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1. INTRODUCAO

Este trabalho é resultado de uma pesquisa de campo sobre gestdo estratégica, em
uma empresa baiana do setor Otico, objetivando analisar o grau de aplicacdo dos
fundamentos tedricos referentes a gestdo da tecnologia no ambiente organizacional,
assim como, identificar os conhecimentos tacitos e explicitos e os procedimentos
adotados pela organizacdo para a funcdo da tecnologia e para a formulacdo de

estratégias tecnoldgicas.

As informacdes apresentadas neste estudo estdo baseadas em entrevistas com 0s
diretores da empresa, em analises documentais dos relatérios de vendas e producao,
do video descritivo do processo produtivo e do portifélio da empresa, e, em
observacOes do parque fabril e da estrutura organizacional. As andlises sdo descritas a
luz do referencial tedrico sobre estratégia tecnolégica, inovacdo tecnolbgica e

indicadores de inovacéo tecnoldgica.

Nas secdes que se seguem, apresentamos a fundamentacédo teérica do trabalho, o

breve histérico da empresa, os dados coletados e as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia tecnoldgica

A globalizacdo tem demandado novas formas de interacdo entre as organizacdes e 0s
demais atores sociais. A velocidade da transferéncia do conhecimento e a proximidade

dos mercados exigem maior criatividade por parte das empresas para se destacarem

perante seus concorrentes.
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Observa-se que a busca de novas fontes de tecnologia esta crescendo muito nas
ultimas décadas devido, principalmente, ao ambiente altamente competitivo que as
empresas estdo inseridas e a velocidade na transferéncia das informacdes. As fontes
de inovacdo e tecnologia sdo de extrema relevancia no processo de inovacdo das

empresas.

Bulgerman et al (2001) definem tecnologia como um conjunto de conhecimentos
praticos e tedricos, know-how, habilidades e artefatos que sdo usados pela
organizacdo para desenvolver, produzir e fornecer seus produtos e servicos. A
tecnologia estad inserida nas pessoas, materiais, instalacbes, procedimentos e

processos.

Para Franko (1989), a tecnologia € o principal direcionador do crescimento dos paises
industrializados, devendo também direcionar o crescimento das empresas sediadas
nesses paises, sendo uma condicdo essencial para a promocdo do progresso
econdmico e da competicdo entre as empresas. A tecnologia acrescenta uma natureza
para as tarefas de definicdo de negdcios e € reconhecida como um importante

elemento na elaboracdo da estratégia competitiva.

O lancamento de novos produtos, as modificacbes em produtos existentes, as
melhorias da natureza e qualidade do processo produtivo, assim como, as novas
formas de distribuicdo e comercializacdo e a consolidacdo da imagem da empresa
podem ser viabilizados pelas demandas tecnoldgicas que, segundo Narayanan (2001),
sdo definidas como necessidades de conhecimentos e tecnologias que viabilizam

diversas formas de agregacao de valor na empresa.

Dentre os possiveis canais de aquisicdo da tecnologia, os mais frequentes, depois do
desenvolvimento interno, sdo os fornecedores, o suporte a educacédo dos funcionarios
e 0s encontros tecnoldgicos. A Fapesp (2005) definiu as fontes de informacdo que
podem ser utilizadas em uma organizacao, a saber: fontes internas da empresa; fontes
relacionadas aos mercados de insumos e produtos em que a empresa opera; fontes de

dominio publico e fontes variadas.

2.2 Inovacéao Tecnologica



As empresas precisam inovar, sistematicamente, para se tornarem competitivas e
garantirem sua sobrevivéncia no longo prazo. Vieira e Ohayon (2002) destacam que o
processo de inovacgao necessita de interacdes entre 0 mundo da ciéncia e tecnologia e
os mercados. Assim, ha formacdo de redes entre centros de pesquisa publicos e
privados, empresas, usuarios e fornecedores, para que, por meio desses arranjos,

promovam o desenvolvimento e a difusdo das inovacoes.

Utterback (1996) afirma que a vida de um produto pode terminar subitamente com o
surgimento de um produto concorrente radicalmente novo e que invade e conquista
rapidamente o mercado. Nao obstante, a inovacéo radical € um desafio e ndo sao
muitas as empresas que possuem agilidade para reequipar suas capacidades de forma
a sobreviver a ondas de inovagdo sucessivas, entretanto, as empresas mais
empreendedoras podem ser mais ageis e experimentais e achar um nicho de mercado

para a nova tecnologia, a partir do qual podem crescer, muitas vezes, com rapidez.

2.3 Indicadores de Inovacédo Tecnoldgica

As técnicas de avaliacdo dos resultados em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em
contextos empresariais, tém sido colocadas em trés categorias denominadas:

guantitativas, semi-quantitativas e qualitativas (PAPAS e REMER, 1985).

As técnicas quantitativas, a partir de um algoritmo pré-definido, procuram gerar
nameros que expressam a relacdo entre a magnitude do esfor¢co alocado a P&D e
alguma medida de impacto sobre a empresa. As técnicas semi-quantitativas, por sua
vez, procuram tdo somente converter em numeros impressdes de pessoas sobre o
desempenho da atividade. Finalmente, as técnicas qualitativas baseiam-se em

julgamentos totalmente intuitivos.

Sbagria et al (2006) afirmam que o monitoramento dos indices de inovacgéao tecnoldgica
tem como propdsito o estabelecimento de metas e alcance de objetivos. Os mais
comumente utilizados séo: estatisticas de pesquisa e desenvolvimento, patentes,
monitoracdo direta da inovacdo, indicadores bibliométricos e técnicas semi-

guantitativas.



3. HISTORICO DA EMPRESA ESTUDADA

Desde 1987, os proprietarios da empresa em estudo atuavam no ramo de distribuicéao
de 6culos, nas regides norte e nordeste do Brasil. Dessa forma, adquiriram experiéncia
e estimulos fundamentais para, no ano 2000, iniciarem a producdo de lentes e
armacdes, demarcando a abertura da sua propria industria 6tica. Hoje, € uma das

guatro induastrias brasileiras do setor e a Unica no estado da Bahia.

Localizada no municipio de Lauro de Freitas, atualmente, conta com 360 funcionarios e
distribui seus produtos no mercado brasileiro, sul americano e norte americano,
produzindo 40.000 armacdes por més com alta tecnologia e padrbes de qualidade
internacional. Apenas 30% dos produtos comercializados pela empresa sao fabricados
internamente, sendo que o0s outros 70% sdo produzidos na China, através da

contratacao de producdo.

A empresa possui uma estrutura fisica de mais de 3.000 m2, com capacidade instalada
para producdo de 80 mil 6culos/més, havendo importado tecnologia e know-how da

Itélia e da China para a constituicdo do seu parque fabril.

Também implantou um laboratério préprio, outro fator fundamental para a oferta de
produtos de qualidade, além do investimento em matérias-primas provenientes da Italia
e da Alemanha, paises de referéncia no desenvolvimento de tecnologias para a

industria oOtica.

4. A GESTAO DA TECNOLOGIA NA EMPRESA

4.1. Estratégia Tecnoldgica

A industria atua em dois segmentos: armacfes e lentes para produtos oftalmicos.
Dessa forma, ela esta composta por duas unidades de negocios que sdo constituidas

pelo laboratério, para a lapidacdo das lentes oftalmicas, e, pela fabrica, para a

producdo das armacdes e montagem do produto final.



Por tratar-se de um setor industrial com baixa rivalidade entre empresas concorrentes,
porém, com alto grau de dificuldade para a entrada de novos competidores, em fungéo
da tecnologia e dos altos investimentos necessarios ao desenvolvimento desse tipo de
indastria, os socios da empresa sentiram-se desafiados e, ao mesmo tempo,
estimulados para o investimento em tecnologia e bens de capital necessarios a

implantacéo e desenvolvimento do novo negdcio.

A identificacdo de oportunidades de mercado, a partir da experiéncia na distribuicdo de
oculos nas regides norte e nordeste do Brasil, desde 1987, foi o fator-chave para o
desenvolvimento da fabrica e do laboratério. Em funcdo da atuacdo como
distribuidores de marcas nacionais e internacionais do setor o6tico, os fundadores da
empresa puderam observar a oportunidade para o desenvolvimento de produtos
posicionados em diferentes faixas de preco e perfis de consumo, tanto para o mercado

oftalmico quanto esportivo.

A estratégia global foi posicionar-se no mercado com diferentes marcas de produtos,
para cada um dos segmentos, oferecendo produtos de qualidade mundial, com precos
adequados as diferentes faixas de renda dos brasileiros e com penetracdo em todo o

territério nacional através de uma rede de representantes regionais.

A estratégia genérica da empresa esta focada na diferenciacdo dos produtos, através
do design das armacfes e da tecnologia no processo de lapidacdo das lentes. Para
responder a essa estratégia, investiu no desenvolvimento de 4 marcas préprias e uma
marca licenciada, na estrutura de distribuicdo com penetracdo em todas as regides do
Brasil e paises das Américas, e, principalmente, na tecnologia de processos para a

fabricacdo de armacdes de metal e plasticas, assim como, para a lapidacao das lentes.

A estratégia tecnologica formulada para a implantacdo da fabrica visava atender aos
objetivos mercadoldgicos e a estratégia global. Para tanto, 3 processos produtivos
foram implantados: producdo em série das armacdes em metais, producdo em série
das armacdes em acetato de celulose e injecdo das armacdes plasticas. Cada um

deles possibilitou a producéo de produtos distintos em design e preco.



Além da fabricacdo das armacbes, a estratégia tecnolégica também incluiu a
implantacdo do laboratério para a lapidacdo das lentes oftdlmicas e a aquisicao de
tecnologia de processo para internacdo de todas as etapas do desenvolvimento de
produto e da producéo do bem final, incluindo desde a confeccéo do ferramental e das
matrizes necessarias para a elaboracdo dos protétipos e para a fabricacdo das

armacdes em metal e acetato, até a pintura das armacoes.

O grau de sintonia da estratégia tecnoldgica com a estratégia global pode ser
percebido na fase inicial do processo de instalacdo da industria, suportado pela
contratacdo de uma consultoria italiana especializada no setor 6tico. A estrutura
organizacional, a instalacdo do parque fabril e do laboratério e a preparacdo da mao-
de-obra especializada foram decorrentes da importacdo de know-how através da

contratacao da referida consultoria.

A forma de avaliar as competéncias tecnoldgicas necessarias a implantacdo e ao
desenvolvimento do negdcio ocorre tanto explicitamente quanto tacitamente, ou,
informalmente. Ja a andlise das necessidades de inovacao tecnoldgica incremental ou
radical, assim como, o processo de informacédo sobre as oportunidades ou ameacas
tecnolégicas do ambiente de negdcios decorre, principalmente, das redes de trabalho,
incluindo: participacdo dos diretores e da equipe de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) em feiras especializadas — mecanicas, plasticas e de tecnologia; viagens aos
principais centros da moda mundial; acesso aos periddicos do setor; e encontros

tecnolégicos.

O video institucional, o portifolio e os certificados de qualidade sinalizam e registram a
memoaria tecnoldgica da empresa. No entanto, 0s processos ndo sdo registrados

explicitamente, assim como, a empresa hao possui patentes de produto.
Todos os produtos da indastria possuem garantia da Associacao Brasileira de Produtos
e Equipamentos Oticos (Abidtica). Além disso, ela é Unica industria 6tica nacional com

certificacdo da Comunidade Européia.

4.2. Praticas de Inovacado Tecnoldgica



Compreendendo que as industrias 6ticas precisam estar atentas as inovacdes do seu
segmento, a empresa realiza um monitoramento da tecnologia desenvolvida nos
setores de mecanica (parafusos, molas, plaquetas e outros micro-componentes), da

indastria plastica (acetato de celulose) e de bens de capital.

Os fornecedores de matérias-primas e das lentes séo lideres no mercado mundial. O
monel, matéria-prima das armacdes de metal, é importado da Alemanha, e, o acetato
de celulose, utilizado nas armacfes plasticas injetadas ou frezadas, € importado da

Italia. Ja os componentes sdo importados da China, em funcéo do custo.

Para o desenvolvimento de novos produtos, lancados semestralmente, a equipe de
P&D e os soécios-diretores da empresa participam das principais feiras do setor,
monitoram as informacgdes disponibilizadas em periddicos e pesquisam as tendéncias
em design, tecnologia e comportamento do consumidor. Os langcamentos de novas
matérias-primas no mercado internacional, assim como, de novos produtos das
principais marcas mundiais, sdo considerados como algumas das principais fontes de

informacéo, estimulo e recurso para a area de P&D.

A estrutura organizacional é enxuta e é agil, incorporando as areas de pesquisa e
desenvolvimento de produto; fabricacdo de ferramentais e armacdes; lapidacdo das

lentes; montagem do produto final; assisténcia técnica; logistica e distribuicéo.

A partir da observacado, pdde-se identificar a troca de informagdes entre as diversas
areas, assim como, percebeu-se que a dindmica dos processos de suprimento, criacdo
e desenvolvimento de produtos, producédo e distribuicdo denota sintonia e favorece a
inovacdo incremental de produtos e processos. Ja a estrutura organizacional e a

estratégia tecnoldgica néo privilegiam a inovacéo radical.

4.3. Indicadores de Avaliacdo dos Resultados em Tecnhologia

N&o foram encontrados, na industria estudada, indicadores formais de avaliacdo dos

resultados em tecnologia. A empresa ndo possui patentes de produtos ou processos e

apresentou uma unica experiéncia registrada em aquisicdo de direito de producao e



distribuicdo de tecnologia de produto inovadora: o produto japonés denominado Clip-

on, uma espécie de lentes com suporte para instalagcdo em diversos 6culos.

Os resultados mensurados do investimento na aquisicdo do direito de produzir e
distribuir o Clip-on, com exclusividade no Brasil, apontaram para ganhos apenas nos
dois primeiros anos do produto. Nos anos seguintes, em funcéo da pirataria, a empresa

passou a ndo mais desfrutar de lucros com esse produto.

Com relacdo aos indices que correlacionam o grau de investimentos em tecnologia
com o faturamento e os resultados da empresa, ndo foi possivel mensuréa-los, pois, a

empresa nao dispde da alocacdo desses recursos em contas especificas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado evidenciou a aplicacdo de alguns dos fundamentos teéricos da
gestdo da tecnologia, na empresa analisada, notadamente, no que se refere as fontes
de aquisicdo da tecnologia e a gestdo do conhecimento. Esses fatores, aliados a
experiéncia comercial e ao empreendedorismo dos soécios, foram relevantes para o

desenvolvimento de um negdcio pioneiro no setor industrial baiano.

As investigacfes realizadas ajudaram a concluir que, mesmo prescindido de um
planejamento formal para o setor tecnologia, a importacdo de know-how de um pais
lider no segmento, a contratacdo de uma consultoria para estruturar, balizar e nortear o
desenvolvimento do negdcio, assim como, 0s conhecimentos tacitos adquiridos através
da atuacdo na area de distribuicdo e, consequentemente, do contato com a cadeia de
negocios do setor, constituiram-se em importantes alicerces para 0 desenvolvimento

articulado entre as préticas tecnoldgicas e a estratégia do negacio.

Salienta-se que a empresa possui apenas 06 anos de atuacdo na area industrial,
devendo passar por um novo ciclo de desenvolvimento tecnolégico no decorrer dos
anos e, consequentemente, podendo redesenhar a sua curva de aprendizagem a partir
da experiéncia na fabricacdo das armacoes, na lapidacdo das lentes e nha montagem

do produto acabado.



No que tange a avaliacdo dos resultados do investimento em tecnologia, péde-se
observar que a empresa ndo apresenta procedimentos formais para obtencdo desses
indices, assim como, ndo possui planejamento estratégico para a funcéo tecnologia.
Os departamentos ligados a gestdo da tecnologia trabalham integrados, porém, sem
base em planos formais e sem indices para auferir os resultados dos investimentos

realizados.

Concluimos que para o maior alinhamento entre a estratégia global da empresa e a
gestao tecnoldgica, a industria deveria investir mais no desenvolvimento de tecnologias
proprias para a inovacdo de produtos, ampliando as suas fontes de pesquisa e
desenvolvimento, com o objetivo de responder a estratégia de diferenciacdo, assim
como, seria recomendavel que o planejamento estratégico para a funcédo tecnologia
fosse desenvolvido com fins de adequar o desenvolvimento de novos produtos aos
objetivos mercadoldgicos previstos e estabelecer os indicadores de desempenho desta

funcao.
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