem competitiva duradoura, oferecendo novos produtos ou utilizando novos
processos, revisando as regras de concorréncia, ou redesenhando seus limites industriais.
Neste sentido, a tecnologia produz grande efeito sobre a industria e percorre todos os setores
da economia. Algumas empresas t€ém concebido estratégias tecnologicas, articulando planos
para desenvolver e implantar recursos tecnologicos no sentido de atingir um desempenho
superior a seus concorrentes. Essa estratégia exerce forte influéncia sobre o desempenho da
empresa, uma vez que esta delineia o conjunto de decisdes referentes ao uso das capacidades

da empresa e seus recursos tecnoldgicos.

Logo, quanto mais tecnologia de ponta utilizada, maior a oportunidade da empresa
agregar valor a inovacdo de produto ou processo, de acordo com sua estratégia. Portanto,
nota-se que a estratégia tecnoldgica (ET) esta diretamente relacionada a inovagao tecnologica.
Segundo Rieg (2004, p. 52), “entender o desempenho inovador das empresas significa
entender os resultados mais diretos dos seus investimentos em aquisicao e desenvolvimento

de capacidades tecnoldgicas, ou seja, os resultados das suas estratégias tecnologicas”.

Desse modo, em termos de estratégia tecnologica, o modelo de Rieg (2004) foi o
escolhido para ser abordado neste trabalho, pois, a autora traz o maior avango, uma vez que
aborda elementos de teorias anteriores e adiciona novos elementos. Assim, ¢ valido eleger um
modelo que aproveita outros, além de deixar mais “enxuto” e a0 mesmo tempo “completo”,

para melhor avaliacdo de estratégia tecnoldgica de determinada empresa.

No modelo, Rieg (2004) propde mecanismos para determinar a estratégia tecnologica

da empresa. Esse modelo ¢ composto por oito mecanismos, sendo quatro de aprendizagem e
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quatro capacidades. Para cada mecanismo ha indicadores selecionados, quatorze distribuido

para os quatro mecanismos de aprendizagem e dezenove para as quatro capacidades.

O setor econdmico selecionado para estudo foi o de panificagdo, por estar em
constante crescimento no pais; havendo milhares de panificadoras espalhadas pelo Brasil, que
gera diversos empregos; além disso, ¢ notavel o aumento no niimero de consumidores. Ainda,
a panificadora escolhida localiza-se no municipio de Surubim, estado de Pernambuco. Esse
estado vem se destacando cada vez mais no setor de panificacdo, estando entre os dez maiores

produtores nos ultimos anos.

1.1 Problema de pesquisa

Reconhecendo o estreito vinculo existente entre estratégia e inovagao, surge o seguinte
questionamento: Qual a estratégia tecnologica adotada por uma indistria do setor de

panificacdo da cidade de Surubim-PE?
1. 2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral
Identificar a estratégia tecnoldgica adotada por uma indistria do setor de panificagao,
localizada na cidade de Surubim, interior do estado de Pernambuco.
1.2.2 Objetivos especificos
e Reconhecer os mecanismos de aprendizagem adotados pela empresa;
e Identificar as capacidades existentes;
e Determinar a estratégica adotada a partir do framework proposto por RIEG (2004);
e Identificar a partir de SARTORI (2011) a estratégia tecnoldgica adotada pela
empresa.
1.3 Justificativa

Os trabalhos académicos referentes a estratégia tecnologica no Brasil sdo escassos. O
que se encontra em abundancia sao trabalhos na area de inovagao e estratégia, mas analisados
de forma separada. Assim, foi observada a importancia de associar esses dois temas, pois €
notado que ambos se completam (pois ao entender o processo inovativo da empresa,

compreende-se também seus resultados, a estratégia tecnologica) para melhoria na gestao da
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empresa, além de descobertas e desenvolvimento no meio produtivo, para ter melhor
competitividade. Além disso, no Brasil, apenas dois autores, Rieg (2004) e Coutinho (2004),

fazem elo entre inovacgao e estratégia tecnologica.

O que auxilia a sustentar a boa qualidade da inovagao ¢ a estratégia tecnologica, pois €
através dos recursos tecnoldgicos da empresa e suas capacidades que ¢ possivel inovar com
eficiéncia. Portanto, ¢ essencial que os gestores saibam inovar e utilizar a estratégia
tecnologica para a empresa alcangar e permanecer em determinada parte do mercado. Pois,
um dos pontos decisivos para o sucesso das empresas, consiste no meio usado para obter

vantagem competitiva.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho estd dividido da seguinte forma: a fundamentagdo tedrica possui quatro
partes; posteriormente ¢ tratado do aspecto metodologico, caracterizando a pesquisa realizada;
seguido da apresentacdo e andlise dos resultados (quatro partes), de acordo com o estudo de

caso; e por fim, ha as consideragdes finais, constatando as principais conclusdes do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo ¢ dedicado & compreensdo dos temas referentes a inovagdo e estratégia
tecnologica, bem como informagdes acerca no setor de panificagdo, totalizando quatro
divisdes. Primeiro, aborda-se a evolucao historica da tecnologia. Em seguida, sdo explanados
os aspectos da inovacdo. Posteriormente, sdo abordados aspectos da estratégia tecnologica.

Por fim, sdo expostas as caracteristicas do setor estudado.

2.1 Uma nova era

A partir da revolugdo industrial, foi possivel substituir a forga da mao de obra pelo
trabalho das maquinas, sendo manuseadas pelo homem. Isso permitiu que a produgao pudesse

ser feita em maior quantidade, ou seja, em larga escala, reduzindo os custos das empresas.

Corroborando com esse pensamento, a evolugcdo da tecnologia ganhou forca a partir da
revolugdo industrial, através da produgdo de tecidos por meio de maquinas. A revolugao
induziu os burgueses britanicos a priorizar o baixo custo, devido a produgdo em quantidade,
nao sendo mais essencial a producao artesanal. Sendo entdo, fundamental para estabelecer um
novo sistema legal e regulatério que incitasse a acumulagdo, a concorréncia e a inovacgao

(TIGRE, 1998).

Mesmo ap6s a chegada da energia elétrica, o baixo custo continuou a ser o foco da
producdo. Com o fordismo, na era da produtividade, o petroleo se tornou o alvo de fonte de
energia. Por ultimo, no final do século XX, a microeletronica (computador) se estabilizou no
mercado para baixar ainda mais o custo — sendo o petrdleo juntamente com o gas, as fontes de

energia atuais mais utilizadas (FREEMAN; SOETE 2008).

Ainda no século XX, especialmente na década de 80, o avango tecnologico promoveu
o aparecimento da chamada era da informacgdo', em que sdo observados novos modos de
producdo e novas maneiras de organizacdo para o mercado, além de mudangas sociais. Fato
intrinseco ao capitalismo, que se sustenta do novo, extinguindo o velho antes que se

transforme em obsoleto (LASTRES; FERRAZ, 1999; SHUMPETER, 1984).

Lastres e Ferraz (1999) pressupdem que: as alteracdes vividas nas duas ultimas
décadas do século XX geraram transformacdes significativas nas maneiras de produgdo e
distribuicdo de conhecimentos e informagdes; e que, em meio das contribuigdes teodrico-

conceituais apresentadas para ajudar na compreensdao da importancia da informagdo e do

" A “economia da inovagio” se refere ao comportamento do processo de inovagio na economia durante cada
“era”, desde a revolugdo industrial até a era da informacao.
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conhecimento na economia, bem como de seu desempenho na nova era considera-se os
“economistas da inovacdo e do conhecimento” como as que prestam maior riqueza e

potencial.

Assim, o capitalismo ¢ um modo de mudanga econdmica, ndo ocorrendo apenas, pela
mudanga social; pois, o que gera ¢ alimenta o capitalismo deriva dos métodos novos de
transporte ou produ¢do, de novos bens de consumo e mercados, das novas maneiras de

organizac¢do criada pela empresa capitalista (SHUMPETER, 1984).

Desse modo, a “economia da inovagdo” estd geralmente associada a escola neo-
schumpeteriana (LASTRES; FERRAZ, 1999). Joseph Schumpeter foi o “pai” dos estudos
sobre a inovagdo, area da teoria econdmica; para ele, os empresarios iriam procurar utilizar a
inovacdo tecnologica — um novo produto ou um novo processo para produzi-lo a fim de
alcangar vantagem estratégica. Ainda, afirmou que o empresdrio ganharia com “lucros de
monopolio” até outros terem conhecimento e tentarem imitar; aumentando ideias novas,
amortizando os lucros do monopolio, alcancando equilibrio até encontrar outra inovagao

(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Portanto, a concorréncia favorece a busca recorrente por inovagdo, induzindo a
procura por conhecimento para adquirir vantagem estratégica. Ressalta-se que, as “inovagoes
tecnologicas referem-se a utilizacdo do conhecimento sobre novas formas de produzir e

comercializar bens e servicos.” (LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 31).

Além disso, segundo Dosi (1988), a inovagdo tecnoldgica abrange a solugdo de
problemas, envolvendo “descoberta” e “criacdo”, que ao se tornar um “padrdo”, ¢

compreendido como um paradigma tecnologico. Assim, nota-se que:

Um paradigma tecnologico pode ser definido como um “padrdo” de solugdo de
problemas tecno-econdmicos selecionados, baseado em principios altamente
selecionados derivados das ciéncias naturais, juntamente com regras especificas que
buscam adquirir conhecimento novo e salvaguarda-lo, quando possivel, da difusdo
rapida aos concorrentes. (DOSI, 1988, p. 7).

Quanto ao Paradigma Tecno-Economico (PTE), ¢ o “resultado dos esforgos
objetivando explicar as diferentes dindmicas e padrdoes de geragdo, uso e difusdo de
tecnologias e outras inovacdes associadas” (DOSI; FREEMAN; PEREZ apud LASTRES;
FERRAZ, 1999, p. 32). “Cada novo paradigma tecno-ecnéomico traz novas combinagdes de
vantagens politicas, sociais, econdmicas e técnicas, tornando-se o estilo dominante durante
uma longa fase de crescimento e desenvolvimento economico.” (LASTRES; FERRAZ, 1999,

p. 32).
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Assim sendo, para Tigre (2006) os trés paradigmas principais sdo: a revolucdo
industrial britanica (sendo base para teoria neocldssica), o fordismo (modelo de organizagdo
da producao de acordo com Ford nos Estados Unidos), e as tecnologias da informacgao
(centrado no Japao). Enquanto que, na visao de Lastres e Ferraz (1999), as principais
caracteristicas dos sucessivos paradigmas tecno-econdmicos sao (ano de inicio e de término;
descri¢do;  fator-chave; setores alavancadores de crescimento; infra-estrutura)
respectivamente:

e 1770 - 1840: mecaniza¢ao — algodao e ferro fundido: industria téxtil, fundicao e

moldagem de ferro, energia hidraulica — canais, estradas.

e 1840 - 1890: forca a vapor e ferrovia — carvao e transporte: maquinas € navios a
vapor, maquinas ferramentas, equipamentos ferroviarios — ferrovias, navegacao
mundial.

e 1890 - 1930: energia elétrica, engenharia pesada — aco: engenharia e equipamentos
elétricos, engenharia e equipamentos pesados — energia elétrica.

e 1930 - 1980: produgdo em massa, “fordismo” — petroleo e derivados: automoveis e
caminhoes, tratores e tanques, induastria aeroespacial, bens de consumo duraveis,
petroquimicos — auto-estradas, acroportos, caminhos aéreos.

e 1980 - ?: tecnologias da informagdo (TI) — microeletronica, tecnologia digital:
equipamentos de informatica e telecomunicacdes, robdtica, servicos info

intensivas, softwares — redes e sistemas.

Ainda de acordo com os autores supracitados, observa-se que desde o inicio alguns
dos paises desenvolvidos sdo os lideres dessas evolugdes; destaca-se que o Brasil comegou a
ter participacdo aproximadamente a partir de 1930 até os dias de hoje em relacdo aos
paradigmas tecno-econdmicos (assim como outros paises em desenvolvimento). Portanto,

nota-se que:

As tecnologias da informacdo t€m wum papel central neste processo de
transformagoes, sendo a0 mesmo tempo causa e conseqiiéncia das novas formas de
organizagdo da produgdo. As TI ndo constituem apenas uma nova industria, mas o
nucleo dindmico de uma revolugdo tecnologica. (TIGRE, 2006, p. 88).

Além disso, as TI afetam todas as atividades econdmicas, ajudando em novo processo
de desenvolvimento; além dos setores de informagao e conhecimento estarem em acelerado
crescimento. Atualmente outros setores também estdo em rapido crescimento, sdo eles:

biotecnologia, nanotecnologia e atividades espaciais (LASTRES; FERRAZ, 1999).
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Para Couto Filho, Machado e Gomes (1997, p. 52), “Os paradigmas tecnologicos
definem as oportunidades de inovagdes sucessivas em certa dire¢do ou trajetdria tecnologica”.
Entre as caracteristicas mais importantes do novo paradigma das tecnologias da informagao
(TIs), e dos seus efeitos da difusdo (incluindo os efeitos das comunicagdes) por meio da

economia estdo (LASTRES; FERRAZ, 1999):

e Processo de geragao acelerado de conhecimentos novos e de fusdo de

conhecimento, além da rapidez dos ciclos de vida de produtos e processos.

e (apacidade de codificagao de conhecimentos crescente ¢ velocidade maior, além
de custo baixo de transmissdo, armazenamento ¢ processamento de quantidades

enormes de outros e dos mesmos tipos de informagao.

e Escavacdo do nivel de conhecimentos técitos, provocando a precisdo do
investimento em treinamento e qualificacdo, organizacdo e coordenacdo de
processos, fazendo com que fique mais especifica a atividade inovativa, ndo sendo

comercializada sempre.

e Alteragdes importantes nos modos de gestdo e de organizacdo na empresa,
provocando maior integracdo e flexibilidade das diversas funcdes da empresa, bem

como, maior interligacdo com outras empresas.

e Alteracdes no perfil dos distintos agentes econdomicos, bem como dos recursos

humanos, exigindo melhor qualifica¢do dos trabalhadores.

Assim, de acordo com Lastres e Ferraz (1999), o novo paradigma ¢ visto como
resposta achada pelo sistema capitalista para o esgotamento de um padrdo acumulado que se
baseia na produ¢do em larga escala de invento fordista, usando matéria e energia e capacidade
limitada causando variedade. Em outras palavras, o foco deixou de ser o de produgdo de
massa. Ja que, de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008) Henry Ford modificou de maneira
drastica o conceito de transporte; a producdo artesanal mudou para produgdo de massa,

revolucionando (na época) o modo como os carros eram vendidos.

Desse modo, segundo Lastres e Ferraz (1999, p. 39), “o papel crescentemente
importante do conhecimento e da informagdo ¢ apontado como principal caracteristica dos
novos sistemas economicos avangados, transcendendo a importancia de outras eras.” Ainda,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) defendem que atualmente, na sociedade pds-industrial, a

informacao ¢ o recurso-chave, sendo o profissional o mais importante.
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Ressalta-se que, quando o paradigma ¢ esgotado, sdo indispensaveis conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos totalmente distintos para o desenvolvimento de outros processos
(COUTO FILHO; MACHADO; GOMES, 1997). Desse modo, ¢ essencial ter uma base de
conhecimento apoiado por um processo continuado de aprendizado, para que as informagdes

que sdo geradas sejam implementadas com sucesso.

Portanto, na economia do aprendizado, o recurso mais estratégico é o conhecimento, e
0 processo mais importante ¢ o aprendizado (LUNDVALL; JOHNSON, 1994; FORAY;
LUNDVALL, 1996; LUNDVALL; BORRAS, 1998 apud LASTRES; FERRAZ, 1999). Além
disso, a gestdo da inovagdo estd bem relacionada a identificacio e capacitagdo de
desenvolvimento de padrdes de comportamento que tornem a aprendizagem possivel (TIDD;

BESSANT; PAVITT, 2008).

Assim sendo, um dos aprendizados mais importantes para qualquer empresa, ¢
aprender a inovar, seja em produtos, em processos, no proprio marketing ou organizagdo da

empresa. Desse modo, na proxima se¢do serdo explanados aspectos referentes a inovagao.

2.2 Inovacio: conceitos e caracterizacio

Muitos fatores contribuem para que as empresas sejam mais competitivas. Dentre eles
esta a inovacdo, ao comportar melhorias em diversos aspectos para a organizagdo. Assim, €
fundamental inovar; antigamente isso podia ser mero supérfluo (ou até uma “antecipagdo’ por
parte de alguns empreendedores), todavia, os clientes-alvo estdo cada vez mais exigentes.

Portanto, para entender a importancia da inovacao, € preciso compreender seu significado.

Para Huertas et al (2007, p. 411-412), “a inovagdo ¢ definida como a introdugdo de
novidade ou aperfeigoamento no ambiente produtivo ou social, que resulte em novos produtos
(bens e/ou servigos) ou processos.” Enquanto que, na visao de Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2010, p. 91) “a inovagdo ¢ vista como o processo ou resultado.” Portanto, a inovagdo nao ¢
necessariamente o lancamento de produtos novos no mercado; mas também, pode estar
presente no modo que elabora o produto. Ainda, segundo a Organizacao para Cooperagao

Economica e Desenvolvimento (OCDE):

Uma inovac¢do ¢ a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas. (OCDE, 1997, p. 55)

Pode-se dizer que essa ¢ a definigdo mais aceita no mundo ultimamente, porque,

conforme Tigre (2006, p. 72), “a referéncia conceitual e metodologica mais utilizada para
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analisar o processo de inovacdo ¢ o Manual de Oslo, desenvolvido pela propria OCDE para

ampliar a abrangéncia do Manual de Frascati [...]".

Assim, a OCDE (1997) classifica a inovagao em quatro tipos: inovacdes de produto,
inovagdes de processo, inovagdes organizacionais e inovagdes de marketing. Para Tidd,
Bessant e Pavitt (2008, p. 42), “a inovagdo de produto esta mais voltada para diferencia¢ao
por meio de customizacdo, a fim de atender a necessidades especificas de determinados

consumidores.”

Uma inovagdo de produto ¢ a introdugdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais. (OCDE, 1997, p. 57).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 33), como “os produtos raramente sdo ‘novos
para o mundo’; a inovagdo de processos ¢ basicamente centrada na otimiza¢do ou na
‘eliminagdo de pragas do sistema’”. Portanto, o que normalmente ocorre ¢ a inovacdo de
processos (havendo melhorias continuas), ou até a inovacdo de produtos e processos ao

mesmo tempo.

A inovagdo ¢ movida pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades
e tirar proveito das mesmas [...] Mas a inovagdo ndo consiste apenas na abertura de
novos mercados — pode também significar novas formas de servir a mercados ja
estabelecidos e maduros. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 23).

Para a OCDE, (1997, p. 58), “uma inovagdo de processo ¢ a implementacao de um
método de producdo ou distribui¢do novo ou significativamente melhorado. Incluem-se

mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.”

J& as “inovagdes organizacionais referem-se a introdu¢ao de novos meios de organizar
empresas, fornecedores, produgcdo e comercializagdo de bens e servigos.” (LASTREZ ;
FERRAZ, 1999, p. 31). “Uma inovagdo organizacional ¢ a implementacdo de um novo
método organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagdo do seu local de

trabalho ou em suas relagdes externas.” (OCDE, 1997, p. 61)

Por fim, “uma inovag¢do de marketing ¢ a implementacdo de um novo método de
marketing com mudancas significativas na concepcao do produto ou em sua embalagem, no

posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixacao de precos.” (OCDE, 1997, p. 59).

Ressalta-se que um tipo de inovagdo nao exclui o outro. Assim a empresa pode ter

atividades de inovacao em todos os aspectos. Porém, dependendo do setor, uma inovagao ¢
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mais significativa que outra, sendo uma ou duas escolhidas; pois, normalmente, nem sempre

as inovagdes sdo combinadas devido ao alto gasto.

Além do conteudo ja exposto sobre inovagao, acrescenta-se ainda que esta pode ser
incremental ou radical. Como as denominagdes sugerem, quando se agrega algo na inovagao,
¢ classificada como incremental; porém, quando ha mudanca drastica na inovacdo, ¢ tida
como radical. Para Shumpeter, as inovacdes radicais geram aberturas mais intensas, ja

inovacgdes incrementais prosseguem com o processo de mudanga. (OCDE, 1997).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.31-32) dizem que “ha diferentes graus de novidade
desde melhorias incrementais menores at¢é mudancas realmente radicais que transformam a
forma como vemos ou usamos as coisas. E de grande importincia reconhecer que uma
inovacdo pode também consistir em uma série de pequenas mudangas incrementais (OCDE,

1997); até porque, a finalidade ¢ a boa qualidade da inovagao.

Desse modo, para tentar atingir a qualidade desejada ¢ importante buscar
conhecimento. Pois, “a inovagdo ¢ uma questdo de conhecimento — criar novas possibilidades
por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos” (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008, p. 35). Corroborando com esse pensamento, “a inovagdo ¢ vista como um
processo dindmico em que o conhecimento ¢ acumulado por meio do aprendizado e da
interacao” (OCDE, 1997, p. 41). Além disso, “a inovagdo eficaz depende da capacidade de
olhar com amplitude e antecipagdo e desenvolver abordagens estratégicas baseadas na

compreensdo dos aspectos de conhecimento.” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 64).

Assim sendo, faz-se necessario diferenciar conhecimento de informacdo. Pois,
“informacdo e conhecimento estdo correlacionados mas nao sdo sinonimos” (LASTRES;
FERRAZ, 1999, p. 30). A informagao ¢ um subconjunto de tecnologia, podendo fazer parte da
“ciéncia”’; enquanto que, toda tecnologia engloba o conhecimento tacito e especifico (DOSI,
1988). O conhecimento se classifica em explicito e tacito. O conhecimento explicito ¢é
sist€émico e formal. O conhecimento tacito € intensamente pessoal, enraizado em consignagao
individual e em atos para um contexto especifico [...]. (KATSIKIS; KIZOS; SPILANIS apud
BARROS, 2006).

Assim, o conhecimento pode haver por experiéncia, ou como resultado de um
processo de procura, ou ainda existir de forma tacita. A gestdo de inovagdo entende a
capacidade das pessoas transformarem incertezas em conhecimento, conseguindo através da

mobilizag@o de recursos para alcangar o equilibrio. A inovagdo incremental, por mais que seja
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arriscada ¢ uma estratégia gerencial de potencial elevado, por comegar a partir de algo que se
conhece, aprimorando. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Porém, quando se avanca em
algo mais radical, a incerteza tende a aumentar até que atinja ideia minima sobre o que se esta

ou estara desenvolvendo. Nota-se que:

A decisdo de inovar geralmente ocorre sob grande incerteza (Rosenberg, 1994). Os
desenvolvimentos futuros em conhecimento e tecnologia, mercados, demanda de
produtos e usos potenciais para tecnologias podem ser altamente imprevisiveis,
embora o nivel de incerteza varie de acordo com o setor, o ciclo de vida do produto
e muitos outros fatores. A adocdo de novos produtos ou processos ou a
implementacdo de novos métodos organizacionais e de marketing sdo também
carregados de incerteza. Ademais, a busca e a coleta de informacdes relevantes
podem consumir muito tempo ¢ muitos recursos. (OCDE, 2005, p. 38)

Quanto as caracteristicas das decisdes administrativas, ha decisdes programadas e ndo
programadas. As decisdes ndo programadas sao “decisdes novas, inovadoras e complexas que
ndo possuem consequéncias comprovadas”. Assim, quando ndo ¢ programada, a incerteza ¢

regra. (BATEMAN, 2006). Portanto, decisoes referentes a inovacao sdo ndo programadas.

Em relagdo a incerteza, Bateman (2006, p. 72) define como “estado existente quando
os tomadores de decisdo possuem informagdes insuficientes.” Isso leva ao risco que é,
segundo Bateman (2006, p. 72), “estado existente quando a probabilidade de sucesso ¢ menor
que 100% e pode haver perdas”. Portanto, normalmente quando uma empresa inova, passa

por riscos devido ao alto grau de incerteza, nunca tendo a garantia total que ir4 obter sucesso.

Embora a inovagdo seja cada vez mais vista como uma importante maneira de
assegurar vantagem competitiva ¢ uma maneira mais segura de defender posigdes
estratégicas, o sucesso ndo é sempre garantido. A historia da inovagdo de processos
e produtos esta cheia de exemplos de ideias aparentemente boas que falharam — em
alguns casos com consequéncias catastroficas. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008,
p. 57).

Ainda, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam que a inovagao ¢ arriscada por natureza;
precisando saber que sempre existe um alto indice de incerteza, composto de fatores técnicos,
mercadoldgicos, sociais, politicas, entre outros; aumentando a probabilidade de insucesso, a
ndo ser que haja um gerenciamento cauteloso. Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 59) explicam
que “o ponto central ¢ assegurar-se de que os experimentos sejam bem concebidos e
controlados, de forma a minimizar a incidéncia de falhas e a fim de garantir, caso isso ocorra,

que ligdes sejam aprendidas para evitar no futuro a queda na mesma armadilha.”

Isso ndo implica dizer que ndo deve haver inovagdo na empresa. Pois, ¢ de grande
valia arriscar e alcangar o sucesso; e caso isso ndo ocorra, acaba servindo de aprendizado.

Observa-se que:
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As empresas engajam-se em inovagdes em virtude de inimeras razdes. Seus
objetivos podem envolver produtos, mercados, eficiéncia, qualidade ou capacidade
de aprendizado e de implementacdo de mudancas. Identificar os motivos que levam
as empresas a inovar e sua importancia auxilia o exame das forcas que conduzem as
atividades de inovacdo, tais como a competicdo e as oportunidades de ingresso em
novos mercados. (OCDE, 1997, p. 26).

Observa-se que o paradigma tecnologico pode diminuir a incerteza, de acordo com o
foco de inovagdo para a empresa. Segundo Dosi (1988, p. 14), “quando um paradigma
tecnologico se estabelece ele traz consigo uma redugdo da incerteza, no sentido de que ele
focaliza as direcdoes da busca ¢ cria as bases da formagdo mais segura de expectativas

tecnologicas e de mercado”.

Assim, pode-se dizer que cada empresa, além do paradigma tecnoldgico presente (para
solucionar problemas de inovagdo), procura adquirir mais conhecimento — para reduzir a
incerteza e aumentar as chances de sucesso. Pois, “cada paradigma envolve modos de busca,
bases de conhecimento e combinagdes entre as formas de conhecimento tecnologico publicas

e privadas, que sdo muito especificos.” (DOSI, 1988, p. 12).

Além disso, Dosi (1988, p. 18) afirma que “os estudos contemporaneos de pesquisa €
progresso tecnologico de fato sustentam a hipotese de que (a) em qualquer ponto do tempo, as
oportunidades tecnologicas variam de acordo com os setores e os graus de desenvolvimento

dos varios paradigmas tecnologicos sob os quais operam”.

Portanto, ¢ preciso que as empresas facam sempre buscas no dmbito da inovagao,
estando atualizadas em relacdo as tecnologias, para ndo estagnarem no tempo e estarem
sujeitas a faléncia — caso seus concorrentes sejam mais acelerados nesse sentido. Desse modo

¢ de grande valia focar, além da propria inovagao, a estratégia tecnologica da empresa.

2.3 Estratégia tecnologica

A estratégia tecnologica da empresa € tdo importante quanto a inovagdo, pois
caminham juntas para melhor desenvoltura da organizacao, podendo superar os concorrentes

e estar a frente no mercado.

“A inovagdo, para a empresa, ndo ¢ um fim, mas um meio que permite o seu
desenvolvimento em longo prazo.” (HUERTAS et al, 2007, p. 412). Para tanto, ¢ necessario
fazer bom uso da tecnologia. Assim, ¢ importante abordar sobre estratégia tecnologica. Zahra
(1996 apud RIEG, 2004, p. 10) diz que estratégia tecnoldgica ¢ o “conjunto de decisdes que
guia a empresa em relagdo a aquisi¢do, acumulacdo, desenvolvimento e uso de recursos e

capacidades tecnologicas™.
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A origem do conceito de Estratégia Tecnoldgica (ET) teria surgido pds Segunda
Guerra Mundial, quando algumas empresas como Westinghouse e General Eletric procuraram
diversificar por meio de empenhos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). (NARAYANAN,
2001 apud COUTINHO, 2004). Rieck e Dickson (1993 apud COUTINHO, 2004, p. 49),
afirmam que estratégia tecnologica ¢ “o processo pelo qual as firmas utilizam seus recursos

tecnoldgicos para alcangar seus objetivos corporativos”.

Ja, de acordo com Rieg (2004, p. 28) “estratégia tecnoldgica ¢ o conjunto de
mecanismos utilizados pela empresa para aumentar as suas capacidades tecnologicas, visando
o desenvolvimento de novos produtos e processos ou melhorias tecnolégicas em produtos e
processo ja existentes.” Para Barros e Candido (2009, p. 2), “em termos gerais a estratégia

tecnologica estéd ligada ao comportamento inovativo das empresas.”

Segundo Zahra (1996 apud RIEG, 2004) a estratégia tecnoldgica € o plano que norteia
uma empresa em relagdo as decisdes de desenvolvimento e utilizagdo de capacidades

tecnologicas; abrangendo as seguintes posturas:

e Seleciona-se a postura tecnologica da empresa, ser ou nao precursora. Resolver se
quer estar entre as companhias que introduzem novos produtos no mercado —

voltados a tecnologia;

e Escolhe-se o0 uso de fontes de P&D, se internamente ou externamente. As fontes
internas sdo as acdes de desenvolvimento internas. Enquanto que as externas
abrangem aquisi¢do ou licenciamento de tecnologias de outras empresas ou

aliancas estratégicas com intuito de adquirir tecnologia;

e Decide-se em relagdo ao nivel de P&D, em relacdo ao portfolio tecnologico da

empresa;
e Determina-se a quantidade de produtos que serdo inseridos no mercado;

e Define-se a carteira de projetos; e decide-se pela utilizagdo ou ndo de patentes,
para proteger o capital intelectual da empresa, além de decidir quais vantagens

teria com suas atuagoes em P&D;

e Por fim, monitorar a empresa aproveita em seu setor de atuacdo e setor afim,

referente ao desenvolvimento tecnoldgico, tendo uma previsao tecnolégica.

Para Barros e Candido (2009, p. 3) “O foco central da estratégia de negdcios € tornar a

empresa bem sucedida. Assim, as mas escolhas tecnoldgicas podem afetar o desempenho e



25

sobrevivéncia da empresa.” Nota-se entdo que, basicamente ¢ preciso saber decidir e escolher
de modo adequado, quais sd3o os objetivos (em relacdo a ET) da empresa para alcangar o

SucCesso.

Wilbon (1999 apud RIEG, 2004) investigou empiricamente as estratégias tecnoldgicas
adotadas por companhias do setor de software. Assim, as dimensdes que compdem as
estratégias tecnoldgicas para o autor sdo: Postura tecnoldgica; Portfolio de tecnologias;
Direitos de propriedade intelectual; Escopo de P&D; Opg¢des tecnoldgicas; Gastos com P&D
e executivos que detém conhecimentos sobre tecnologia. Portanto, algumas dimensdes de
Wilbon sdo similares as de Zahra. Quanto ao P&D, esse ¢ valioso para tentar estar a frente dos

competidores.

Enquanto que, segundo Alves Filho (1991 apud RIEG, 2004) a estratégia tecnologica ¢
a unido de planos e esforgos para alargar a capacidade tecnoldgica da empresa, com o objetivo
de melhoria técnica (tanto em P&D quanto em outras areas). Essas mudancas abrangem:
produto, processo e gestao organizacional. Referente a capacidade tecnologica, sao sugeridos:
capacidade de producdo (administrar o sistema produtivo visando obter mais eficiéncia na
producdo); capacidade de investimento (obten¢do e ajuste de tecnologias); e capacidade de

inovagao (desenvolvimentos de produtos e processos novos).

Ja Pavitt e Bell (1993 apud RIEG, 2004) acreditam que a capacidade tecnologica esté
ligada a: capacidade de producgdo e aprendizagem tecnologica. De acordo com Bell (1984
apud RIEG, 2004), os mecanismos de aprendizagem (aprender ao: operar, mudar, treinar,

contratar, pesquisar, e por busca) sdo que determinam a capacidade tecnoldgica.

A partir dessas comparacdes, Rieg (2004) agrupou por meio de combinagdes, as
dimensdes de Estratégia Tecnologica (que tratam de mecanismos que relacionam o

comportamento inovativo a ET), conforme o quadro a seguir:
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" Zahra (1994, 196", 1096h,
1009)

Wilhon (1999)

Alves Filho (1991)

Pavitt & Bell (1993), Bell
(1984)

Dimensiies de ET

Atrndades intemas de P&D

Ambito das atividades de
P&ED

Aprender an pesquisar

Aprender ao pesguisar

Aprender ao operar

Aprender ao mudar

Aprender ao analisar

Esforpos, planos e agdes Aprender pelaandise do
desempenho
Aprender ao contratar Aprender an gerar recursos
humanos
Aprender an tretnar
Fontes externas de tecnologia: Aprender por busca Aprender por busca
compra, licenctamento e
aliangas estratég cas
Capact dade de produgo Capacidade de produgio Capacidade de operagio e
adaptagio
(Gastos com aguisigio de Capacidade de investimento
tecriologias a partir de fontes Capacidade de aqusicio
externas
Gastos com atividades Gastos com atividades
internas de PED intemas de P&D
Fortfolio de tecnologias de Portfolio de tecnologias de Caparidade de inovago Capacidade tecnol dgica Caparidade de inovagio

produto e processo

produto e processo

Opclies tecniol dgicas

Patentes

Patentes

Previso tecnoldgica

“Executivos da tecnologid”

Capacidade de exploracio

Capacidade de exploracio

Postura tecnoldgica: lider ou | Postura tecnoldgica: lider ou Resultado de ET
seguidor sezuidor

HMimero de produtos novos m Mudan;as téenicas em Resultado de ET

modificadas tecnologicamente

produto, processo e gestio

Fonte: RIEG, 2004, p. 25

Desse modo, a defini¢ao de ET ¢ continuada:

As dimensdes de uma andlise de uma ET sdo: os mecanismos aprender ao analisar,
ao gerar recursos humanos, ao pesquisar e por busca. Devem ser analisadas também
as capacidades de inovagdo, operacdo e adaptacdo, aquisicdo e exploracdo (tipos de
capacidades tecnoldgicas) da empresa que irdo condicionar os acréscimos de
capacidade, as agdes e mecanismos subseqiientes, refor¢cadas (ou ndo) pelas
inovagdes bem sucedidas (ou mal sucedidas). (RIEG, 2004, p. 28-29).

A partir disso, Rieg (2004) comp0ds um framework com oito dimensdes para analisar a

estratégia tecnologica adotada pelas organizagdes, conforme o seguinte quadro:
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Quadro 2 — Framework para analise de estratégias tecnologicas

Estratégia

Campetitiva
Technolagy da SR .
s I Market pull
Dusi : :
Estratégia Tecnologica
Mecanismos
de
Aprendizagem Capacidades
AT Capacidsd de
analisar | = A
agusicio
. Segwdor
ou lider
Aprender ac Capacidade de Produtos e
gerar rectsos || | | W (LI
humanos Inavacao Processos novos e
""" -*  melhorados
tecnologicamente
(1)
Aprender por Capacidade de
busca ] | operagice |
adaptacgio
Capacidade de
_-Xprend.er ae ' exploragdo e
pesquisar | |

Fonte: RIEG, 2004, p. 30

A partir do quadro, nota-se que os mecanismos de aprendizagem sdo compostos por
dimensdes que possuem indicadores para analise da ET. Portanto, para cada dimensao hé os

seguintes indicadores (RIEG, 2004):

e Aprender ao analisar: Gastos com projetos realizados pelas empresas nos ultimos
trés anos que visam melhoras nas tarefas de produg¢do em relacao ao faturamento
da empresa; A frequéncia com que as idéias dos funcionarios da empresa sdo

incorporadas nas atividades produtivas.
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Aprender ao gerar recursos humanos: Porcentagem dos funcionarios que
receberam treinamentos formais e informais oferecidos pela empresa nos ultimos
tr€s anos; Numero aproximado de engenheiros e/ou cientistas concentrados pela

empresa nos ultimos trés anos.

Aprender por busca: A freqliéncia com que a empresa contrata outras empresas,
universidades ou centros de pesquisa para desenvolver tecnologias de produto e
processo; A freqiiéncia com que a empresa faz uso de aliancas estratégicas com
consumidores, fornecedores, outras empresas nacionais ¢ estrangeiras,
universidades e centros de pesquisa; A freqiiéncia com que a empresa compra ou
licencia tecnologias de produto e processo desenvolvidas por outras empresas para

incorporar em seus proprios produtos e processos.

Aprender ao pesquisar: Existéncia de departamento de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) estruturado ou semiestruturado; Gastos com atividades internas de P&D em
relacdo ao faturamento; Percentagem das despesas com P&D destinadas a
inovagdes em produto e processo; Numero de projetos de novos produtos e

processos em andamento.

Ainda, as capacidades da empresa sdo avaliadas a partir das seguintes dimensdes —

cada dimensdo também possui indicadores (RIEG, 2004):

Capacidade de aquisi¢ao: Capital investido em aquisi¢ao de tecnologias de produto

e processo a partir de fontes externas de tecnologia.

Capacidade de inovacdo: Existéncia de P&D estruturado ou ndo; Gasto com
atividades internas de P&D em relacdo ao faturamento; Numero de técnicos de
nivel médio alocados ao P&D em relacdo ao numero total de funcionarios no

P&D; Portfolio das tecnologias da empresa.

Capacidade de operacao e adaptacdo: Capital investido na produ¢do em relagao ao
faturamento; Numero de técnicos de nivel médio alocados a producdo em relagdo
ao numero de funciondrios; Flexibilidade do sistema produtivo para responder as
necessidades dos consumidores; Qualidade, flexibilidade e produtividade da mao-

de-obra.

Capacidade de exploracao: A freqiiéncia com que a empresa lanca no mercado

produtos novos ou melhorados tecnologicamente; Percentagem do faturamento da
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empresa obtida através de licenciamento ou venda de tecnologias ndo incorporadas
desenvolvidos pela empresa; Gasto com patentes em relagdo ao faturamento da
empresa; Numero de patentes em relacdo ao faturamento; Numero de patentes de
produtos solicitadas ou obtida nos ultimos trés anos; Tempo entre

desenvolvimento e introdu¢do no mercado de novos produtos.

Desse modo, esse modelo foi o escolhido para ser abordado neste trabalho, pois, em
termos de estratégia tecnoldgica, Rieg traz o maior avanco, uma vez que aborda elementos de

teorias anteriores € adiciona novos elementos.

Por fim, destaca-se que:

A capacidade tecnoldgica de uma empresa esta, em parte, inserida em sua forca de
trabalho. Empregados capacitados sdo considerados recurso-chave de uma empresa
inovadora. Sem trabalhadores capacitados, a empresa ndo conseguira dominar novas
tecnologias e, muito menos, inovar (HENRIQUES et al, 2008, p. 96).

O que significa dizer que mesmo que a empresa tenha recursos financeiros, boa
estratégia tecnologica, e gestores competentes para inovar, € preciso que os funcionarios

sejam bem capacitados para que a implementacao da inovagao tecnologica tenha €xito.

Além disso, as estratégias tecnoldgicas podem ser classificadas em: agressiva,
tradicional, exploradora e analisadora. A estratégia agressiva ¢ tida como inovadora, focada
em conquistar a lideranca, estando a frente de seus concorrentes; onde a estratégia de
crescimento (por diversificagdo ou expansdao) ampara-se na competéncia de produgdo,
mantida pelos projetos de P&D, resultando em novos produtos; para isso ¢ necessario ter
recursos, pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental, servigos técnicos, planejamento a

longo prazo, design engenharia, patentes, etc. (BERTERO 1977 apud SARTORI, 2011).

Tal estratégia ¢ praticada por poucas empresas. Somente as de maior porte € que sao
posicionadas como lideres, fazendo da inovagdo o nucleo de suas atividades. Ainda, se for
considerado como inovagdo a iniciacdo de produtos e processos, mesmo que nao seja
novidade comparada a outros paises, o fato de ser novo para o Brasil, faz com que seja uma

estratégia agressiva qualificada (BERTERO, 1977).

Ja na estratégia tradicional, existe nenhuma ou pouca mudanca nos produtos da
empresa (BERTERO 1977 apud SARTORI, 2011). Assim, com o passar do tempo, a
tendéncia € que outros concorrentes sejam atraidos, com a condi¢do que o mercado para o
produto nao tenha transformacdes, podendo levar a uma circunstancia préxima da

chamada concorréncia perfeita (BERTERO, 1977).
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Enquanto que, a estratégia exploradora consiste em empresas que sempre procuram
oportunidades de mercado, testando respostas para o ambiente; além de criar mudancas e
incertezas, fazendo com que os competidores respondam a isso (PULLEN et al., 2009 apud
SARTORI, 2011). Desse modo, essa estratégia ¢ mais adequada quando a empresa foca a

inovagao radical (PULLEN et al., 2009).

Por fim, na estratégia analisadora, a empresa tenta manter-se estavel, limitando a linha
de produtos por meio do uso de processos e estruturas formais (PULLEN et al., 2009 apud
SARTORI, 2011). Assim, essa estratégia tenta melhorar a sua eficiéncia por meio da melhoria
ou aprimoramento de seus produtos, sendo mais adequada quando a empresa tem foco na

inovacao incremental (PULLEN et al., 2009).

Portanto, os recursos tecnoldgicos fazem a diferenga numa empresa. Quando a gestdo
da empresa faz bom uso da tecnologia para inovar, hd grandes chances de éxito. Para isso ¢

preciso focar bem na estratégia da empresa.

2.4 Caracterizacao do setor estudado

Desde os primordios o homem consome pdo. Até os dias de hoje, o pao ja passou por
diversas mudangas — tanto em seu modo de preparo quanto o proprio produto. Inclusive, nota-
se que os produtos de cada padaria nunca sdo idénticos quando comparados a qualquer outra.

Pois, cada empresa tem seu modo diferenciado de produgao.

Provavelmente por volta de 10.000 a.C., os povos pré-historicos iniciaram a producao
de pao (NITZE, 2005 apud SILVA FILHO); mas s6 apenas no século XVII, com
equipamentos mais adaptados e com a descoberta da fermentagdo no século seguinte que a
panificacdo comegou a mudar; e a partir dos séculos XIX e XX as padarias ganharam o

formato que ¢ visualizado hoje (BAUMGARTEN, 2007 apud SILVA FILHO).

A panificagdo atualmente ¢ um dos seis maiores segmentos industriais no Brasil. Além
disso, o setor de panificacdo se encontra em constante evolucdo da economia. Devido ao seu
crescimento, para continuar em competitividade, se moderniza por meio da inovacao (ABIP;

ITPC; SEBRAE, 2012).

Nesse setor, houve uma grande evolugdo tecnoldgica, pois as maquinas utilizadas para
a fabricacdo de massa foram melhorando cada vez mais. No inicio eram usados equipamentos
manuais e artesanais, enquanto que ultimamente, sdo usados equipamentos mecanizados

(industriais) de ultima geragdo por muitas empresas. Além disso, houve uma padronizagao na
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preparagdo da massa e selecdo de matéria-prima. Essa evolucdo fez com que o preparo de
massa ficasse muito mais rapido, racionando também o custo e a mao-de-obra

(BAUMGARTEN, 2007 apud SILVA FILHO; ABIP; ITPC; SEBRAE, 2012)

Relativo ao perfil do setor de panificacdo no Brasil observa-se que (ABIP, 2012;
PROPAN, 2012):

e A panificagdo estd entre os maiores segmentos industriais do pais;
e S3o mais de 63 mil panificadoras no Brasil;

e S3o atendidos em média 40 milhdes de clientes por dia;

e O setor gera 700 mil empregos diretos e 1,5 milhdo indiretos;

e A participagdo na industria de produtos alimentares ¢ de 36,2% com 7% de

industria da receita de industria de transformagao.

Além disso, de acordo com as mesmas fontes, o Brasil € o quinto pais em consumo per
capita de paes por ano, comparado a paises da América Latina; ficando atrds do Chile,
Argentina, Uruguai e Costa Rica, respectivamente. Ainda, 83% dos paes consumidos no
Brasil sdo artesanais, enquanto que 17% sdo industrializados. Em quantidade, em 2008,
Pernambuco era o décimo segundo maior produtor do setor de panificagdo do Brasil (ABIP,

2008 apud ABIP, ITPC; SEBRAE, 2012); ja em 2011, era o sétimo maior (2011, G1).

Portanto, ao compreender a inovagdo e desenvolve-la na empresa, abrangendo
inclusive o desenvolvimento de sua estratégia tecnologica (envolvendo a capacitagdo de
funcionarios ¢ o uso de equipamentos tecnoldgicos), faz com que seja induzida maior
produtividade, competéncia e qualidade na gestdo da empresa, obtendo mais competitividade

no mercado.

Desse modo, o modelo de Rieg (2004) ¢ tdo importante quanto a classificacdo de
estratégia de Sartori (2011). Pois, apds a observagdo do framework que € possivel notar as
caracteristicas tecnologicas de uma empresa, sendo possivel classificar a estratégia da

tecnologica da empresa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo abordados os aspectos metodologicos adotados nesta pesquisa, os
quais se referem a: caracterizacdo da pesquisa, local do estudo e sujeito da pesquisa, a coleta e

analise de dados.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

A pesquisa se caracteriza qualitativa, de carater exploratorio. Para Gil (2010, p.27),
“as pesquisas exploratorias t€ém como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a contribuir hipoteses”. Esta sera conduzida

sob a forma de estudo de caso.

Segundo Gil (2010), o estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa largamente
aproveitada nas ciéncias sociais; consistindo no estudo intenso e fatigante de um ou poucos
elementos, de modo que admita seu extenso e minudenciado conhecimento. Desse modo, os
dados do estudo sdo mais confidveis devido aos ricos detalhes que o pesquisador pode obter

quando a pesquisa ¢ feita in loco.

3.2 Local do estudo e sujeito da pesquisa

A empresa que estudada ¢ a fabrica PanCristal, situada em Surubim — PE; sendo o
diretor, Jodo Batista de Souza, o entrevistado. O critério de escolha da empresa ocorreu
devido ao fato desta produzir inovacdes em produto e processo diferenciadas quando
comparada a diversas panificadoras. O periodo de realizagdo da pesquisa ocorreu de maio de

2013 a agosto de 2013.

3.3 Coleta e analise de dados

Quanto a coleta de dados, foi realizada através de roteiro semiestruturado, permitindo
uma andlise generalizada da situacdo, tanto quanto analisar mintcias da atividade, como
métodos de produgcdo e inovagdes realizadas. Além disso, utilizou-se a pesquisa nao
participante. Destaca-se que, a observacdo e a entrevista sdo itens da observacdo direta
intensiva; sendo a entrevista uma conversa face a face; e a observagao, o uso dos sentidos para

obter certos aspectos da realidade (MARCONI; LAKATOS, 2012).
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3.4 Analise de dados

A andlise dos dados se deu a partir da utilizagdo, além das técnicas supracitadas, de

inferéncias da pesquisadora no momento da visita e utilizagdo de dados secundarios referentes

a empresa.

Os indicadores propostos por Rieg (2004) foram diagnosticados segundo sua presenca.

E importante salientar que indicadores dos mecanismos de aprendizagem foram adaptados ao

setor em estudo. Assim, os indicadores analisados neste estudo foram:

Quadro 3 — Analise dos mecanismos de aprendizagem

Mecanismos

Indicadores

Aprender ao analisar

- Investimento em projetos / ideias, visando a melhoria (produtos e
processos)

- Tipo de gestdo (centralizada / descentralizada)

- Freqiiéncia com que as idéias dos funcionarios da empresa sdo
incorporadas

Aprender ao gerar recursos
humanos

- Recrutamento e sele¢dao de funcionarios (escolaridade)

- Treinamento de funcionarios

Aprender por busca

- Fontes de informagao (aliangas com universidades, fornecedores, clientes,
outras empresas)

- Parceria / relagdes de cooperagdo com universidades, fornecedores,
clientes, outras empresas

- Licenga / compra de tecnologia de produto e processo

Obtencao de informagdes a respeito da satisfagdo dos seus clientes

Obtencgdes de informagdes a respeito de como seus concorrentes operam

Aprender ao pesquisar

- Presenca de departamento de P&D (estruturado ou semiestruturado)

- Investimento em atividades internas de P&D

- Percentagem das despesas com P&D destinadas a inovagdes em produto
e/ou processo

- Quantidade de projetos de novos produtos e/ou processos em curso

Fonte: elaboragdo propria

Quadro 4 — Analise das capacidades

Capacidades

Indicadores
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- Investimento em aquisi¢do de tecnologias de produto e/ou de processo a partir
de fontes externas

Capacidade de aquisicao . L .
- Investimento em maquinas e equipamentos

- Aquisigdo de software

- Presenga de P&D (estruturado ou ndo)

- Investimento com atividades internas de P&D

. . N - Percentagem de funcionarios capacitados no departamento de P&D
Capacidade de inovacio & 5 P P

- Percentagem de engenheiros e cientistas presentes em P&D em relagdo a
quantidade de funcionarios desse departamento.

- Portfolio das tecnologias de inovagdo da empresa

- Capital investido na produgdo em relagdo ao faturamento

- Percentagem de técnicos de nivel médio alocados a produgdo em relagdo ao
namero total de funcionarios na produgao

Capacidade de operacdo | Dificuldades encontradas no desenvolvimento das mudangas
e adaptacio

Antecipagdo de provaveis problemas operacionais

- Competéncia do sistema produtivo em resposta as necessidades dos clientes

- Competéncia da mao-de-obra

- Langamento de novos produtos e/ou processos tecnologicamente melhorados

- Percentagem do faturamento da empresa obtida por meio de licenciamento ou
venda de tecnologias ndo utilizadas pela empresa

Capacidade de

~ - Investimento em patentes em relagdo ao faturamento
exploracio

- Quantidade de patentes de produtos solicitadas ou obtidas

- Tempo levado para o desenvolvimento de novos produtos até sua introdugdo
no mercado

Fonte: elaboragdo propria

Ainda, ao final do estudo, a partir dos resultados obtidos com a entrevista, foi
diagnosticado o tipo de estratégia tecnologica adotada pela empresa; sendo classificada em

quatro tipos de estratégia:

e Agressiva: empresa inovadora, focada em conquistar a lideranca, supera seus
concorrentes; a estratégia de crescimento (por diversificagdo ou expansao) ampara-
se na competéncia de produgdo, mantida pelos projetos de P&D, resultando em

novos produtos; precisando ter recursos, pesquisa aplicada, desenvolvimento
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experimental, servigos técnicos, planejamento a longo prazo, design engenharia,

patentes, etc. (BERTERO 1977 apud SARTORI, 2011)
Tradicional: hd nenhuma ou pouca mudanga nos produtos da empresa (id., 2011)

Exploradora: empresas que buscam oportunidades de mercado, testando respostas
para o ambiente; criam mudancas e incertezas, fazendo com que os competidores

respondam a isso (PULLEN et al., 2009 apud SARTORI, 2011)

Analisadora: empresa que tenta manter-se estavel, limitando a linha de produtos

por meio do uso de processos e estruturas formais (id., 2011)
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresentara os resultados obtidos, a partir de uma entrevista feita com o
diretor da empresa, Jodo Batista, em julho de 2013, na propria fabrica PanCristal,. Primeiro
abordara brevemente a historia da empresa. Em seguida, serdo reconhecidos os mecanismos
de aprendizagem. Em sequéncia serdo diagnosticadas as capacidades. E por ultimo, havera a
determinagdo da estratégia tecnoldgica adotada pela empresa em estudo, a partir do

framework, de acordo com o modelo proposto por Rieg (2004).

4.1 A empresa

A industria PanCristal foi fundada ha pouco menos de 100 anos em Surubim - PE.
Devido a necessidade de expansdo inaugurou uma nova fabrica da empresa, na saida da
cidade, no inicio do ano de 2013. Antes a fabricagdo ocorria na propria padaria no centro da
cidade. Assim, a padaria (varejo) deixou toda a produgdo por conta da fabrica, que produz
alimentos congelados; ficando entdo, a panificadora responsavel apenas com o processo de

assar tais alimentos para venda diaria.

Ainda, a fabrica da PanCristal ¢ classificada em média empresa e o tipo de
empreendimento ¢ sociedade empresaria. Atualmente tem aproximadamente 250
funcionarios. Sua capacidade produtiva ¢ de 24.000 quilos por dia, tendo uma produgdo

mensal de 600.000 quilos por més ou de 7.200 toneladas por ano.

Atualmente, além da fabrica distribuir para a propria rede PanCristal — pois existem
duas panificadoras em Surubim, e uma padaria na cidade de Jodo Alfredo (também situada no
estado de Pernambuco), também ha distribui¢do para outros clientes ativos em Pernambuco,
Alagoas e Paraiba através de varejo. Além disso, distribui para Fortaleza e Sao Paulo, a partir
de trés Centros de Distribui¢do (CDs) com localizagdo em Caruaru - PE, Jodo Pessoa - PB e

Recife - PE (atacado).

Assim sendo, a PanCristal estd no segmento de panificagdo, oferecendo diversos
produtos como: paes, bolos, massas e salgados. Seu portfolio ¢ de aproximadamente 200
produtos. E ainda, a empresa estd sempre ampliando sua linha de producdo com novos

produtos.

Para tanto, ocorre o desenvolvimento de massas congeladas, onde o conhecimento

tecnologico foi buscado na Europa. Desse modo, além de vender produtos prontos, também
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proporciona a opgao para o cliente comprar produtos congelados, para “deixar pronto” quando

quiser.

Devido ao seu crescimento, em 1988 a PanCristal comegou a fornecer seus produtos
para empresas do ramo alimenticio, como lojas de conveniéncia, pontos quentes, delicatessen
e grandes redes varejistas (Wall Mart, Pao de agliicar e Arco-iris); além de exportar seus

produtos (Europa) — tornando-se também atacadista, além de varejista.

Portanto, com a nova fabrica, a Pan Cristal soube lidar melhor com a distribuigao,
melhorando a resposta ao mercado. Ressalta-se que a empresa preocupa-se inclusive com as
embalagens de novas linhas de produto, buscando e contratando empresa do ramo para

fornecé-la.

4.2 Mecanismos de aprendizagem

Os mecanismos de aprendizagem (compostos por quatro dimensdes: aprender ao
analisar, aprender ao gerar recursos humanos, aprender por busca, ¢ aprender ao pesquisar)
determinam a capacidade tecnologica da empresa. Sendo assim, neste trabalho, foram

selecionados catorze indicadores para diagnosticar tais mecanismos.

Referente a0 mecanismo aprender ao analisar, a empresa investe em projetos
visando o melhoramento de produtos ou em seus processamentos. Os funcionarios também
contribuem com ideias na construcdo de novos produtos em reunides que ocorrem com
freqiiéncia; e quando possivel, sdo incorporadas. Desse modo, o diretor classifica a gestdo da
empresa em descentralizada. Entretanto, ele ¢ quem esta diretamente envolvido na geracdo e
captacdo de ideias. Isso se deve ao fato de ter aprendido a gerir a padaria com a familia, sendo
ja da terceira geragdo; além disso, fez curso de especializagdo na area de congelamento na

Franca.

Quanto ao mecanismo aprender ao gerar recursos humanos, ao que se refere a
contratacdo, os funciondrios sdo selecionados de acordo com o perfil escolar, podendo ser do
ensino fundamental, médio e superior, de acordo com a area de atuacdo. Ha treinamento
formal com os funciondrios quando comprado novo equipamento, para melhorar o processo

produtivo; ocorrendo entdo, quando existe necessidade.

Sobre o mecanismo aprender por busca, as fontes de informacdo e conhecimento
para o desenvolvimento de tecnologias de produtos e processos ocorrem por meio de feiras

nacionais e internacionais. Quanto a parceria, ha com fornecedores para o desenvolvimento de
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mudancas de produtos especificos; e também, com clientes (rede varejista, como por exemplo,
a padaria da mesma rede PanCristal). At¢ o momento, ndo houve atuacdo de nenhuma
institui¢ao de apoio para a empresa, como: SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas, SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial e
universidades. Pois, o diretor alega que o conhecimento seria insuficiente para ajudar a

empresa, a0 comparar com o seu estado atual.

Ainda, quanto aos equipamentos tecnologicos, todo ano sdo efetuadas pesquisas para
comprar equipamentos no Brasil, Italia, Espanha ou Argentina, para agregar mais qualidade
em seus produtos e processos. Também, ha preocupagdo em obter informagdes a respeito da
satisfacdo dos seus clientes, havendo um departamento especifico (SAC — Servigo de
Atendimento ao Cliente) para isso. Porém, ndo procura se informar a respeito de como seus
concorrentes operam; pois, alega que o concorrente mais proximo tem no minimo 800 km de

distancia.

Por fim, relativo ao mecanismo aprender ao pesquisar, observa-se que ainda nao
existe departamento de P&D na fabrica. O diretor argumenta que falta engenheiro de
alimentos presente no momento na empresa, porém quer contratar e criar tal departamento.
Todavia, mesmo com a falta de um departamento especifico, existe a chamada ‘“cozinha
laboratorial” em um pequeno espago da fabrica, para fazer testes de novos produtos ou
melhorias em produtos ja existentes. Assim, aproximadamente 5% de projetos de novos

produtos estdo em curso em relagdo aos produtos existentes.

Portanto, a partir das inferéncias feitas durante a pesquisa, foi possivel diagnosticar os

indicadores que pertencem ao framework, podendo ser observados no quadro a seguir:

Quadro 5 — Analise dos mecanismos de aprendizagem

Analise dos mecanismos de aprendizagem

Mecanismos Indicadores Diagnéstico

A empresa investe em projetos /
ideias para melhoria de produtos e
processos

- Investimento em projetos / ideias, visando
a melhoria (produtos e processos)

Aprender ao - Tipo de gestdo (centralizada /| A gestdo da empresa ¢ classificada

. descentralizada) em descentralizada
analisar
Em  reunides  periddicas, os
- Freqiiéncia com que as idéias dos | funcionarios contribuem com ideias
funcionarios da empresa sdo incorporadas que sdo incorporadas quando

possivel
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Aprender ao gerar
recursos humanos

Os funcionarios sdo selecionados de

N . acordo com o perfil escolar.
- Recrutamento e selecdo de funcionarios .
. Dependendo da area pode ser de
(escolaridade) f s 1
nivel fundamental, médio ou
superior.
Todos os funcionarios recebem

- Treinamento de funcionarios

treinamento quando ha compra de
equipamento novo (isso ocorre ao
menos uma vez por ano)

Aprender por busca

- Fontes de informagdo (aliangas com
universidades, fornecedores, clientes, outras
empresas)

As fontes de
conhecimento  para  desenvolver
tecnologia sdo através de feiras
nacionais e internacionais

informagdo e

- Parceria / relagdes de cooperacdo com
universidades, fornecedores, clientes, outras
empresas

Houve parceria com fornecedores e
clientes para o desenvolvimento de
mudangas de produtos especificos

- Licenga / compra de tecnologia de produto
€ processo

Compra todo ano equipamentos
tecnoldgicos do Brasil, da Italia, da
Espanha ou da Argentina

Obten¢do de informagdes a respeito da
satisfagcdo dos seus clientes

H4 um departamento especifico para
obter informagdes sobre a satisfa¢do
dos clientes (SAC)

Obtengdes de informacgdes a respeito de
como seus concorrentes operam

Nao se informa sobre a operagdo de
seus concorrentes

Aprender ao
pesquisar

- Presenca de departamento de P&D
(estruturado ou semiestruturado)

Nao existe departamento de P&D na
empresa

- Investimento em atividades internas de | Dados ndo contabilizados pela
P&D empresa
- Percentagem das despesas com P&D | Dados ndo contabilizados pela
destinadas a inovagdes em produto e/ou | empresa
processo

Estima-se que em relagdo aos
- Quantidade de projetos de novos produtos | produtos existentes,

e/ou processos em curso

aproximadamente 5% dos projetos
de novos produtos estdo em curso

Fonte: resultados da pesquisa

O diagnostico dos indicadores expde que a empresa precisa de mao-de-obra

especializada (engenheiros) para ampliacdo de P&D; contudo, o préprio diretor estd ciente

disso. Isso faria com que o nivel de inovacdo presente na empresa aumentasse, além de criar

um departamento estruturado de P&D.

Nota-se também que a empresa ndo se importa em observar seus concorrentes. Isso

porque entende que os concorrentes estdo distantes geograficamente. Porém, de acordo com
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sua expansdo, caso almeje outras regides, ¢ de grande valia que os observe. Além disso, ha o

risco dos proprios concorrentes ansiarem a regido onde a PanCristal atua.

4.3 Capacidades

As capacidades tecnologicas (compostas por quatro dimensdes: capacidade de
aquisi¢do, capacidade de inovagdo, capacidade de operacdo e adaptagdo, e capacidade de
exploragdo) condicionam e refor¢am a inovagdo na empresa, estando inseridas na forca de
trabalho. Desse modo, neste trabalho, foram selecionados dezenove indicadores para

diagnosticar tais capacidades.

Sobre a capacidade de aquisiciao, a empresa ja adquiriu tecnologia de produtos e/ou
processos de outras empresas nacionais. Porém, ndo adquiriu software para melhoria da
empresa nos ultimos anos. Quanto a tecnologia de producdo, os principais equipamentos
utilizados no processo produtivo sdo automadticos e semiautomaticos, além de alguns
artesanais. Essa tecnologia ¢ especifica para a produc¢do de produtos congelados. Ainda, a
empresa calcula seus custos com inovacdo periodicamente; também calcula o valor dos
investimentos ja realizados com inovac¢do nos ultimos anos. Para isso, ha departamento de

custos, além de consultoria (economista) para gerenciar esses calculos.

Quanto a capacidade de inovac¢io, como ja foi exposto, ndo ha departamento de P&D
na empresa. Porém, ja houve alguma inovacao tecnologica na empresa (portfélio), como por
exemplo, o pudim congelado. Nota-se que os tipos de inovacdes que a empresa adotou nos
ultimos anos foram: Inovacdes de produto (novo produto para a empresa ou para o setor);
Inovagdes de processos (novo processo tecnoldgico para a empresa ou para o setor); Inovagao

de marketing (formas de comercializagdo, logistica, marketing).

Ainda, o método de avaliagdo de qualidade dos produtos ocorre através da chamada
“quarentena”, havendo testes dos produtos nas casas de algumas pessoas da empresa. Além da
fase de maturacdo onde os produtos sdo repassados para hotel e padarias (rede PanCristal)
para observar a “saida”. Quanto a certificacdo de qualidade, a empresa ainda ndo a possui.
Todavia, o diretor afirma que estdo trabalhando para isso (expectativa ao contratar engenheiro

industrial e de alimentos). Também ndo ganhou prémio relacionado a inovagao.

Ao que se refere a capacidade de operacdo e adaptagdo, quanto a fabricagdo de
produtos, aproximadamente 50% dos funcionarios alocados sdo do nivel fundamental, 40%
do médio e 10% do superior, em relagdo ao total de funcionérios na produgao. Isso se deve ao

fato da empresa disponibilizar treinamento especifico para os funciondrios novos, nao
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exigindo alto grau de escolaridade. Assim, todos os colaboradores (competéncia da mao-de-
obra) t€m fungdes definidas; porém, nem todos conhecem as fungdes dos outros, caso sejam

de outras equipes e/ou outros departamentos (pois sao muitos funcionarios).

As dificuldades encontradas no desenvolvimento das mudancas estdo relacionadas ao
financiamento, qualidade do produto, aprendizado de nova técnica e reorganizag¢do do sistema
produtivo (layout). Um exemplo explanado pelo diretor foi o episdédio de ndo saber utilizar
uma maquina adquirida; e apenas dois anos depois que foi solicitado suporte ao fornecedor,
obtendo entdo, uma visita do técnico para explicar como utilizd-la. Ja, a maior vantagem
observada de acordo com as mudancas, na visdo do diretor, é a reducdo de custos
(otimizacdo), por se tratar de industria. Um ponto relevante se deve ao fato da empresa estar
preparada para provaveis problemas operacionais (competéncia do sistema produtivo); visto
que tém geradores de energia e oficina propria para manuten¢do das maquinas e prevengao.

Assim, o diretor acredita que o sistema produtivo responde as necessidades dos clientes.

Finalmente, relativo a capacidade de exploracio, observa-se que a empresa lanca
constantemente (todo ano) novos produtos no mercado; além de ter participacdo em feiras de
empreendedorismo a nivel nordeste. O tempo médio levado para o desenvolvimento de novos
produtos até sua introdu¢do no mercado ¢ de um ano, podendo demorar menos ou mais
(exemplo: um produto demorou dois anos para ser langado). Entretanto, em relagdo a patente,
nao houve investimento nos ultimos anos. Apenas a marca ¢ registrada, € nao cada produto.
Também ndo existe licenciamento ou venda de tecnologias ndo utilizadas pela empresa para

outras empresas.

Assim, foram diagnosticados os indicadores que compdem as dimensdes das

capacidades, segundo o quadro a seguir:

Quadro 6 — Analise das capacidades

Analise das capacidades

Capacidades Indicadores Diagnéstico

- Investimento em aquisi¢do de tecnologias de | Adquiriu tecnologia de outras
produto e/ou de processo a partir de fontes externas | empresas nacionais

Capacidade de Os principais equipamentos usados
aquisicao no  processo  produtivo  sdo
- Investimento em maquinas e equipamentos automaticos, semiautomaticos e

artesanais; sendo especifica para a
producdo de produtos congelados
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- Aquisigdo de software

Nao adquiriu software nos ultimos
trés anos

- Presenga de P&D (estruturado ou ndo)

Nao ha departamento de P&D na
empresa

- Investimento com atividades internas de P&D

Dados inexistentes

- Percentagem de funcionarios capacitados no
departamento de P&D

Dados inexistentes

Capacidade de
inovacio - Percentagem de engenheiros e cientistas presentes | Dados inexistentes
em P&D em relacdo a quantidade de funcionarios
desse departamento.
A empresa adapta maquinas
- . . ~ tecnoldgicas na empresa para o
- Portfolio das tecnologias de inovagdo da empresa & P P
processamento de diversos
produtos
- Capital investido na producdo em relacdo ao | Dados ndo informados
faturamento
L , L1 Aproximadamente 50% dos
- Percentagem de técnicos de nivel médio alocados proxima ~ ’ ,
a produgdo em relagio ao numero total de funciondrios = sdo  do  mivel
produe o fundamental, 40% do médio ¢ 10%
funcionarios na produgio .
do superior
Sdo mencionadas dificuldades
Dificuldades encontradas no desenvolvimento das | relacionadas ao financiamento,
. mudancas ualidade do produto, aprendizado
Capacidade de ¢ q op P
" de nova técnica e layout
operacio e
adaptacio , L .
pta¢ Ha antecipacdo a tais problemas,
N L L possuindo geradores de energia e
Antecipagdo de provaveis problemas operacionais . et -
oficina propria para manutengéo e
prevencao
- Competéncia do sistema produtivo em resposta as | O sistema produtivo responde as
necessidades dos clientes necessidades dos clientes
Todos os colaboradores tém
- Competéncia da mao-de-obra fungdes definidas, porém ndo
conhecem as fun¢des dos outros
- Langcamento de novos produtos e/ou processos | Todo ano a empresa langa novos
tecnologicamente melhorados produtos no mercado
- Percentagem do faturamento da empresa obtida | Nao existe licenciamento ou venda
por meio de licenciamento ou venda de tecnologias | de tecnologias ndo usadas pela
Capacidade de | ndo utilizadas pela empresa empresa par outras empresas
exploracao

- Investimento em patentes
faturamento

em relagdo ao

Nao investiu em patentes. Apenas a
marca € registrada

- Quantidade de patentes de produtos solicitadas ou
obtidas

Nao investiu ou solicitou patentes
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O tempo médio é de um ano,
podendo demorar menos ou mais
tempo

- Tempo levado para o desenvolvimento de novos
produtos até sua introdugdo no mercado

Fonte: resultados da pesquisa

As inovagdes desenvolvidas ocorrem na propria unidade produtiva, existindo uma
estrutura formal de P&D. Assim, as inovagdes acontecem na “cozinha laboratorial” por meio

de tentativas, para melhoria incremental de produtos e/ou inovacgao radical.

Assim, mesmo com a falta do departamento especifico de P&D, a empresa ainda
consegue realizar inovagdes. Porém, tal departamento é essencial para melhor controle e mais
eficiéncia. Por exemplo, em um teste de produto pode existir algumas etapas desnecessarias, ¢

ao observar isso, sdo excluidas para diminuir o tempo.

Mesmo assim, a fabrica possui um extenso portfolio de congelados e/ou semiassados e

congelados, sendo alguns citados a seguir:
e Massa Pao Francés: Tradicional, Queijo, Integral
e Massa Pao Francesinho: Tradicional, Alho, Orégano, Integral, Queijo
e Massa Pdao Baquette: Tradicional, Integral
e Massa Pao Doce: Roberto, Redondo
e Massa Pao: Carteira, Crioulo, Hot-dog, Dogao, Bolachao
e Massa Pao Bolacha: Alho, Integral, Queijo, Tradicional

e Massa Bolo: Inglés, Laranja, Ameixa, Cenoura, Cenoura com Gotas de Chocolate,
Maracuja, Frutas, Chocolate, Mandioca, Souza Ledao, Macaxeira, P¢ de Moleque,

Milho
e Massa Torta: Tradicional, chocolate
e Massa: Pdo Queijo Mineiro, Disco Pizza, Panetone
e Bolinho: de Carne, Misto, de Queijo, de Bacon com queijo, de Bacalhau
e Coxinha: Tradicional, Charque, Charque com Catupiry
e Croquete de Carne
e Kibe: Tradicional, Catupiry

e Risole de Camarido
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e Travesseiro Presunto e Queijo

4.4 Identificacdo da estratégia tecnolégica na PanCristal

O historico da empresa mostra que a mesma iniciou suas atividades como uma
pequena panificadora de um interior, trabalhando com méquinas artesanais. Percebe-se a
evolugdo ocorrida ao estar atualmente no ramo industrial — trabalhando com maquinas
automaticas e semiautomaticas e produzindo em larga escala, demonstrando o enorme avango

ao longo de todos esses anos.

De tal modo, a inaugura¢do de uma grande fabrica (devido ao seu crescimento), o
lancamento de produtos novos e diferentes constantemente, a busca em conhecer a opinido de
seus clientes, a distribuicao de produtos para diversas cidades do pais e inclusive exportacao,

demonstram que a empresa responde eficazmente ao mercado.

Dessa maneira, nota-se que a empresa esta se expandindo cada vez mais, aproveitando
as oportunidades por conta da tecnologia e estratégias de gestdo; entendendo que para inovar
e ter vantagem competitiva necessita de tempo e conhecimento. Aproveitando ainda, ndo s6 o
desenvolvimento de inovagdo incremental, mas também o investimento em inovacao radical.
E mesmo assim, sem a presenca de departamento de P&D, apenas com um espaco para
pesquisar e desenvolver melhorias e novos produtos, a empresa consegue inovar

tecnologicamente.

Portanto, a partir de tais inferéncias em conjunto com a classificagdo de estratégia de
Sartori (2011), observa-se que a estratégia adotada pela empresa ¢ a agressiva. Pois a empresa
tem aspectos inovadores, focando a lideranca, estando a frente de seus competidores (locais),
devido a sua capacidade produtiva e P&D, trabalhando para o melhoramento de seus produtos
e para lancamento de novos produtos constantemente. Além disso, a unido desses aspectos

esta pouco presente nas praticas das empresas do setor de panificagdo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As alternativas tecnoldgicas de uma empresa sdo, na maioria das vezes, explicadas de
acordo com sua estratégia tecnoldgica — que decide e norteia o uso dos recursos tecnoldgicos
e das capacidades da empresa. Assim, este trabalho teve como objetivo identificar a estratégia
tecnologica de uma empresa do setor de panificagdo localizada na cidade de Surubim, interior
do estado de Pernambuco — por meio do framework, proposto por Rieg (2004). Desse modo, o
framework sugere uma andlise observando os mecanismos de aprendizagem e das

capacidades.

Quanto aos mecanismos, observa-se que embora ndo haja engenheiros presentes na
fabrica, além de ndo participacdo de entidades de apoio, a empresa possui um bom processo
inovativo. Contudo, a presenga de engenheiros na empresa ¢ de extrema importincia para

nortear seu crescimento, permitindo melhorias nos processos de inovagao.

Relativo as capacidades, verificou-se que na fabrica ndo hd um departamento
estruturado de P&D. Porém ha uma cozinha laboratorial para fazer experimentos, testando
novos produtos ou modificagdes de produtos existentes. Além disso, o vasto portfolio prova
que a empresa conseguiu lidar com a deficiéncia de profissionais especializados na area

(engenheiros).

Portanto, a partir de tais inferéncias em conjunto com a classificagdo de estratégia de
Sartori (2011), observa-se que a estratégia adotada pela empresa ¢ a agressiva. Porque, €
considerada inovadora, focando a lideranga, estando a frente de seus competidores devido a
sua capacidade produtiva e pesquisa e desenvolvimento. Ainda, a inovacdo ¢ caracterizada
tanto em incremental quanto em radical. Tal resultado era esperado, devido ao crescimento da
empresa ao longo dos anos, sabendo se desenvolver e se adaptar ao cenario atual, para obter

maior vantagem competitiva.

Este trabalho atende ao objetivo proposto e contribui para entender melhor o elo
existente entre inovagao e estratégia tecnologica. Mesmo assim, ainda necessita-se de mais
trabalhos académicos nessa area, sendo sugerido que trabalhos futuros abordem outra
metodologia para diagnostico da estratégia e aplicagdes em outros setores no sentido de
entender melhor a forma como as empresas utilizam seus mecanismos de aprendizagem e suas

capacidades.
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APENDICE

APENDICE A — Roteiro de entrevista

Informagdes sobre o entrevistado
Nome:
Escolaridade:
Cargo:
Contato da empresa
Endereco:
Telefone:
E-mail:
Informagdes sobre a empresa
Classificagao:
( ) micro/pequena empresa ( ) média empresa () grande empresa
Nome fantasia:
Tipo de empreendimento:
Setor:
Atividade econdmica:
Quantidade de funcionarios:
Produtos (de marca propria) que fabrica:
Capacidade produtiva:
Producao anual/mensal:
Aprender ao analisar

1. Investiu em projetos e/ou idéias visando o melhoramento de produtos ou em seus

processamentos nos ultimos 3 anos?

2. Como classifica a gestdo da empresa (centralizada, descentralizada)?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

50

Como aprendeu a gerir uma (fabrica) padaria (curso na area, experiéncia ao trabalhar em

outras empresas, familia)?

Os funciondarios contribuem com ideias na constru¢ao de novos produtos? Se sim, elas sao

incorporadas sempre que possivel?
Aprender ao gerar recursos humanos

O que fez para melhorar o processo produtivo em relagdo aos funciondrios (contratacao,

capacitagdo e treinamento)?

Como sao selecionados os funcionarios para contratagcdo (perfil / escolaridade /

conhecimento na area)?

Se ha treinamento, como ocorre (formal / informal)? Os treinamentos sdo agendados com

todos os funcionarios, ou ocorre de acordo com a necessidade do momento?
Aprender por busca

Quais as fontes de informacao e conhecimento para o desenvolvimento de tecnologias de
produtos e processos (clientes, concorrentes, funciondrios, universidades, fornecedores,

empresas de consultoria, outra empresa do grupo, etc.)?
Preocupa-se em obter informagdes a respeito da satisfacdo dos seus clientes?

Procura se informar a respeito de como seus concorrentes operam? Como eles produzem e

administram?

Houve parceria para o desenvolvimento de mudancas (clientes, concorrentes,
funcionarios, universidades, fornecedores, governo, empresas de consultoria, outra

empresa do grupo, etc.)?

Houve atuacdo de alguma instituicdo de apoio para a empresa (SEBRAE, SENAI, FIEP,

universidades)? Se sim, referente ao que (inovagao, gestao)?

Comprou tecnologia de produto e processo para agregar em seus produtos € processos nos

ultimos 3 anos?
Aprender ao pesquisar
Existe departamento de P&D na empresa (estruturado ou semiestruturado)?

Se sim, qual a porcentagem de investimento em atividades internas de P&D em relacdo ao

faturamento?
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16. Dessa parte qual a percentagem das despesas com P&D ¢ destinada a inovagdes em

produto e/ou processo?
17. Quantos projetos de novos produtos e/ou processos estdo em curso?
Capacidade de aquisi¢ao
18. Adquiriu tecnologia de produtos e/ou processos de outras empresas?

19. Quanto a tecnologia de produ¢do, quais sdo os principais equipamentos utilizados no

processo produtivo?

20. Essa tecnologia ¢ especifica para a produgdo de produtos (congelados)? Caso tenha sido

adaptada, como isso ocorreu?
21. Adquiriu software para melhoria da empresa nos ultimos 3 anos?
22. Calcula seus custos com inovagao periodicamente?
23. Calcula o valor dos investimentos ja realizados com inovagao nos ultimos 3 anos?
Capacidade de inovagao

24.Se ha departamento de P&D, qual a percentagem de funcionarios capacitados no
departamento de P&D? E qual a percentagem de especialistas em manipulacdo presentes

em P&D?
25. Quais os tipos de inovagdes a empresa adotou nos tltimos 3 anos?
( ) Inovagdes de produto (novo produto para a empresa ou para o setor)
( ) Inovagdes de processos (novo processo tecnoldgico para a empresa ou para o setor)
( ) Inovacao organizacional (programas de qualidade, novas técnicas de gestdo)
( ) Inovacao de marketing (formas de comercializagdo, logistica, marketing)
26. Houve alguma inovagao tecnologica na empresa (portfolio)? Quais?
27. Qual o método de avaliagao de qualidade dos produtos?
28. Possui alguma certificagdo de qualidade?
29. J4 ganhou algum prémio relacionado a inovagao?

Capacidade de operagao e adaptagao

30. Quem fabrica os produtos (percentagem de técnicos de nivel médio e superior alocados a

producdo em relagdo ao numero total de funciondrios na producao)?
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Quais as dificuldades encontradas no desenvolvimento das mudancgas (financiamento,
competéncia dos funcionarios, qualidade do produto, aprendizado de nova técnica,

diversifica¢ao da produgdo, reorganizar sistema de produgao)?

Quais as vantagens observadas de acordo com as mudancas (maior faturamento, maior

qualidade do produto, diversificacdo da produgdo, reducio de custos)?
Antecipa-se a provaveis problemas operacionais (competéncia do sistema produtivo)?
O sistema produtivo responde as necessidades dos clientes?

Seus colaboradores t€ém fungdes definidas e estas informagdes sdo compartilhadas com

todos (competéncia da mao-de-obra)?
Capacidade de exploragdo
A empresa langa constantemente novos produtos no mercado?

Qual a percentagem do faturamento da empresa obtida por meio de licenciamento ou

venda de tecnologias ndo utilizadas pela empresa?

Investiu em patentes nos Ultimos 3 anos? Se sim, qual a percentagem em relagdo ao

faturamento? E qual a quantidade solicitada ou obtida?

Qual o tempo médio levado para o desenvolvimento de novos produtos até sua introducao

no mercado?



